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This Master’s Thesis investigated the strategy creation process and strategy
implementation at the executive and managerial level in a growing Finnish engineering
service provider.

The engineering service provider, titled as “Yritys”, had been growing from a small-sized
firm into a medium-sized one along the years, and was continuing to grow at a
considerable pace. At the same time as its personnel and business had grown, the strategic
management capabilities and strategy work itself in Yritys were not in a state to handle and
support such a growth path. There were also challenges in the operational management
model and structure of Yritys, which had not been revised to meet the bigger business of
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This thesis, which is a qualitative action research performed in Yritys, created a new
framework to manage strategy creation and implementation in Yritys. In addition, a new
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This was achieved by a novel approach to combine Balanced Scorecard with SWOT-
analysis and PDCA-cycle into one strategic management model.

The research and implementation of this new model was carried out between the Spring of
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within Yritys at the operational level. Also, the results of the model’s performance were
encouraging, as the management level of Yritys saw that the strategy work capabilities and
overall management model of Yritys were at a significantly higher level by the end of the
research.
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Enterprice Resource Planning, tuotannonohjausjérjestelmé
Human Resource, henkilstohallinto

Johtoryhma
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Plan-Decide-Do-Check-act- sykli, joka on jatkokehitetty versio
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heikkoudet, mahdollisuudet, uhat, on analysointimetodi

Toimitusjohtaja
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1 JOHDANTO

Taman tyon aihe on saatu keskikokoiseksi kasvaneen insind0ritoimiston
omistajakaksikolta, joiden odotuksena oli saada luotua uudistettu strategia seka
selked muutos johtamismalliin vastaamaan nykyisiin ja tuleviin haasteisiin. He
kuvasivat tehtdvaksi antoa ytimekk&ésti: "Hommaan pitdd saada jarked ja paasta

eroon vauhtisokeudesta!”.

Yritysten kasvaessa ja toiminnan laajentuessa on niiden erityisesti kiinnitettava
huomiota siihen, etté yrityksen rakenne, sen johtamistavat ja strategia sopivat télle
kasvun tielle. (Wilden ym., 2013.) Aihe on tarkeé kyseiselle insinddritoimistolle,
joka on kasvanut teollisuussektorin kasvun imussa ja jolle kasvun kiihtyessa seka
kokoluokan kasvaessa on erityisen tarkead, ettd koko ajan kiihtyvaa kasvua
pystytaén hallitsemaan ja pitdmaan yrityksen suunta haluttuna. N&ihin tavoitteisiin
vastataan  soveltamalla  tunnettuja  strategiamenetelmid uudella tavalla

kohdeyrityksen haasteista kumpuavat tarpeet huomioiden

1.1 Tutkimuksen tausta

Taman tyon taustalla on kohdeyrityksen aikaisempien omistajien ja hallitusten
jasenten keskinaiset nakemyserot tavoitteista ja strategisista linjauksista, joista
johtuen yhteisesti sovittuja selkeitd tavoitteita ja strategisia linjauksia ei oltu
paatetty. Tavoitteiden ja strategisten linjausten puuttuminen oli johtanut johdon
toiminnan  keskittymiseen  operatiivisiin  toimintoihin.  Toimitusjohtaja
johtoryhmansa kanssa oli onnistunut hyvin vastaamaan asiakkaiden nopeisiin ja
vaikeisiin lyhyen t&htdimen tarpeisiin. T&mé& on auttanut merkittavasti kyseisten
asiakkuuksien kasvussa, joskin péivittdisessd toiminnassa esiintyi roolien
epaselvyyksista johtuvia sekaannuksia. Myds avainhenkildiden kuormitusasteet
olivat ldhelld maksimiaan, jolloin toiminnan selkeyttdmis- ja tehostamistarve oli

ilmeinen.
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Pidemman tahtédimen suunnittelua ja toimenpiteité ei toteutettu jarjestelmallisesti,
vaan padosin kukin johtohenkilé oli omasta roolistaan katsoen miettinyt osaltaan

linjauksia lahinna asiakkuuksiin liittyen.

1.2 Tyon tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tydn rajaus

Taman diplomityon tavoitteena on tutkia, miten kohdeyrityksen kaltainen
organisaatio voi toteuttaa merkittdvan kasvuloikan strategian ja johtamisen
alueilla. Teoriaosuuden tavoitteena on selvittdd mitd tarvitaan tavoiteltavan
kasvuloikan toteuttamiseksi ja luoda pohja empiriaosuudelle. Tyossa késitelldén
strategiaan ja johtamiseen liittyvid teorioita ja malleja, joita empiriaosuudessa
sovelletaan tavoitteen saavuttamiseksi. Tyossd maédritellddn  ydin- ja
tukiprosessien péataso, tunnistetaan ja priorisoidaan Kriittisid prosesseja seka
madritellddn rekrytointiprosessi yksityiskohtaisesti. Eritoten tyon tuloksena on
uudenlainen strateginen johtamismalli, joka luotiin osana tat4 tyota kohdeyritysta
varten. Tamé kayttoonotettu uusi malli tukee kasvua, ja se yhdistda soveltaen
Balanced Scorecardin, SWOT-analyysin ja PDCA-syklin tyokalut. Kuva 1 esittaa
nama kohdeyrityksen jatkuvaan parantamiseen nojautuvan  strategisen

johtamismallin osat.



15

JOHTAMISMALLI
PDCA
SWOT
- STRATEGIA-
id KARTTA
BCS

Kuva 1. Tutkimuksessa sovelletut strategiset menetelmat ja jatkuvan parantamisen
johtamismalli.

Taman diplomityon tekija on ollut Yrityksessd& muutos- ja hallintojohtajana.
Toimenkuvaan on kuulunut strategiatyoskentelyn johtaminen hallitus ja
johtoryhma-tasoilla, muutoksenhallinnan keskeisten elementtien tunnistaminen

seka luoda niiden avulla onnistumisen edellytykset tulevaisuuden kohtaamiseen.

Tassa tyossa keskitytadn strategian luontimetodiin, strategian muodostamiseen
yritystasolta osastotasolle 1api yrityksen, strategian jalkautukseen seka jalkautusta
tukevaan johtamismalliin. Lisdksi prosessijohtamista tarkastellaan kasvun
mahdollistajana  kasvavassa Yrityksessd. Varsinaisesti tydssa tutkitaan,
saavutettiinko tehdyilld toimenpiteillda tavoiteltua muutosta vai olisiko kehitys
ollut mahdollinen ilman toteutettuja toimenpiteitd? N&ihin tavoitteisiin pyritdan

vastaamaan tutkimuskysymysten kautta.

Paatutkimuskysymys:

e Millainen muutos saadaan aikaiseksi pienestd keskisuureksi kasvaneessa

insind6ritoimistossa vuoden tarkastelujaksolla tutkittaessa



16

strategiatyoskentelyn, sen jalkautuksen ja johtamismallin muutosta? Enté

mita muutoksilla saavutettiin?

Apukysymykset:
e Miten kasvuloikka saavutettiin ja kyettiinkd kasvun mukana seuranneita
haasteita hallitsemaan?
e Millaisia muutoksia saavutettiin suhteessa tulevaisuuden haasteisiin?

e Miten tehdyt toimenpiteet mahdollistivat kasvun?

Tassa tyossa ei késitelld Kohdeyrityksen missiota, visiota eikd arvoja, eiké niiden
muodostumista. Tyodssd keskitytddn késittelemaan strategiatyotd nimenomaan
johtamistasolla, eikd niink&&n varsinaisen yritysstrategian muodostamista tai
muita yrityksen hallinnoimiseen liittyvid teemoja. Yrityksen omistajistossa ja
hallituksen kokoonpanossa tapahtuneita muutoksia ei kasitella, vaikka muutokset
ovat oleellisesti  edesauttaneet  Yrityksen  edellytyksid tulevaisuuden
kohtaamisessa. Yrityksen organisaatio esitellddn pé&dapiirteittdin mutta sen
kehitystd ei  varsinaisesti  kasitelld.  Tuotannonohjausjarjestelmaén ja
suorituskykymittariston taloudellisiin tunnuslukuihin liittyvid kehitystoimia,
saavutuksia ja niiden suhdetta johtamiseen ei esitelld tdssa tydssa ja néin ollen
taloudellisina tunnuslukuina kaytetdan julkisesti saatavilla olevia tietoja.
Yritykseen aikaisemmin kuulunut talotekniikan osasto on jatetty huomioimatta
Yrityksen lukuja esitettdessd, jotta eri vuosien luvut ovat verrannollisia
keskenddn. Prosesseista esitetdan ydin- ja tukiprosessien paidtaso seka alimpana
tasona rekrytointiprosessi. Muita tunnistettuja valitasoja sekd tunnistettuja ja

maadriteltyja prosesseja ei esitella.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus aloitettiin perentymélld kohdeyritykseen ja senhetkiseen tilanteeseen
vuoden 2016 alkupuolella. Tdman jalkeen osana tata tutkimusta, sek& juontuen
tdman tutkimustyon tekijan roolista Yrityksessd, luotiin eri teorioihin nojautuen
uudenlainen strateginen johtamismalli, jonka k&yttoonottoon ja jalkautukseen

ryhdyttiin nopeasti. Tamén uuden mallin kdyttdonotosta johtuneita muutoksia
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seké Yrityksen operatiivisen ja strategisen tilan kehitysta tutkittiin lopulta vuoden
2017 loppupuolella haastatteluin, joihin osallistuivat Yrityksen johtohenkil6t.
Liséksi tuloksia tarkasteltiin koko Yrityksen korkeimman johdon Kkanssa
yhteisesti. Nain saadaan valaistua kokonaiskuva ja johtop&atokset tdmén
tutkimustyon mahdollisista kaytdnnon hyddyista ja uuden malliin toimivuudesta
(kuva 2).

Kohdeyritykseen Teorioiden

A ;. . Teorioiden . Tulosten Johtopaitosten
t_utusturlmr'len Teorllp lgen soveltaminen soveltaminen Haastattelut Haast?tlel'u |'(!en esittely Iép'i)kéynti
e vaunta - viitekehykseksi - lciytintoon analysointi yopyile :h lanesa

Kuva 2. Kaaviokuva tyon etenemisesta.

1.4 Tutkimuksen raportoimisen rajoitteet

Tama paattotyd suunniteltiin alusta pitden salaiseksi, mik&d asetti haasteita ja
rajoitteita raportoinnille, niin raportoinnin  muotoon  kuin  sisaltéonkin.
Muotoseikkana tamén tydn kohdeyrityksestd kaytetddn nimed  Yritys.
Siséllollisesti esitetddn kaikki kédytetyt taulukot, lomakkeet ja muu materiaali,
mutta niiden  yksityiskohtaista  yrityskohtaista siséltbd ei raportoida
kokonaisuudessaan.

Salauksen perusteena on ettd, samalla liiketoiminta-alueella on vastaavanlaisessa
tilanteessa olevia yrityksid, eika kehitettyja malleja, joista on muodostunut hyvien
saavutusten myotd myos liikesalaisuuksia, haluta antaa valittomasti muiden

hyédynnettaviksi.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Johdannossa esiteltiin tdman tyon tausta, tarkoitus seké sen kulku.

Toisessa luvussa esitellddn tdman tyon kohdeyritys, sen tausta sek& luodaan

katsaus sen kasvun vaiheisiin seka toimialaan.
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Kolmannessa luvussa kasitellddn suomalaisten keskisuurten kasvuyrityksien
ominaispiirteita ja méaaritellaan niihin liittyvia késitteita. Erityisesti tarkastellaan
yritysten kokoluokitusta sek& vaiheita joita kasvavat pienet ja keskisuuret

yritykset kayvét 1api kasvunsa tiella.

Neljannesséd luvussa kasitelldadn strategiaa ja esitellddn Balanced Scorecard

teoreettisena viitekehyksena strategian muodostamisessa.

Viidennessa luvussa esitellddn analysointiin  ja johtamiseen soveltuvia
menetelmida: 1) SWOT-analyysi strategisen lahtotilanteen Kartoitukseen, 2)
PDCA-sykli strategiaan pohjautuvana paatoksenteon metodina seka 3)

prosessijohtaminen strategian toteutuksen johtamismallina.

Kuudennessa luvussa kuvataan Kohdeyrityksessd vallinnutta lahtotilannetta ja
haasteita kevéalla 2016 hallitus- ja johtoryhmaétasolla. Luvussa kuvataan, kuinka
paatokset tehtiin, millaisia asioita pyrittiin huomioimaan paatoksia tehtdessa seka
kuinka paatetyt toimenpiteet toteutettiin strategian muodostamisen mallin,
strategian muodostamisen, strategian jalkautuksen, johtamismallin  seka

prosessijohtamisen osalta.

Seitseménnessd luvussa esitelldadn kaytetty tutkimusmenetelma ja kuvataan
tutkimuksen eteneminen seka suoritettujen haastatteluiden toteutus. Liséksi
tarkastellaan  tutkimuksen luotettavuutta  reliabiliteetin ~ ja  validiteetin

nakokannoista.

Kahdeksannessa luvussa esitelladn tutkimuksessa keratyt tulokset ja lapikaydaan
niiden analysointi jarjestelmallisesti, jotta vastaus paatutkimuskysymykseen tulee
puitua laajalti.

Yhdeksannessa luvussa arvioidaan tyon tuloksia ja esitelldadn tydn pohjalta tehdyt
johtopaatokset seka vastataan tutkimuskysymyksiin empiirisiin tutkimustuloksiin
pohjautuen.  Suositukset strategiatyon jatkokehitykselle ja  ehdotukset
jatkotutkimuksen kohteiksi esitellddn ja lopuksi vedetddn yhteen tyon toteutus,
kéytetyt menetelméat sek&d tyon tulokset ja summataan tdmén tutkimustyon

kokonaisvaltainen merkitys kohdeyritykselle. Katso myos kuva 3.
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9 Tulosten arviointi
ja johtopadtokset
e&i Tyon keskeiset tulokset

e ja niiden analysointi
7 Muutostyon toteuttaminen Yrityksessa
6 Tutkimusmenetelmd ja haastattelut

5 SWOT-analyysi ja PDCA-sykli
4 Strategia ja Balanced Scorecard
3 Keskisuuret kasvuyritykset
a 2 Kohdeyrityksen esittely

a 1 Johdanto

Kuva 3. Tyon rakenne.
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2 KOHDEYRITYKSEN ESITTELY

Tassd luvussa esitellddan kohdeyritys padtoimintoineen, pédéasiakkaat ja heidéan
toimintaymparistonsa kuvaavat piirteet sekd yrityksen toimiala ja Kilpailijat.
Erityisesti tuodaan esille yrityksen toimintaympariston kompleksisuus osana
suurempaa arvonluontiketjun kokonaisuutta, koska tuotettu teollinen palvelu
sijoittuu arvoketjun alkupéahan, kulkeutuen péaasiakkaan kautta loppuasiakkaalle.
Tasta syysté selvitetddn miksi Yrityksen toiminnalle on tarkeda onnistua luomaan
sellaista todellista arvoa, joka hyodyttaa niin paaasiakasta kuin loppuasiakastakin
heiddn omassa arvolupauksessaan ja lisdksi selvennetd&n minkalainen

toimitusketju Yrityksen, péaasiakkaan ja loppuasiakkaan valille muodostuu.

2.1 Kohdeyritys

Nykyiselladn tdmén tyon kohdeyritys on keskisuuri itsendinen ja riippumaton,
koko tadh&nastisen elinikdnsd aikana vaiheittain kasvanut suomalainen
insinoritoimisto, joka ei kuulu mihinkdan konserniin, eikd omista tytaryhtioita ja
jota téssd tyOssd kutsutaan “Yritykseksi”. Yrityksen toiminnan juuret ulottuvat
reilun kahden vuosikymmenen taakse, jolloin toiminta koostui useammasta
erillisestd toimialasta, jotka muodostivat yhden monialayrityksen. Téssa tydssa
keskityttavaan teollisten suunnittelupalveluiden tuottaminen on saanut alkunsa
vuonna 2003 nykyisen toimitusjohtajan aloittaessa itse ensimmaisend
suunnittelijana. Alkuperdainen monialayritys jakautui liiketoimintojensa mukaan
vuodenvaihteessa 2013-14, josta alkaen Yritys on vastannut itsendisesti teollisten

suunnittelupalveluiden tuottamista.

Yritys tuottaa  asiakkailleen p&&asiassa teollisuuden  suunnittelu- ja
asiantuntijapalveluita, joiden painopiste on sdhko-, automaatio- ja
mekaniikkasuunnittelussa. Asiakasprojektien asennusvalvonnat, testaukset seké
kayttoonotot  tdydentdvat palvelukokonaisuutta yhdessd loppuasiakkaille
suunnattujen asiakaskoulutuksien kanssa. Asiakasprojektit koostuvat pa&osin joko

prosessi-/laitoskokonaisuuksista, tuotantolinjoista tai tuotantolaitteista, joita
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Yrityksen asiakkaat tuottavat. Tuotteen elinkaarimallin kannalta tarkasteltuna
Yrityksen palvelut kattavat koko kirjon, siséltden niin tuotekehityksen, myynnin

tuen, toimitusprojektit kuin jalkimyynti-osa-alueet.

Suunnittelupalveluiden liséksi Yrityksella on portfoliossaan kokonaistoimitukset,
joissa toimitussisaltéon kuuluu myo6s laitteistoa, kuten sdhkokeskuksia ja
kenttélaitteita, sek& asennuspalveluita. Suunnittelun, laitteistotoimitusten ja
asennuksen muodostama palvelukokonaisuus on yksi merkittava tekija, joka
erottaa Yrityksen muista perinteisista insingoritoimistoista, jotka ovat keskittyneet

yksinomaan suunnittelupalveluiden tuottamiseen.

Toimipisteet sijaitsevat Vantaalla sek& Tampereella muodostaen hyvét
edellytykset asiakkaiden vélittomaan palveluun padkaupunkiseudulla ja Hameen
ytimessd. Kaytannossa kaikki merkittdvimmaét asiakkaat edellyttavat osan heille
tyskentelevien henkildiden tydskentelevan asiakasyrityksen tiloissa. Kéytanto ja
toiveet palveluiden toteutustavasta, eli halutaanko suunnittelijoiden olevan
fyysisesti asiakkaan luona vai Yrityksen kotikonttorilla, vaihtelevat suuresti eri

asiakkaiden valilla.

Yrityksen litkevaihto ensimmaisend itsendisesti toimineena yhtiona vuonna 2014
oli 3,1 M€, vuonna 2015 liikevaihto kasvoi 3,5 M€:n ja jatkoi kasvuaan vuonna
2016 4,2 M€:n. Tata tyota Kirjoitettaessa ennuste vuoden 2017 liikevaihdoksi
ylittad 5,5 M €. Liikevaihdon kasvu edellisvuoteen verrattuna oli vuonna 2015
noin 16 % ja vuonna 2016 noin 20 %. Vuoden 2017 kolmen kvartaalin perusteella
ennustettaessa kasvun odotetaan jatkavan nousuaan. Huomionarvoista kasvussa
on, ettd se ei ole tapahtunut kannattavuuden kustannuksella, silld vuodesta 2014
eteenpain, josta alkaen yritys on toiminut itsendisesti, kannattavuus on ollut viiden
prosenttiyksikon tasolla vuosittain. Yrityksen henkiléstd on moninkertaistunut ja
palveluntarjonta laajentunut vuosien saatossa. Vuoteen 2016 mennessé

saavutettuun lahtotilanteeseen seké néihin haasteisiin paneudutaan luvussa 7.
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2.2 Yrityksen toimiala

Vuonna 2016 Suomessa oli 1353 kone- ja prosessisuunnittelualan
insindoritoimistoa, jotka tyollistivat yhteenséd noin 12.800 henkil6d. Toimialan
kokonaisliikevaihto oli 1,9 miljardia euroa, joka on keskimaarin 1,4 miljoonaa
euroa yritysta kohti ja yritysten henkiloston lukumaaralla jaoteltuna 149.000 euroa
per tyontekija. Keskimaaraisesti yhdessa yrityksessa oli 9,4 henkil6a toissad, kuten

taulukosta 1 ilmenee.

Taulukko 1. Kone- prosessisuunnittelualan yritykset vuosina 2013-16. (Tilastokeskus 2017a.)

71127 Kone- ja prosessisuunnittelu
Yritysten Liikevaihto Henkiloston

lukumaara k€ Ikm yhteensa
2013 1396 1691170 12 651
2014 1392 1811168 12 420
2015 1382 18300929 12 517
2016 1353 1902090 12 779

Valitettavasti  Tilastokeskus ei tuota tilastoa, josta nakyisi kone- ja
prosessisuunnittelualan yritysten jaottelu henkiloston lukuméaarédn suhteen.
Saatavissa oleva yritysten kokojaottelu siséltaa arkkitehti, ja insind6ripalveluiden
lisaksi teknisen testauksen ja analysoinnin, josta kone- ja prosessisuunnittelualan
yritysten lukum@ardinen osuus prosentuaalisesti on 17% ja henkilostomaaraisesti
31%. Saatavissa olevasta taulukosta kady ilmi mikroyritysten suuri maara 6.967,
joka on noin 85 % kaikista yrityksista (taulukko 2).
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Taulukko 2. Teknisen alan palveluyritysten luokittelu henkildston suuruuden perusteella.
(Tilastokeskus 2017b.)

Henkilom&&rs yrityksessé Yritysten Liikevaihto Henkiloston

lukumdara k€ Ikm yhteensa
0-4 6 967 1 061 550 7 245
5-9 566 474 594 3685
10-19 341 599 033 4472
20-49 193 881 428 5797
50-99 46 523 359 3 054
100-249 27 468 069 4 261
250-499 16 774 391 5 839
500-999 3 281 499 2021
1000-> 3 399 247 4 533
Yhteensa 8 162 5463 169 40 908

Jaoteltaessa alkuperdinen yhdeksén portainen ryhméjako neljgdn ryhmaan
Tilastokeskuksen kéayttaman yritysten kokoluokitusten mukaisesti, kunkin
neljanneksen tyollistamén henkiloston maarien erot ovat melko pienet,
poikkeuksena on kuitenkin keskisuuret yritykset. Ta&man jaon mukaan
mikroyrityksid on 7533, pieniéd 534, keskisuuria 73 ja suuria yrityksié yhteensé 22.
Kotimaisia suuria insinddritoimistoja on siis koko toimialalla lukumaaraisesti

melko vahén, varsinkin henkiléstoméaaran ylittdessa 500 henkiloa (taulukko 3).

Taulukko 3. Teknisen alan palveluyritysten ryhmittely mikro-, pien-, keskisuuriin- ja suuriin
yrityksiin.

2016
71 Arkkitehti- ja insindoripalvelut: tekninen testaus ja analysointi

HlIomaara Koko-

Yritysten Liikevaihto Henkiloston Yritysten Tt TEerr

Henkilom&aara yrityksessa

lukumaara k€ Ikm yhteensa kokoluokitus
luokassa %-osuus

0-4 6967 1061550 7 245

H 0,
5-9 566 474 594 3685 MK 10930 | 7%
10-19 341 599 033 4472
20-49 193 881 428 5797 Pienet 10269 25%
50-99 46 523 359 3054 A .
100-249 27 468069 4261 Kesksuuret 7315 18%
250-499 16 774391 5839
500-999 3 281 499 2021 Suuret 12393 30%
1000-> 3 399 247 4533

Yhteensa 8 162 5463 169 40 908
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Tarkasteltaessa eri kokoisten yritysten henkiloméaaralla jaettua laskutusta
huomataan ettd, liikevaihto per henkild tippuu huomattavasti yrityksen koon

ylittdessa 100 henkilod, mika tulee esille taulukossa 4.

Taulukko 4. Teknisen alan palveluyritysten vuosittainen laskutus per henkild. (Tilastokeskus
2017b.)

2016

71 Arkkitehti- ja insinédripalvelut: tekninen testaus ja analysointi

Liikevaihto Henkiloston Liikevaihto/

Henkilomaara yrityksessa ke Ikm yhteens3 henkild

0-4 1 061 550 7 245 146 522
5-9 474 594 3 685 128 791
10-19 599 033 4 472 133 952
20-49 881 428 5797 152 049
50-99 523 359 3 054 171 368
100-249 468 069 4 261 109 850
250-499 774 391 5 839 132 624
500-999 281 499 2021 139 287
1000-> 399 247 4 533 88 076
Yhteensa 5463 169 40 908 133 548

SKOL ry on suunnittelu- ja konsultointialan yritysten tyonantajajérjesto, jonka
mukaan koko alan, joka sisaltdaa teollisuus-, talonrakennus-, yhdyskunta- sek&
muut alat-luokittelun, kokonaislaskutus on kasvanut melko tasaisesti vuosina
2013-16 noin kolmen-neljan  prosenttiyksikon  vuosivauhtia.  Teollisuus-
toimialaryhmén kokonaislaskutus on my®éskin kasvanut vuosina 2013-15 noin
kolmen prosenttiyksikdn verran vuosittain, kuitenkin vuonna 2016 kasvu on

taittunut noin neljan prosenttiyksikon laskuksi (taulukko 5).
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Taulukko 5. Suunnittelu- ja konsultointialan sekd teollisuus-toimialaryhman
kokonaislaskutus vuosilta 2013-16. (SKOL ry.)

2016 M““tg; 2015 2014 2013

KOKO ALA Liikevaihto 1 685 34 1630 1565 1500
Kotimaa 1399 32 1355 1295 1200

Vienti 287 4,4 275 270 300

TEOLLISUUS Liikevaihto 647 4,1 675 655 633
Kotimaa 432 6,1 460 451 401

Vienti 215 0,5 214 200 232

2.3 Yrityksen kasvun vaiheet

Teollinen suunnittelu on alkanut Yrityksessd vuonna 2003 aluksi yhden
suunnittelijan  voimin, henkiloméardn kasvaessa heti seuraavana vuonna
kahdeksaan ja sitd seuraavana vuonna kahteentoista henkiléon. Prosentuaalisesti
tarkasteltuna ensimmdiset vuodet ovat olleet nopeinta kasvun aikaa.
Alkupyrahdyksen jalkeen kasvu jatkui kolmen vuoden ajanjaksolla keskimaarin
reilun 30 prosentin tahtia, henkilémaaran noustessa hieman alle 30 tasolle. Pienté
kasvua lukuun ottamatta vuodet 2008-2013 ovat olleet varsin tasaisia. Vuodesta
2014 lahtien kasvu on ollut keskimé&aréisesti reilut 20 prosenttia vuosittain,

henkildmaaran kasvu esitetdan kuvassa 4.

Henkilomaaran kasvu

70
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o

o

Kuva 4. Henkildémaaran kasvu Yrityksessa.
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Tarkasteltaessa Yrityksen henkilémaéaran kasvua voidaan kehitysvaiheet jaotella
neljadn vaiheeseen: 1) kasvupyrahdys 2) nopea kasvu 3) tasainen jakso ja 4) uusi
voimakas kasvu, kuten taulukossa 2 on esitetty. Yritykselld on nyt menossa
historiansa kolmas kasvupyrdhdys, joka on voimakkuudeltaan samaa
suuruusluokka kuin nopean kasvun vaiheessa vuosina 2006-2007. Merkittava ero
aikaisempiin kasvuvaiheisiin 16ytyy Yrityksen saavuttamasta suuruusluokasta,
vuoden 2017 henkilostomaard on noin nelinkertainen vuoteen 2006 verrattuna,

mika kay ilmi taulukosta 6.

Taulukko 6. Henkilomaaran kasvun jaottelu kehitysvaiheittain.

Ajanjakso|Henkilomaara Henkilomaaran kehitys
1) 2003-05 |Kasvupyrahdys 1->12
2) 2006-07 [Nopea kasvu 13 -> 28
3) 2008-13 |Tasainen jakso 28 -> 31
4) 2014-17 |Uusi voimakas nousu 34 -> 64

Huomionarvoista on, ettd kasvu on ollut koko ajan positiivista, eikd missaan
vaiheessa ole tapahtunut negatiivista kehitysta, vaikka niin Suomen kuin globaalin
talouden suhdanteissa on tapahtunut rajuja heilahduksia alaspéin. Yksi merkittava
syy kasvun pyséhtymiselle 2008 oli kansainvélisen taloudellisen tilanteiden
vaikutuksien nédkyminen Yrityksen pédéasiakkaiden tilauskannassa ja sitd kautta

vaikutukset heijastuivat myos Yrityksen henkiloméaran kehitykseen.

Yrityksen kasvu on ndkynyt niin henkilomadrasséd kuin liikevaihdossakin ja
korrelaatio néiden kahden vélilla né&kyy selvasti. Yrityksen aikaisemman
konsernirakenteen ajalta saatavissa oleva talousraportointi on vaikeasti
tulkittavissa, koska kuluja ja tuottoja ei ole tarkasti kohdistettu toiminnoittain,
joten kannattavuudesta ei voida tehda tasmallisia paatelmid. Suuntaa antavasti
voidaan todeta Yrityksen liiketoiminnan olleen selkedsti kannattavaa ennen
jakautumista, joskin tasaisen vaiheen, 2008-2013, aikana oli yksi vuosi, jolloin

kannattavuuden etumerkistd on vaikea tehdéa tulkintaa, toisin sanoen kannattavuus
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on ollut 1&hell& nollaa kyseisend vuonna. Konsernirakenteen purkamisen jalkeen
Yrityksen itsendisen toiminnan aikakaudella vuodenvaihteesta 2013-14 l&htien
kannattavuus nettotuottoprosentilla mitattuna on ollut tasaisesti noin viiden

prosenttiyksikon luokkaa.

2.4 Yrityksen paaasiakkaat ja asema arvoketjussa

Yrityksen padasiakkaat ovat Suomen mittakaavassa suuria seka keskisuuria
teollisuusyrityksid, joille on yhteistda omalla segmentillaan vahvat brandit, omat
tuotteet seké liikevaihdon kertyminen p&&osin muualta kuin Suomen markkinoilta.
Noin viisi padasiakasta tuottavat paddosan Yrityksen liikevaihdosta ja yhteisty on
tyypillisesti jatkunut pitkddan ollen hyvin tiivistd. Yhteistyd pohjautuu

kumppanuussopimuksiin, joissa maaritellaén yhteistyon vastuut ja velvoitteet.

Teknisesti padasiakkaat ovat alansa edelldkavijoitd, jotka tuottavat kokonaisia
prosessilaitoksia, tuotantolinjoja sekd laitteita omille multikansallisille
loppuasiakkailleen. Kaikki paaasiakkaat ovat monta kertaa suurempia konserneja
kuin tdméan tyon kohdeyritys, puhumattakaan multikansallisista loppuasiakkaista.
Kuvaavana osoituksena pédasiakkaiden teknisestd tasosta on useat EU-
madritelmédn mukaiset “paras kéyttokelpoinen teknologia” (Best Available
Technology, BAT) tunnustukset sekd Suomen mittakaavassa heidan edustamiensa

patenttisalkkujen massiivinen koko.

Yrityksen péaéasiakkaille on ominaista keskittyminen omaan ydinalueeseen, joka
tekniseltd osalta koostuu itse kaytettdvastd tekniikasta ja sen hyoddyntdmisesté
loppuasiakkaan prosessissa. P&dasiakkaiden tuotteet vastaavat loppuasiakkaan
prosessitarpeeseen eli kuinka saada aikaiseksi jokin tuotantoprosessissa tarvittava
toiminto. Pédasiakkaat ovat keskittyneet vastaamaan kysymykseen “milld
periaatteellisella ratkaisulla toiminto saadaan aikaiseksi, ja mitkd ovat sen
padmairitelmit” ja vastattuaan tdhdn kysymykseen kustannustehokkaasti,

tarjoavat he loppuasiakkaille laitekokonaisuuden, jolla ratkaisu toteutetaan.

Yrityksen paéasiakkaiden projektit, joihin palveluita suurimmalta osalta tuotetaan,

ovat usein osakokonaisuuksia heidan asiakkaidensa, joita tdssd tydssa kutsutaan
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loppuasiakkaiksi, tuotantolaitoksien mittavista investointihankkeista. Nama
varsinaiset loppuasiakkaat tuottavat jotakin tuotetta tai raaka-ainetta. Yrityksen
palveluiden sijoittuminen pééa- ja loppuasiakkaiden projekteissa ja hankkeissa on
esitetty kuvassa 5. Samalla teollisuuden haaralla olevat loppuasiakkaat ovat
keskenddn Kkilpailijoita ja joissain erikoistapauksissa heidan valilladn voi olla

mya0s jonkin asteinen ostaja-myyja suhde.

Teollisuuden haara | Teollisuuden haara Il
LOPPUASIAKAS 12 LOPPUASIAKAS 22
_L‘;(PP;“ LOPPUASIAKAS 11 LOPPUASIAKAS 21
S siag LOPPUASIAKAS 10 LOPPUASIAKAS 20
LA10IH1 LA101H2 LA20IH1 LA201H2
Loppuasiakkaan - -
projektitaso

Paa- PAAP1 PAAP3 PABP1 PABP3
e PAAASIAKAS A PAAASIAKAS B
Pddasiakaan-
projektitaso PAAP2 PAAP4 PABP2 PABP4
Tuotettu palvelu KYPT 1 KYPT 2 KYPT 3 KYPT 4

Kuva 5. Yrityksen palveluiden sijoittuminen pé&&aasiakkaiden ja loppuasiakkaiden
projekteissa. Kuvassa kéytetyt lyhenteet: Loppuasiakas, LA; Investointihanke, IH;
Loppuasiakkaan investointihankkeen projekti, LAIHP; P&&dasiakkaan asiakasprojekti,
PAAP; Kohdeyrityksen palvelutarjonta, KYPT.

Loppuasiakkaiden investointihankkeille on ominaista perusteellinen analysointi
sekd kilpailutus, ennen kuin kunkin osakokonaisuuden toimittaja valitaan.
Analysointivaiheeseen kuuluvien alustavien suunnitelmien tekoon kéytetéan usein
osakokonaisuuksien toimittajia tarjoamaan omaa ratkaisuaan kyseiseen
tarpeeseen. Kohdeyrityksen pdadasiakkaiden ollessa nditd osakokonaisuuksien
toimittajia tarkoittaa se sitd, ettd Yrityksen tarjoamat suunnittelupalvelut
sijaitsevat erittdin tarkedssa arvoketjun kohdassa, 1) koska osallistutaan
asiakasyrityksen projektin myyntivaiheeseen, 2) varsinaisen projektin alkaessa
suunnitteluvaihe kéynnistyy heti kaupan solmimisen jalkeen ja 3) koska

suunnitteluvaiheen lopputuotoksessa myyntivaiheen verbaalinen kuvaus “mitd on
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myyty” toteutusvaiheessa, konkretisoituu yksityiskohtaiseksi suunnitelmaksi
"mitd tarkalleen ottaen toimitetaan” ja samalla madrdytyy pddosa koko

toimitusprojektin kustannusrakenteen tasosta.

Yritys tuottaa pé&dasiakkailleen arvoa tarjoamalla luotettavasti raataloityja
ratkaisuja vaativalla tekniikan saralla varmistaen, ettd péaédasiakkaat saavat
luotettavaa ja sopivaa tukea bisnes-prosessiinsa. Tuotetun palvelun laatu ja
sopivuus merkitsevat erityisen paljon arvoketjussa. Vaikka Yritys, sen
paaasiakkaat ja heidan loppuasiakkaansa kaikki eroavat merkittavasti toisistaan,
on merkittdvdd huomata, ettd osa Yrityksen tuottamista palveluista paatyy
sellaisenaan loppukayttajalle tuottaen lisdarvoa koko ketjulle. Yksi konkreettinen
esimerkki on laitteen ohjelma. Yrityksen henkil tekee ohjelman, joka asennetaan
paédasiakkaan laitteeseen, joka puolestaan asennetaan loppuasiakkaan
tuotantolaitokseen. Arvonluontiketjun kannalta Yritys tuottaa
ohjelmointipalvelun, joka myydddn osana  pédasiakkaan  tuottamaa
prosessitoiminnallisuutta, eli laitetta/laitosta, joka puolestaan mahdollistaa
loppuasiakkaan tehokkaan/tuottavan tuotannon omille asiakkailleen.

Kaikkien paaasiakkaiden muodostama liikevaihto on joko suoraa tai epasuoraa
ulkomaankauppaa. Vaikka suoran ulkomaankaupan osuus liikevaihdosta ei ole
kovin  merkittdvd, muodostavat suora ja Vvélillinen ulkomaankauppa
yhteenlaskettuna valtaosan Yrityksen toiminnasta, silla suurin osa projektien

kohteista sijaitsee Suomen rajojen ulkopuolella.

Yrityksen toimiessa tarkedssd roolissa asiakkaidensa arvoketjuissa Yrityksen
kasvun ja toiminnan orkestroiminen nykytilannetta ja jatkuvaa kasvua tukevaksi
on erityisen tdrkedd. Tastd syystd asiakaslahtOisid strategioita mietittdessd on
tarked ymmartdd asiakkuuksissa tuotettava lisdarvo ja ndihin tarpeisiin tdssé

ty6ssa pyritdan vastaamaan.
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3 KESKISUURET YRITYKSET JA NIIDEN KASVUVAIHEET

Tassd luvussa kuvataan yrityksien kokoluokitusta, suomalaisten yritysten
jakautumista eri kokoluokkiin sekd kasvuyrityksen méaritelma. Liséksi luvussa
esitelladn kasvavan yrityksen vaiheet sekd kasvuportaat, jotka kuvaavat

organisaatiossa esiintyvia kasvukipuja ja kyvykkyyksien kehittymista.

3.1 PK-yritykset

Tilastokeskus jaottelee yritykset kokonsa puolesta mikro-, pien-, keskisuuriin-
sekd suuryrityksiin. Jaottelun perusteena kéytetddn henkilostomadrad seka
vaihtoehtoisesti joko liikevaihtoa tai taseen loppusummaa (taulukko 7). Edellisten
lisaksi yritysten tulee tayttdd peruste riippumattomuudesta, joka tayttyy, kun
yrityksen padomasta, tai adnivaltaisista osakkeista, yli 25 prosenttia ei ole yhden
sellaisen yrityksen omistuksessa johon ei voi soveltaa toisen luokituksen
madritelmad. (Tilastokeskus 2017c.)

Taulukko 7. Yritysten kokoluokittelu. (Tilastokeskus 2017c.)

Henkilomaara LV M€ Tase M€
Mikroyritys <10 <2 <2
Pienyritys <50 <10 <10
Keskisuuriyritys <250 <50 <43
Suuryritys >250 >50 >50

Tilastokeskuksen mééaritelman mukaan pienet ja keskisuuret yritykset erotellaan
toisistaan henkilomé&éaran, liikevaihdon ja taseen loppusumman perusteella.
Madaritelman mukaan pienelld yritykselld on alle 50 henkil64 palveluksessaan, kun
taas tdman tyon kohdeyrityksellda tuo raja ylitettiin alkukesalla 2016.
(Tilastokeskus.) Vaikka Yrityksen liikevaihto ja taseen loppusumma eivat vield
ylita maéaéritelmédn mukaista 10 miljoonan euron rajaa, sekd koska

Tilastokeskuksen tuottamissa taulukoissa jaottelu tehddan vain henkildméaaréan
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mukaan, niin tassd yhteydessa Yritys luokitellaan keskisuureksi yritykseksi, jotta

verrannollisuus taulukoissa esitettyihin muihin yrityksiin on relevantti.

3.2 Kasvuyritykset

Tilastokeskus méarittelee kasvuyritykseksi yrityksen joka tyollistdd vahintaan 10
henkilod kasvukauden alussa ja seuraavan kolmen vuoden aikana henkiloston
keskimaardinen kasvu vuositasolla vylittdd 20 prosenttia. (Tilastokeskus.)
Tilastokeskuksen omassa Tieto & trendit-lehden artikkelissa todetaan
kasvuyritysten méérittelyn olevan erittain herkkad seka eri kriteereilld tuottavan
eri  tuloksen. Kasvuyrityslaskelmia tulkittaessa tulee huomioida, ettei
Tilastokeskuksen taulukoissa ole huomioitu yritysten rakenteissa tapahtuneita
muutoksia kuten fuusioita. Lisaksi suomalaisten yritysten kasvuilmion
analysointia vaikeuttaa kriteerit tayttavien yritysten rajallinen maara. (Kiljunen &
Rikama, 2011.)

Aho ja Rantanen madrittelevét yrityksen kasvun tarkoittavan yrityksen toiminnan
laajenemista jonkin asiaa ilmaisevan muuttujan kasvaessa. Yleisimmiksi
kaytetyiksi muuttujiksi he mainitsevat liikevaihdon, henkildméaaréan, investoinnit
sekd varat. Varoilla he tarkoittavat taseen sidottua padomaa, joiden kasvua
voidaan ilmaista esimerkiksi prosentteina tai indekseind. Liikevaihdon
kasvuprosentti kertoo, kuinka paljon liikevaihto on muuttunut edellisvuodesta ja
se on yleisimmin kaytetty kasvun tunnusluku (kaava 1).

Liikevaihto — Edellinen liikevaihto
Liikevaihdon kasvuprosentti = X 100

Edellinen liikevaihto

Kaava 1. Liikevaihdon kasvuprosentin laskentakaava. (Balance Consulting.)

Yrityksen kasvua analysoitaessa henkilostomééaran kasvua tulee k&yttdd vain

yhdessa muiden kasvua kuvaavien muuttujien kanssa esimerkiksi ilmaisemaan
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kasvun kannattavuutta tai tehokkuutta. Toiminnan tehokkuutta kuvaava

tunnusluku saadaan jakamalla liikevaihto henkilomaéaralla (kaava 2).

Toiminnan tehokkuus = liikevaihto / henkilomaara

Kaava 2. Toiminnan tehokkuuden laskentakaava. (Aho & Rantanen, 1994.)

Yleisessd muodossaan kannattavuuskasite voidaan mé&éritelld Aho ja Rantasen
mukaan yrityksen pitkan tahtdimen tulontuottamiskyvyksi, talléin tulee kuitenkin
laskea tunnusluvut useammalta vuodelta sekd& tarkastella saman alan
kannattavuuskehitykseen verraten, jotta niistd voitaisiin tehdd johtop&atoksia.
Nettotulosprosentti soveltuu pitkan tahtdyksen kannattavuustarkasteluun ja se

saadaan, kun nettotulos jaetaan liikevaihdolla ja kerrotaan sadalla (kaava 3).

Nettotulosprosentti = Nettotulos / Liikevaihto x 100

Kaava 3. Nettotulosprosentin laskentakaava. (Aho & Rantanen, 1994.)

Nettotulosprosentti ilmaisee omasta toiminnasta tulevaa tulorahoitusosuutta, jossa
heijastuu kannattavuuden ohella myds rahoitustoimenpiteiden kannattavuus ja
siksi se on johdon tarkeimpia seurattavia tunnuslukuja. Jotta liiketoiminta olisi
tervettd, nettotuottoprosentin tulee olla positiivinen, joka tarkoittaa yrityksen
olevan kykenevé kattamaan toiminnasta syntyvat menot. (Aho & Rantanen, 1994
s. 60-64.)

3.3 PK-yritysten kasvuvaiheet

Komulainen jakaa kasvavan PK-yrityksen vaiheet ldhtokohtaisesti henkildston
maaréén suhteutettuna ja toteaa vaiheen maadrittelyyn vaikuttavan myds muiden

tekijoiden kuten liiketoimintamallin, arvoketjun pituuden sek& organisaation
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luontaiset kyvykkyydet, joiden vuoksi jako on suuntaa antava ja suhteutettava
tarkasteltavaan organisaatioon. Oleellista vaiheiden jaottelussa on, ettd kullakin
vaiheella on omat ominaispiirteensd, jotka poikkeavat selvésti toisistaan muun
muassa toiminnan painopisteiden, toimintatapojen ja johtamisen suhteen.

Kasvuvaiheet on esitetty kuvassa 6. (Komulainen, 2016 s. 48-49.)

Komulaisen (2016 s. 48-52) maaritelmén mukaiset PK-yrityksen kasvuvaiheet

esitetddn kuvassa 6 ja ovat:

Yrittajavaihe, henkilomaaré alle 10-20, jolle on ominaista:

e Yritys saatettu liikkeelle yrittdjan voimin ja energisoimana
e Luo ratkaisua tunnistamaansa liiketoimintamahdollisuuteen

e Yrittdjan ohjauksessa, joka tekee suurimman osan paatoksista
Laajentumisvaihe, henkilémé&éra alle 30-40, jolle on ominaista:

e Yritys on saavuttanut asemaa markkinoilla
e Ohjausvastuuta jaetaan muutaman avainhenkilon kesken

e Yrittdja- ja laajentumisvaihe usein sulautuvat toisiinsa
Ammattimaistumisen vaihe, henkiloméaara alle 90-100, jolle on ominaista:

e Yritys tavoittelee laajenevaa asiakaskuntaa sekd kehittd uusia tuotteita ja
palveluita

e Liiketoiminnan kasvu vaatii uusia toimintoja ja operatiivisia jarjestelmia

e Panostetaan myyntiin, resursseihin ja johtamiseen

e Yritys rakentaa ennakoiden uusia valmiuksia

e Palveluiden ja tuotteiden tarjooma voi taydentyd kumppaneiden avulla

e Tuotannon siirtdminen alihankkijoille
Jatkuvan kasvun vaihe, henkilomaara alle 250-300, jolle on ominaista:

e Liiketoiminnan erilaistaminen mm. uusien palveluiden ja maantieteellisen
laajenemisen avulla
e Panostetaan johtamisen transformaation jatkumiseen sek& yrityksen

kykyyn toimia ammattimaisesti tehokkaana kokonaisuutena



34

e Kasvun mahdollistaminen edellyttdd yhteisid toimintamalleja, mitattavia

toimintoja ja selkedd johtamisjarjestelmaa
Konsolidointivaihe, henkildmaaré yli 250-300, jolle on ominaista:

e Konsolidointi- eli yhtendistamisvaiheessa laaja kokonaisuus tarvitsee
selkedmpéa yhteista toiminta- ja yrityskulttuuripohjaa

e Kehittdmisen keskibssd ~ ammattimaisen  johtamisen  edelleen
vahvistaminen

e Yrityksen toimintaa ja johtamista tukevan yrityskulttuurin luominen

Yrityksen koko

Konsolidoitumisvaihe

250-300
90-100
Ammattimaistumisen vaihe
30-40
Laajentumisvaihe
10-20
Yrittdja-
vaihe

Aika

Kuva 6. Yrityksen kasvun vaiheet. (Komulainen, 2016 s. 49.)

Koska yrityksen toiminnan painotukset, vahvuudet, heikkoudet sek& riskit ovat
kokonaan eri alueilla eri kasvuvaiheissa, niin yrityksen elinkaaren eri vaiheet
edellyttdvat tdysin toisistaan poikkeavaa johtamista. Komulaisen mukaan
yrityksien kasvun esteet nékyvét kunkin kasvuvaiheen murrosvaiheessa. Ne
liittyvat kyvykkyyteen kehittdd yrityksen toimintaa kasvun vaateiden mukaisesti,
jolloin  ytimeksi muodostuu johtamisen johtaminen ja kyvykkyyksien
kehittdminen. “Perinteisesti organisoiduissa yrityksissd johdosta ja esimichistad
tulee kasvun Kkriittisissd pisteissd toiminnan pullonkaula.” Kunkin kasvuvaiheen

lopussa on lasikatto, joka koostuu vaiheeseen liittyvista ongelmista, jotka pitda
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ensin ratkoa, jotta voi nousta seuraavaan vaiheeseen, toisin sanoen puhkaistakseen
lasikaton tulee onnistua tarpeeksi hyvin ja tarpeeksi laajasti ratkaisemaan

kasvuvaiheelle ominaiset kasvukivut. (Komulainen, 2016 s. 11 ja s. 53.)

Komulainen (2016 s.190-192) on luonut kaksi organisaation tilaa mittaavaa
kyselypatteristoa, liitteet 4-8, joiden avulla voidaan selvittda seka kasvukipujen
ilmenemista johtamisen pdivittaisten ongelmien, etta johtamisen ja kyvykkyyksien
kehittyminen kohti tulevaisuutta aspektien kautta. Kyselyn tulosten tulkinnat
voidaan esittdd viisiportaisessa tasomuodossa, jolloin niistd saadaan kahdet
kasvuportaat, kuten kuvissa 7 ja 8 esitetddn. Kun tarkastellaan organisaation
kehitysta ajan funktiona, voidaan nahda mihin suuntaan ja kuinka paljon kyseinen
organisaatio on liikkunut kasvuportaissa. Tdssd ty0dssd kasvuportaat valittiin
mittausinstrumentiksi, koska ne soveltuvat erittdin hyvin PK-yrityksen
kasvuilmién tutkimiseen ja niiden avulla saadut tulokset ovat havainnollisesti

esitettavissa.

TASO

TULKINTA

Selkeitd ongelmia pinnalla ja pinnan alla.
Vilittomia korjaavia toimenpiteita tarvitaan. Hanki apua.

Organisaatio on kriisissd, romahdus ldhelld. Eiko kukaan huomannut?

Kuva 7. Kasvuportaat 1: Kasvukivut ja johtamisen ongelmat paivan tilanteessa.
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TULKINTA

Orastavaa ajatusta johtamisesta. Hankkikaa osaavaa apua.

Johto ei ole ajan tasalla, tehdian vaaria toita. Oikea johto?

Kuva 8. Kasvuportaat 2: Johtamisen ja kyvykkyyden kehittyminen kohti tulevaisuutta.
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4 UUDEN JOHTAMISMALLIN  OSASET: STRATEGIA JA
BALANCED SCORECARD

Tassa luvussa luodaan katsaus mité strategia on sekd esitellddn Kaplanin ja
Nortonin kehittelem& Balanced Scorecard-konsepti, jonka avulla yrityksen
strategia voidaan muuntaa operatiivisiksi toiminnoiksi. Havainnollisena tyokaluna

strategian jalkauttamiseksi esitellaan strategiakartta.

4.1 Strategia ja strategiaosaaminen

Useat lahteet (Lindroos & Lohivesi, 2006 s. 27; Karlof, 1996 s. 13; Hannus, 2004
s. 9) mainitsevat strategia-sanan maérittdmisen olevan hankalaa ja toteavat siitd
kaytettavan erilaisia tulkintoja. Karlof tuo esille myds ndkokannan, jonka mukaan
strategia-sanaa kaytetddn vaarin monin eri tavoin Kkasitteen epaselvyydesta

johtuen, joka johtaa vaarinymmarryksiin.

Esimerkiksi Nasi ja Neilimo (2006) toteavat strategian olevan késitteena
ajatuksellinen ilmi®, joka nayttaytyy strategiateorian monikoulukuntaistumisena.
Tastd on seurannut lukuisia eridvid maaritelmid, kuten: ”Strategia on
organisaation toiminnan juoni, sen tapahtumien punainen lanka.” (Nasi & Neilimo
2006, s. 87-89.), "Nyt tehdddn paitoksid tulevan menestyksen varmistamiseksi.”
(Karlof, 1996 s. 13.) sekd& “Monesti strategiaksi maédritellddn organisaation
tahtotila, pddmaarat ja keskeiset toimintaan liittyvat maaritelmat. > (Hannus, 2004
s.9.)

Hannus (2004) tuo esille myds kannan, jonka mukaan strategia on tahtotilan
saavuttamisen keino ja toteaa, ettd tutkijat kayttavét erilaisia tulkintoja strategian

sisallostd. Hanen tulkintansa mukaan strategia pitaa sisallaan seuraavat elementit:

e Strategisen tahtotilan seka padmaarien ja tavoitteiden maéritys
o Vaikutukseltaan merkittdvat valinnat, jotka liittyvat asiakkaisiin, tuotteisiin ja

kanaviin, arvostrategiaan seka ansaintalogiikkaan
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e Merkittavat paatokset ja toimenpiteet, jotka liittyvat strategisten voimavarojen

hankintaan, kehittdmiseen tai muuttamiseen

(Hannus, 2004 s. 9.)

Hakanen Kkuvaa strategiatyon tavoitteena olevan yrityksen Kilpailukyvyn
parantaminen, Kilpailuetujen luominen, uudistuminen, oppiminen ja sen
kehittdminen. Lisdksi han toteaa strategian olevan yhtédaikaisesti luomista ja
toteuttamista. Hakanen painottaa strategiatyon olevan tarkeda ja kehottaa
strategiatyon ohella huomioimaan ympéristossd tapahtuvat muutokset seka
erityisesti PK-yrityksissd joustavasti reagoimaan havaintojen perusteella, eli
tarvittaessa perustellusti muuttaa strategiaa. (Hakanen, 2004)

Porterin mielestd puolestaan strategiassa on Kkyse tietoisista valinnoista seké
valinnoista johdetuista toiminnoista, joiden avulla erottaudutaan muista ja
tuotetaan ainutlaatuista arvoa. Porter toteaakin, ettd strategiassa on kyse siitd mita
aktiviteetteja toteutetaan muista erottuen, tai miten tiettyja aktiviteetteja tehdaéan

eri tavoin kuin toiset. (Porter, 1996.)

Porter painottaa strategisten vaihtoehtojen valitsemista silloin, kun molempien
vaihtoehtojen yhtéaikainen toteuttaminen ei ole mahdollista, ja hén kayttaa
esimerkkind lentoyhtiotd, joka voi valita tarjoilevansa lennolla ruokaa tai olla
tarjoilematta. Se ei voi toteuttaa naitd vaihtoehtoja samaan aikaan. Porterin
mukaan téllaisia tietoisia valintoja joudutaan tekemdin kolmesta syysta: 1)
valinnasta seuraisi epajohdonmukaisuus imagon tai maineen kanssa, 2)
vaihtoehtojen siséltdmien rajoitteiden vuoksi, silla eri tilanteissa tarvitaan erilaisia
ratkaisuja, seka 3) valintoja rajoittaa sisdinen koordinointi ja valvonta. (Porter,
1996.)

Porter painottaa strategiseen asemointiin liittyvien valintojen olevan strategian
kannalta tarkeitd, silla niistd kumpuaa valinnan tekemisen tarve ja joiden avulla
tietoisesti rajoitetaan yrityksen tarjoamaa. Asemoinnissa kyse on myos siitd, etta

eri valitut aktiviteetit muodostavat yhtendisen kokonaisuuden. “Strateginen
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asemointi voi perustua asiakkaan tarpeisiin, asiakkaiden saavutettavuuteen tai

yrityksen tuotteiden ja palveluiden variaatioihin.” (Porter, 1996.)

Hannuksen (2004) n&kokanta strategiaan on hyvin samankaltainen kuin Porterin,
molemmat painottavat tahtotilaa strategian ladhtokohtana sekd maéériteltyjen
tavoitteiden asettamista tavoiteltavana lopputuloksena seka naiden valisen eron

umpeen kuromista tietoisista valinnoista koostuvien toimintojen sarjan avulla.

Hakasen (2004) ndakemyksen mukaan strategia on kuin malli todellisuudesta, joka
kuvaa sitd miten yritys aikoo selviytya tulevaisuudesta. Reaalimaailman
koostuessa monista tekijoistd ja niiden valisista yhteyksistd mallin avulla voidaan
pelkistdd ymmarrettdvddn muotoon olennaisimmat asiat ja asiayhteydet. Laine ja
Hulkkonen (1996) vastaavasti tarkastelevat strategista ajattelua ominaisuutena,
asennoitumisena ja tottumuksena. Tamé vaatii tahtoa ja toimeenpanemisen halua,

joiden tukena tulla olla ajattelun ty6kaluja, erilaisia malleja.

Kamensky toteaa strategian maéérittelemisen olevan haasteellista, mutta han
tarjoaa kuitenkin médritelmén: Strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja
sisdisia tekijoita seka niiden valisia vuorovaikutussuhteita, siten ettd yritykselle
asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittymistavoitteet voidaan saavuttaa.”
(Kamensky, 2015 s. 23.)

Vaikka strategian méaaritteleminen yksiselitteisesti onkin edelld nahdyn mukaisesti
haastavaa, voidaan yhteenvetona todeta muutamien elementtien esiintyvén useissa
madrittelyissé. Strategian maarittdminen alkaa nykytilan hahmottamisesta, johon
sisdltyy niin oman organisaation kuin ympardivien tekijoiden analysoimista, seka
varsinkin pyrkimysté naiden keskindisen vuorovaikutuksen hahmottamiseen. Kun
ollaan saatu nykyinen toimintaympdristd hahmotettua, asetetaan tavoite missa
halutaan olla tietyn ajanjakson péé&std. Tavoitteen saavuttamiseksi tunnistettujen
menestystekijoiden perusteella tehd&&n tietoisia valintoja, jotka auttavat
tavoitteeseen pédsemisessa ja tatd tietoisten valintojen muodostamaa ketjua
kutsutaan monesti valituksi strategiseksi tieksi. Oleellista on, ettd yrityksen
matkaa lahtotilanteesta strategista tietd pitkin tavoitetilaan pyritddn itse

hallitsemaan ja kaytettavissa olevin keinoin vaikuttaa matkan onnistumiseen.
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Kamensky kuvaa yritysten strategiaosaamisen tasoja viisi-portaisella pyramidilla

(kuva 9) ja madrittelee hierarkian ryhmat seuraavasti:

V.

V.

Strategisesti heikot

Strategiaty6té ei ole tai se on hajanaista

Strategisesti hajanaiset

Strategiaty0 on satunnaista tai paikallista

Strategiaty0 ei tue erottautumista kilpailijoista

Strategisuutta tavoittelevat

Tekevét strategiatyota systematiikalla saannollisesti
Pyrkivat erottautumiseen, mutta eivét erotu kilpailijoista
Eivat pida strategiatydtd kaytannossa liiketoiminnan johtamisen

ytimena

Strategiset yritykset

Strategiaty6skentely on liiketoiminnan johtamisen ydin
Strategiatyoskentely vaikuttaa koko organisaation toimintaan
Strategiatydskentely auttaa erottautumaan ja uudistumaan
Strategiatydskentely on yrityksen tuloksen ja yrityksen arvon

merkittava tekija

Strategiset edellakavijat

Saavat strategiatydskentelyn avulla hyvia tuloksia ja merkittavia
Kilpailuetuja

Perustavat kilpailukykynsa strategiatyoskentelyyn

Pitavat jatkuvasti mielessd tulevaisuuden: miten sdilytetddn
etumatka?

Pitdvat strategiaa yrityksen tulosten ja arvon merkittdvimpina

tekijana
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Strategiset
edelldkavijat

Strategiset yritykset

Strategisuutta tavoittelevat

Strategisesti hajanaiset

Strategisesti heikot

Kuva 9. Strategiapyramidi yrityksen strategisen osaamisen tasoista. (Mukaellen Kamensky
20155s. 29.)

Kamenskyn strategiaportaat kokoavat yhteen esitetyt strategian siséllolliset
kuvaukset, sekd tarjoaa selkeésti jasennellyn ty6kalun valitun organisaation
strategisen tason mittaamiseen. Tastd syysta niitd kdytetddn Yrityksen strategisen

tason kasvun mittaamiseen téssa tydssa.

Kamensky taustoittaa strategiatydskentelyn olevan kasitteellistd ajattelua, jossa
strategian ymmartadminen ja kaytantdon soveltaminen menestyksekkéasti vaatii
strategisen kulttuurin. Kamensky vertaa omaa kokemustaan Igor Ansoffin
vdittdméan, jonka mukaan menestyksellisen strategisen kulttuurin luominen
kestdd keskiméaarin seitseméan vuotta, ollen itse sitd mieltd, ettd aikaa vaaditaan 7-
15 vuotta, perustellen pidempédad aikandkemystddn tamén péivan vaativalla
Kilpailuympéristolld. Lisaksi Kamensky tekee eroa yrityksen menestymisen ja
strategiatyon tason vélille, silld yrityksen menestymiseen vaikuttavat monet
muutkin tekijat. (Kamensky, 2015 s. 27 - 28.)
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4.2 Balanced Scorecard perusolemus

Balanced Scorecard (eli BSC) on kasite, jolla ei ole vakiintunutta suomenkielista
vastinetta. Siitd on k&aytetty mm. seuraavanlaisia suomennoksia: tasapainotettu
mittaristo, menestystekijamittaristo, tuloskortti, BSC ja tuloskortisto.
(Opetushallitus, 2017.) Auttaakseen organisaatioita muuntamaan mission ja
strategian tavoitteiksi ja mittareiksi ovat Kaplan ja Norton (1996, 2004)
jasentéaneet nd&ma yrityksen padteemat neljdén eri nékokulmaan, joiden avulla
tuotettu, tavoitteet sisaltdva mittaristo tarjoaa mallin, jonka avulla arvon
tuottamiseen téhtdéva strategia voidaan kuvata. Nakokulmat ovat taloudellinen
nakokulma, asiakasnakdkulma, siséisten prosessien nakokulma sekd oppiminen ja

kasvu nakokulma.

Kaplan & Norton (2004, s. 30.) ovat méaéritelleet menestystekijamittariston nelja

nakokulmaa seuraavasti:

Taloudellinen _nakdkulma ilmaisee lopullisesti organisaation menestymisen.

Strategia kuvaa sitd, kuinka organisaatio aikoo luoda kestavad arvon kasvua
osakkeenomistajille.

Asiakasndkokulma on keskeinen tekija, kun halutaan parantaa taloudellista

tulosta.  Menestystd voidaan mitata  sellaisilla  tulosmittareilla  kuin

asiakastyytyvéisyys, sitoutuminen ja kasvu.

Sisdiset prosessit ndkdkulman avulla vélitetaan asiakkaille arvolupaus. Siséisten

prosessien hyvat tulokset ennakoivat parannuksia asiakkaisiin ja taloudelliseen
tilanteeseen liittyvissa tuloksissa.

Oppimisen _ja kasvun ndkoékulma kuvaa, kuinka ihmiset, teknologia ja

organisaation ilmapiiri voivat toimia yhdessé strategian tueksi.



Yksityisen sektorin organisaatiot

Strategia

Taloudellinen nakokulma

“Miten menestymisemme nakyy
osakkeenomistajille?”

Asiakasnakokulma

“Miten visiomme toteutuminen
nakyy asiakkaille?”

Sisainen nakokulma

“Missa prosessissa meidan on yllettava
erinomaisiin suorituksiin, jotta
asiakkaamme olisivat tyytyvaisia?”

Oppimisen ja kasvun nikékulma

“Kuinka organisaatiommme on
opittava ja kehityttavad, jotta
visiomme toteutuisi?”

Kuva 10. Yrityksen arvon tuottamisen malli. (Kaplan & Norton, 2004 s. 30.)
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Keskeinen idea BSC:ssa on arvon tuottamisen mallin mukainen nakokulmien
muodostama ketju (kuva 10), jossa mitattavista ei-taloudellisista tekijoista, kuten
aineettomasta padomasta, muodostuu taloudellisesti mitattavissa olevia tuloksia.
Nain ollen panostamalla ketjun alimpiin tasoihin voidaan oikein valittujen syy-
seuraus-suhteiden kautta tuottaa rahallista arvoa. ”Erilaiset ldhestymistavat
nakokulmiin,  niiden  sisdltdbn ja  painoarvoon  tuottavat erilaisia

mittaristotyyppejd”. (Malmi ym., 2006 s. 23.)

BSC tarjoaakin  k&ytdnnollisen metodin, jonka avulla strategiaty6ta
konkretisoidaan. Kun strategiset paaméaarat on madritelty, valitaan kutakin
paaméaaran tavoitetasoa kuvaava mittari, jolle kohdistetaan tarvittava toimenpide.
Strategiset toimenpiteet voidaan n&hda projekteina, joita johdetaan normaalin
projektijontamisen keinoin eli niille méaritelld&n vastuuhenkilot, aikataulu sek&
resurssit. Tuloksena saadaan vasemmalta oikealle laajeneva

suorituskykymittaristo (kuva 11), jossa:

1. Jokaiselle neljalle BSC:n nakdkannalle maaritellaan strategiset paaméaarat
» Yhtion strategiset tavoitteet

2. Jokaiselle strategiselle pagamaaralle madaritellaan strategiset toimenpiteet
» Toimintasuunnitelma

3. Jokaiselle strategiselle toimenpiteelle maaritellaan aikataulu

» Kuukausittainen aikataulutus

Toimintasuunnitelma Qi

Yhtion strategiset tavoitteet + L
Tavoite / osasto Toimenpide Vastuuhld/resurssi Tammi Helmi Maalis Huhti

Talous

MNakokulman tavoitteet kirjataan tahan,

Asiakas

MNakokulman tavoitteet kirjataan tahan, Yrityksen tavoitteista
johdetut ’
konkreettiset
osastokohtaiset toteuttava resurssi.
toimenpiteet.

Tavoitteista johdetut
4 Vastuuhenkilé ja

Aikatauluta toimenpiteet kk-tarkkuudella.

Sisdiset prosessit tavoitteet.

Nikskulman tavoitteet kirjataan tihan.

Oppiminen ja kasvu

Nakokulman tavoitteet kirjataan tahan.

— NN

Kuva 11. Malli strategian johtamisesta toimintasuunnitelmaksi ndkékulmittain.
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Malmi ym. (2006) mainitsevat, ettd yritystason mittareissa eniten mittareita
maadritell&&n usein sisdisten prosessien nakokulmaan 8-10 kappaletta muiden
nakokulmien tyytyessd noin viiteen mittariin. Malmi ym. tuovat myds hyvin
esille, kuinka kayttotarkoitus ja BSC:td k&yttdva organisaatio on otettava
huomioon mittaristoa laadittaessa. Tasta esimerkkind he mainitsevat, kuinka
Suomessa yritysten ollessa kooltaan pienempié kuin kansainvéliset suuryritykset
pienemmallakin maaralla hyvin valittuja mittareita voi saavuttaa hyvia tuloksia.
(Malmi ym., 2006 s. 31.)

4.3 Balanced Scorecardin hyodyt

Kamensky luonnehtii BSC:ta johtamisjarjestelména kuvaten sen painottuvan
operatiiviseen johtamiseen ja korostavan tavoitteiden keskeistd roolia
johtamisessa. Kamensky mainitsee kolme aluetta, joilla BSC:n kaytostd on

ainakin saavutettu hyotya:

1. Monet yritykset ovat vihdoinkin  istuttaneet  johtamis- ja
ohjausjdrjestelmiinsd muitakin kuin taloudellisia mittareita

2. Mittareiden ja tuloskorttien avulla on yrityksen keskeisid tavoitteita ja
(liike)toimintaa purettu syvemmalle organisaatioon

3. Tallaiset kehittdmisprosessit vahvistavat kriittistd massaa ja saavat aikaan

tarvittavia vuorovaikutussuhteita
(Kamensky, 2014 s. 211 ja 217.)

Kamensky (2014) esittdd myos, ettd Balanced scorecard-ajattelu mahdollistaa
tavan katsoa tavoitteita riittdvdn monelta ndkokannalta, saada konkretiaa
strategiaan, sekd se auttaa juurruttamaan strategiaa syvélle organisaation
k&ytannon toimintoihin. Yhdistettdessa Kamenskyn mainitsemiin hyotyihin
Malmi ym. (2006 s. 23.) ndkemyksié voidaan todeta BSC:n antavan organisaation
ohjausjarjestelména johtamistydskentelylle kattavan nakyvéisyyden yrityksessa
oleellisiksi madritellyille osa-alueille siten, ettd tapahtuvaa kehitystd on

kohtalaisen helppo seurata jarjestelmallisesti niin lyhyellda kuin pidemmallakin
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aikavililld. ”Voidakseen tehdd hyvid paatoksig, johdon tulee tietdd missa
mennaan. Jos kehitys ei nayta kulkevan haluttuun suuntaan, johto voi ryhtyé

toimenpiteisiin korjatakseen suuntaa.” (Malmi ym., 2006 s. 18.)

4.4 Strategiakartta

Kirjoittamissaan kirjoissa Kaplan ja Norton esittelevat suuren joukon yrityksia,
joiden kanssa he ovat kehitténeet, toteuttaneet ja jatkojalostaneet BSC:t4. (Kaplan
& Norton, 1996; 2004; 2007.) BSC:n nakdkulmien muodostaessa tiiviin ketjun
toisiinsa nahden huomasivat Kaplan ja Norton johtajien vaistomaisesti alkavan
piirtdd nuolia tavoitteiden valille. Havainnoista 10ytyi peruskaava, jonka pohjalta
he laativat yleisen strategiakarttamallin, joka ei ole riippuvainen
teollisuudenalasta tai organisaatiosta. Havaintoihinsa pohjautuen Kaplan ja
Norton loivat havainnollistavaksi tydkaluksi strategiakartan. Yksinkertaistettuna
strategiakartassa BSC:n nakokulmat asetetaan padllekkdin ja niiden viereen
sijoitetaan kunkin nakokulman tavoitteet, talloin syntyy visuaalinen esitys
asetetuista tavoitteista ja niiden valiset syy-seuraus-suhteet ovat néin helposti

hahmotettavissa, miké tulee esille kuvassa 12. (Kaplan & Norton, 2004 s. 32-33.)

Ta | ous Tavoite 1 Tavoite 2 Tavoite 3
Asiakas Tavoite 1 Tavaite 2 Tavoite 3

Sisdiset , _
. Tavoite 1 Tavoite 2 Tavoite 3
Prosessit

Oppiminen
& Kasvu

Tavoite 1 Tavoite 2 Tavoite 3

Kuva 12. Strategiakartan yksinkertaistettu esitystapa. (Mukaellen Kaplan & Norton, 2004 s.
32-33)

Strategiakartan muodostamisen jalkeen Kaplan ja Norton lisésivat aikaisemmin
muodostamaansa strategian menestymistd kuvaavaan yhtaloonsa strategiakartan

yhdeksi komponentiksi, jolloin yhtdl6 sai muodon, jossa ylivoimaiset tulokset
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syntyvat, kun BSC:en ja strategialdhtGiseen organisaatioon lisattiin
strategiakartta. (kaava 4). (Kaplan & Norton, 2004 s. 14-15.)

Strategiakartat

+
Tasapainotettu _..  Ylivoimaiset
mittaristo tulokset

+

Strategialihtdinen
organisaatio

Kaava 4. Ylivoimaisten tulosten yhtalo. (Mukaellen Kaplan & Norton, 2004 s. 14-15.)

Niin Kaplan & Norton (2004 s. 14) kuin Malmi ym. (2006 s. 67-68) mainitsevat
strategiakartan  visualisoivan  varsinaista mittaristoa. He toteavat siit4
muodostuneen yhtd térkedn tyokalun kuin mittaristostakin, silld se auttaa
hahmottamisessa. Taman liséksi he tuovat esille kokemuksensa, jonka mukaan
kartat herattavat keskustelua ja aikaansaavat kannanottoja ja tarkoittavat
nimenomaan hahmottamisesta kumpuavaa ymmarryksen nousua, joka edesauttaa
keskustelua ja sitd kautta strategista oppimista. Kun mittaristo on rakennettu siten,
ettd yrityksen strategiaan ja liiketoimintaan kuuluvat lainalaisuudet ovat
siséllytettynd, “Mittariston avulla on helppo perustella tyontekijélle, miksi juuri

kyseiset tavoitteet ja mittarit on valittu.” (Malmi ym., 2006 s. 20.)
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5 UUDEN JOHTAMISMALLIN OSASET: SWOT- ANALYYSI JA
PDCA -SYKLI

Téassd luvussa esitelladdan SWOT-analyysi ja PDCA-sykli, valotetaan niiden
ominaisuuksia sek& viitoitetaan mihin niitd voidaan soveltaa. SWOT:n osalta
pohditaan liséksi ettd, onko se analyysi ja mitd sen kéayttdmisessa on otettava

huomioon.

5.1 SWOT-analyysi

Albert Humphrey mainitsee Robert Stewardin johtaman Stanford Research
Instituten tiimin, johon héan itse kuului, tutkineen yritysten pitk&n t&htdimen
suunnittelun ongelmia 500 yhtion otoksella ja esittad SWOT-analyysin syntyneen
kyseisen tutkimuksen yhteydessé 1960-luvulla. (Humphrey, 2005.) Gurel ja Tatin
mukaan SWOT-analyysin kehityksen alkuvaiheista ei ole akateemista tietoa eiké
taten varmuutta. He viittaavat Humphreyn vaittdmaan, mutta esittavat sen rinnalla
Harward Business Schoolia SWOT:n syntysijoiksi ja nimeévét tyéryhman, johon
on kuulunut mm. Igor Ansoff, menetelmén kehittajaksi. (Gurel & Tat, 2017.)
Kirjallisuudessa ldytyy hieman toisistaan eroavia kuvauksia SWOT-analyysin
kehitysvaiheista. Monille kuvauksille yhteistd on, ettd niissa mainitaan
menetelman kehittajéksi Albert Humphrey, ymparistoksi Stanford Research
Institute ja aikataulutetaan kehityksen tapahtuneen 1960-luvulla. (Emello, 2010;
Salar & Salar, 2014, Ojala, 2017.)

SWOT-analyysi tulee englannin kielen sanoista Strenghts, Weaknesses,
Opportunities ja Threats, jotka ovat suomeksi vahvuudet, heikkoudet,
mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysi esitetddn kaksi ulotteisena nelikenttan4,
jonka vasemmalla puolella tuodaan ilmi savyltdan positiiviset asiat ja oikealla
puolella vastaavasti negatiiviset asiat. Nelikentdn yldpuoliskolle kuvataan
tarkasteltavan kokonaisuuden sisdisida asioita ja alapuoliskolle ulkoisia asioita.
N&in muodostuneessa 2x2 taulukossa (kuva 13) sisdisistd positiivisista asioista
koostuu vahvuudet, sisdisistda negatiivisista asioista heikkoudet, ulkoisista

positiivisista asioista mahdollisuudet ja ulkoisista negatiivisista asioista uhat.
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Positiiviset Negatiiviset

Sisaiset

e Vahvuudet Heikkoudet
Ulkoiset .

o Mahdollisuudet

Kuva 13. SWOT-analyysin perinteinen nelikentta.

Emello (2010) kuvaa SWOT-taulukon ruutujen siséllon, ja johtaa niista

fokusalueet joihin strategia on suunnattava, nain:

e VAHVUUDET ovat kyvykkyyksid, esim. taitoja tai etuja, jotka
mahdollistavat  yrityksen  kilpailuedun ja  suoriutumaan hyvin
markkinatilanteessa

» Vahvuudet tulee sailyttaa ja parantaa
o HEIKKOUDET ovat tekijoita, jotka estavét yritysta suoriutumasta hyvin
» Heikkoudet tulee joko korjata tai minimoida

¢ MAHDOLLISUUDET ovat ulkoisia tekijoitd, trendeja tapahtumia tai

ideoita, joita hyodyntdamalla yritys voi saavuttaa tavoitteensa
» Mahdollisuudet tulee hyddyntaa
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e UHAT ovat ulkopuolisia voimia, jotka voivat estaa yritystd saavuttamasta
tavoitteitaan

» Uhilta tulee joko suojautua tai ne tulee minimoida

SWOT tehdaan tiettyna ajanhetkend, jossa tarkasteltavan kokonaisuuden kannalta
sisdiset asiat ovat aikaperspektiiviltadn nykyhetkesta taaksepdin, kun taas ulkoiset
asiat luotaavat tulevaisuutta nykyhetkesta eteenpdin ja ndin saadaan menneisyys,
nykyhetki ja tulevaisuus linkitetty4 toisiinsa. Vaikka SWOT:a yleensa kuvaillaan
kaksi ulotteiseksi analyysiksi, antaa aikaperspektiivi yhden mahdollisen
ulottuvuuden lisad, jos analyysi toistetaan jonkun ajan péasté ja nelikentan osiot
analysoidaan vallitsevan tilanteen pohjalta uudestaan. Kertaluontoisesti toteutettu
SWOT-analyysi on luonteeltaan staattinen, mutta useamman eri aikoina toteutetun

analyysin sarjana toteutettuna saadaan menetelméain mukaan dynaamisuutta.

Nykyhetken muuttaessa koko ajan paikkaa ja samalla tulevaisuuden muuttuessa
menneisyydeksi, mahdollisuuksista ja uhista muodostuu vahvuuksia tai
heikkouksia, jonka seurauksena tiettynd ajan hetkend toteutetun analysoinnin

relevanttius laskee.

5.2 SWOT:n kayttokohteet

Lindroos kuvaa SWOT:n olevan monikayttdinen analyysi, jonka “kohteena Vvoi
olla oma toiminta koko laajuudessaan, oman toiminnan tai jonkin tuotteen tai
palvelun asema ja kilpailukyky tai vaikkapa jonkun Kilpailijan toiminta ja
Kilpailukyky. Téarke&d4 on rajata se, mitd kulloinkin arvioidaan, jotta tulokset
olisivat vertailukelpoisia.” (Lindroos & Lohivesi, 2006 s. 217.) Salar ja Salar
kiteyttavat SWOT:n olevan systemaattinen paatdksenteon tyokalu, jonka avulla
voidaan systemaattisesti analysoida strateginen tilanne tiedossa olevien faktojen
pohjalta. (Salar & Salar, 2014.)

Menetelmaé voidaan kayttaa eri tilanteissa ja organisaatioissa, kuten yrityksissé ja

yhteisOissd, sekd niiden sisélla jonkin tietyn organisaation osan tarkastelun osalta.
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Tarkasteltavan asiakokonaisuuden ei tarvitse olla organisaatio, se voi olla myos
projekti, hanke tms. johon liittyen tarvitsee tehdda paétoksia tai laatia

tulevaisuuden suunnitelmia. (Salar & Salar, 2014.)

Lindroos ja Lohivesi tuovat hyvin esille SWOT-analyysin olevan pohja
paatelmien tekemiselle, jossa tavoitellaan selkedn yleiskuvan muodostamista
vallitsevasta tilanteesta ja jonka tuloksena saadaan aikaan konkreettinen
toimintasuunnitelma valittujen tavoitteiden toteuttamiseksi. (Lindroos & Lohivesi,
2006 s. 35 jas. 218.)

Laine ja Hulkkonen (1996 s. 65) mainitsevat SWOT:n auttavan tunnistamaan
organisaation kriittiset menestystekijat toimintatapoihin ja resursseihin. Siséisten
ja ulkoisten tekijoiden analysointi on oleellista, koska se auttaa ymmaértamaan
nykyistda markkinatilannetta ja auttaa paremmin ennustamaan tulevaisuuden
bisnesympéristdd. (Emello, 2010.) Salar tuo esille analysoinnin olevan pohja
strategian kehittdmiselle. (Salar & Salar, 2014.) Ojala mainitsee jo pelkén kynd ja
paperi luonnoksen auttavan ohjaamaan tekijansa ajattelemaan mitd toimenpiteité
tulee tehda. (Ojala, 2017.) Pickton ja Wright painottavat ympériston analysoinnin

olevan oleellinen osa strategista suunnitteluprosessia. (Pickton & Wright, 1998.)

Yhdistettdessa Lindroosin, Salarin, Ojalan, Emellon seka Pickton ja Wrightin
nakokantoja saadaan yhteenvedoksi SWOT:n olevan varsin monikayttinen
tyokalu valitun tarkasteltavan kohteen analysointiin, jonka tuloksena saatua
synteesid voidaan kayttaa strategiatyoskentelyn pohjana. Tietoisten valintojen,
joista tulee tdssa yhteydessd strategisia valintoja, pohjalta voidaan laatia
toimintasuunnitelma mita millekin osa-alueelle tullaan tekemaan ja néin toimien
on médritelty sekd strateginen tulevaisuuden suunta, ettd kyseiseen suuntaan
johtavat toimenpiteet. (Lindroos & Lohivesi, 2006; Salar & Salar, 2014; Ojala,
2017; Emello, 2010; Pickton & Wright, 1998.)

5.3 SWOT:n hyodyt

Kamensky mainitsee SWOT:n hyodyiksi helppokayttdisyyden ohella sen olevan
kokoava synteesi joka sisaltda teknisesti oikeita asioita. (Kamensky, 2015 s. 54.)
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Myos Pickton ja Wright tuovat esille SWOT:n yksinkertaista kéytettavyytta ja
lisaksi arvostaa fokuksen keskittymistd bisneksen kehittymisen avainasioihin
tunnistettaessa faktoja, jotka todennakdisimmin vaikuttavat yrityksen strategiaan
ja menestykseen. (Pickton & Wright, 1998.) Kéaytettdvyyden ohella Lindroos ja
Lohivesi lisddvat menetelmédn hyvanéd puolena sen olevan suhteellisen nopeasti
tehtdvissa. (Lindroos & Lohivesi, 2006 s. 35.)

SWOT:n avulla listatut asiat vaativat niiden syvempad tutkimusta, jotta niiden
luonnetta ja vaikutusta bisnekseen voidaan ymmartdd. Menetelmdan
keskittyminen vetdad paallikoita yhteen keskustelemaan bisnekseen vaikuttavista
olennaisista asioista ja siten SWOT:sta tulee tyokalu, jonka pohjalta strategioita
voidaan kehitelld. (Pickton & Wright, 1998.) Mainittuja hyotyja tavoiteltiin
saavutettavaksi menetelmdd sovellettaessa, kuitenkin menetelmaan liittyvat

ominaispiirteet huomioiden.

5.4 SWOT analysoinnissa

SWOT-menetelm& on herattanyt pohdintoja, ettd onko kyseessa oikea analyysi,
koska menetelman tuotteena syntyy listaus tutkittavan kokonaisuuden
ominaisuuksista.  Pickton ja Wright luonnehtivat SWOT:a “matalan tason
analyysiksi”  jatkaen sen olevan “anteeksiantamattoman  riittimiton”
analyysimielessa seka liséksi painottaen ja harmitellen, ettei metodin kaytdssa
havaittuja rajoituksia tuoda esille metodin puolesta puhuttaessa. (Pickton
&Wright, 1998.) Kurttila ym. tuovat esille SWOT:n kvalitatiivista painotteisuutta,
joka ei sisalla analyyttistd keinoa tunnistaa strategisesti merkittavin ryhma eiké
madrittdd asioiden merkityksid tai péaatoksentekovaihtoehtojen yhteyttd. N&in
ollen jatkokehittdminen perustuu prosessissa mukana olevien henkildiden
kyvykkyyksiin joka voi johtaa menetelmén riittdméattdmaan hyodyntamiseen.
(Kurttila ym., 2000.)
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Kamensky luokittelee ~ SWOT-analyysin ~ kuuluvan itse  nimedmaansa
synteesianalyysien ryhmaan, jonka nimen ristiriitaisuudesta hédn on saanut
kritiikkid. Nakemystddn termin kdyttdmiselle hdn perustelee 1) “termi nostaa esiin
synteesin merkityksen” 2) “tietyt analyysitekniikat ovat rakenteeltaan sellaisia,
ettd ne siséltdvit jo analysointivaiheessa synteesejd” 3) “synteesianalyyseihin
tulisi edetd vasta osa-analyysien kautta”. Kamensky luokitellessaan SWOT:n
kuuluvan synteesianalyysien ryhméaan ja perustellessaan ryhman nimen kautta
sithen kuuluvien analyysimenetelmien analyyttisyytta sekd synteesihakuisuutta,
tulee perustelleeksi myds oman myonteisen nakemyksensd SWOT-menetelman
analyysimaisyydesta. (Kamensky, 2015 s. 51 ja s. 54.)

Laineen ja Hulkkosen mukaan SWOT on parhaimmillaan “keino tehdd yhteista
tulkintaa muutoksen tarpeesta ja voimavarojen Kkehittdmisesta”. (Laine &
Hulkkonen, 1996 s. 65.) Rauch toteaa strategian kehittdmisprosessin
parantamiseen kaytettdvissa olevien menetelmien joukossa SWOT-analyysin
olevan yleisimmin kaytetty. (Rauch, 2015.) Riippumatta luokitellaanko SWOT-
menetelmd oikeasti analyysiksi vai ei, niin silld on selkeésti paljon positiivisia
puolia, joita voidaan kayttdd hyvéksi eri tilanteissa. Toisaalta menetelman
puutteellisuuksista on hyva olla tietoinen, jolloin tuntemalla menetelmén

ominaisuudet ja rajoitteet sen kayttotarkoitus voidaan valita tarpeen mukaan.

5.5 Plan-Do-Check-Act (PDCA)-sykli

PDCA-syklin nimi tulee englannin kielen sanoista Plan, Do, Check ja Act, joista
kaytetddn suomeksi termejd: suunnittele, toteuta, arvioi ja toimi. Menetelma
tunnetaan myos kehittdjiensd mukaan joko Shewhartin tai Demingin ympyrana.
Perusidea on Shewhartin esittdméa kolmiosainen malli vuonna 1939, josta Deming
muotoili oman neliosaisen mallin ja teki sen kuuluisaksi Japanissa 1950-luvulla.
Molemmissa versioissa oleellista on janamuotoisen esitystavan muuntaminen
ympyréksi joka voi pyorid loputtomiin toistettaessa ympyrén vaiheita samassa
jarjestyksessa. (Moen & Norman, 2006.)
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PDCA-sykli on nelivaiheinen ongelmanratkaisun l&hestymistapa, jota voidaan
kayttdd laajasti toiminnan parantamisessa kuin myods yksittdisissd projekteissa.
(Riis ym., 2017.) Yhdistdmalla Moen & Norman seka Riis ym. kuvaukset syklin

yksittaisille vaiheille saadaan seuraavat kuvaukset:

Plan — suunnitteluvaihe, jossa méaaritelladn ongelma ja hypoteesit mahdollisista

aiheuttajista seka ratkaisuista, joiden liséksi myds odotettu tavoite maaritetaan.

Do — implementointivaihe, jossa toteutetaan maaritelty suunnitelma ja suoritetaan

kokeilut seka kerataan niistd muodostunut data.

Check — evaluoidaan tulokset, analysoidaan keratty data seka havainnot ja

verifioidaan suunnitteluvaiheen hypoteesit.

Act — mietitddn mita opittiin hypoteeseja testaamalla ja jos tulokset eivat ole
tyydyttavia palataan takaisin suunnitteluvaiheeseen ja toteutetaan seuraava
kierros PDCA-syklia.

(Mukaellen Moen & Norman, 2006; Riis ym., 2017.)

Sokovic ym. mukaillen PDCA-sykli voidaan madritelld ndin: “Saavutettuja
tuloksia verrataan asetettuihin tavoitteisiin ja ndiden valistd eroa tarkasteltaessa

korjaaviin toimenpiteisiin ryhdytaan tarvittaessa. (Sokovic ym., 2010.)

Sokovic ym. mukaillen PDCA-syklin (kuva 14) voidaan madritelld olevan
saavutettujen tuloksien vertaamista asetettuihin tavoitteisiin seka naiden valista
eroa tarkasteltaessa korjaaviin toimenpiteisiin ryhtymistda tarpeen mukaan.
(Sokovic ym., 2010.)
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Kuva 14. PDCA-syKkli. (Sokovic ym., 2010.)

Deming julkaisi Shewhartin ympyrén uudelleen vuonna 1986, jossa PDCA:n
Check-vaiheesta oli tullut Study-vaihe, jolloin lyhenteestd saadaan PDSA.
Deming painotti perusidean olevan sama ja perusteli muunnelmaansa
englanninkielen Check-sanan olevan epatarkka, ”Check means to hold back”,
jolloin se ohjaa kéyttdjaa vaaraan suuntaan. Study-vaiheessa, suomeksi
opiskele/tutki, tulee tutkia saavutettuja tuloksia ja kysyéd mitd opimme/mika meni
pieleen”. (Moen & Norman, 2006.) Tassd tydssa menetelmasta kéytetddn nimea
PDCA-sykli, koska kaytetyssa lahdemateriaalissa se on niin mainittu ja koska
menetelman tunnetuksi tekijékin on itse sitd mieltd, ettd ajatus on molemmissa

lyhenteissa sama.
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Sokovic ym. tuovat hyvin esille menetelmédn olevan tehokkaampi kuin mité
“kerralla oikein” ldahestymistapa on ja perustelevat nakemystaan PDCA-syklin
ohjaavan kéyttajadnsa hakemaan jatkuvasti parempia metodeja seka parannuksia.
"PDCA-sykli on tehokas sekd tietyn tehtdvan suorittamiseen, ettd laajemman
kokonaisuuden hallinnointiin”. Lyhyelld tdhtdimell& suoritettava toimenpide on
tarkoitettu  saavuttamaan  tuloksia  jonkun ongelman ratkaisemiseksi.
Pitkdjanteisempi korjaava toimenpide pohjautuu juurisyyn selvittdmiseen ja
eliminoimiseen”. Suoritettaessa sykli kertaalleen on kyseessd jonkun tietyn
ongelman ratkaisu tai tavoitteen saavuttaminen ja toistettaessa sykli useampaan
kertaan on mahdollista saavuttaa jatkuvaa parannusta, joka pohjautuu oppimiseen.
(Sokovic ym., 2010.)

Sokovic ym. painottaa PDCA-syklin olevan jatkuvan parannuksen konsepti, jonka
tulisi olla sisdanrakennettuna jokaisen organisaation kulttuurissa seka tédhdentéa
etta kaytettavat tyokalut ja menetelmét tulee olla huolellisesti valittu vastaamaan
kyseisen kayttajakunnan tarpeita. Syklid toistamalla saadaan aikaiseksi jatkuvaa
parannusta sekd organisaation oppimista prosessimaisesti, mika esitetddn kuvassa
15. (Sokovic ym., 2010 seké Riis ym., 2017.)
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Kuva 15. Jatkuva parannus ja tason nousu PDCA-syklin toistuessa. (Sokovic ym., 2010.)

5.6 Prosessijohtaminen

Hannuksen mukaan “prosessijohtaminen on kokonaisvaltainen operatiivisen
toiminnan kehittdmisen ldhestymistapa” ja jatkaa “prosessiajattelun ydin perustuu
siihen, ettd toimintaa tarkastellaan asiakkaalle arvoa luovien prosessien kautta, ei
lahtien olemassa olevista organisaatiorakenteista tms.”. Hannus toteaa
prosessilahtdiseen toimintamalliin liittyvédn joukon avainjohtamisperiaatteita ja
korostavan sen olevan nimenomaan johtamismalli, jonka avulla on mahdollista
uudistaa koko johtamisjérjestelmaa. Organisaation strategian tulee olla prosessien
uudistamisen lahtokohta, jonka perusteella Kkriittiset prosessit tunnistetaan ja joihin
kehittdmistoimenpiteet tulee kohdistaa. Mik&li toimenpiteet onnistutaan
kohdistamaan Kriittisiin prosesseihin ja niitd kehitetddn ammattimaisesti, niin
voidaan saavuttaa merkittdvid hyotyjd, kun panostetaan niiden toimeenpanoon
muutoksen hallinnan ja johtamisen keinoin. Tilanteesta riippuen sovellettavaksi

voidaan valita niin jatkuvan parantamisen kuin radikaalin uudistamisen
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l&hestymistapoja, riippuen tavoiteltavista hyodyista ja toisaalta siitd kuinka suuri

haaste muutoksen suhteen ollaan valmiita ottamaan (kuva 16).

A
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Kuva 16. Prosessijohtamisen potentiaaliset hyddyt suhteessa ambitiotasoon ja muutoksen
haastavuuteen. (Mukaellen Hannus 2004 s.109.)

Prosessien strategisen tdrkeyden perusteella prosessit voidaan luokitella
ydinprosesseiksi, jotka ovat strategisesti tarkeitd, ja tukiprosesseiksi, jotka eivat
ole strategisten tavoitteiden kannalta tarkeitd. Prosessijohtaminen voi muodostaa
yhteisen kielen ja késitteiston, jonka avulla voidaan luoda synergiaa seka se voi
toimia organisaatiota integroivana mekanismina. (Hannus, 2004 s. 102-123.)

”Prosessi voidaan maddritelld toisiinsa yhteenkuuluvien toimintojen ketjuksi.”
(Hannus, 2004 s. 104.) Prosessille on ominaista hierarkkisuus, jolloin prosessi voi
sisdltdd prosessin ja tasoja voi periaatteessa olla rajoittamaton maard. Yleensa
perushierarkia muodostaa seuraavat tasot: paaprosessi, liiketoimintaprosessi, ali-
/alaprosessi ja toiminto. Prosessien madrittelylle tietyssd organisaatiossa ei ole
olemassa yksia oikeita ratkaisuja, koska niiden madrittely ei ole matematiikkaa ja
Hannus kéyttdd kielikuvaa “paketoidusta talonpoikaisjdrjestd” ja tarkoittaa silld

nimenomaan sita, ettd maaritellaan tarveldhtoisesti omaan toimintaan sovellettavia
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jarkevia ja tarkoituksen mukaisia prosesseja, jotka ovat tarpeeksi, mutta eivét liian
tarkasti, madriteltyja. Prosessin asiakas, eli se jolle prosessin avulla tuotettu tulos

tuotetaan, voi olla yrityksen siséinen tai ulkoinen. (Hannus, 2004 s. 103-105.)

Malmi ym. mukaan “Yrityksen péa- ja aliprosessien kuvaukset ovat BSC:n syy-
seurauskuvausten perusrakennusosia. Ne tarjoavat perustan, jolle toimivan BSC:n
voi rakentaa.” Oikein Kkartoitetuilla syy-seuraussuhteilla on merkitystd, kun on
tarve kohdistaa toimenpiteet eniten vaikuttaviin kohtiin sek& rakennettaessa
ennustettavuutta ~ mittaristoon. N&in  ollen  prosessijohtamisella  ja
prosessitoimintamallin  toteuttamisella on vaikutusta yrityksen strategian
toteutukseen. (Malmi ym., 2006 s. 47.)
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6 TUTKIMUS- JA TIEDONHANKINTAMENETELMAT

Tassa luvussa kuvataan valittu tutkimusmenetelmd, perustellaan miksi se valittiin,
tuodaan esille tiedonhankintamenetelmat ja haastatteluiden tavoitteet seka kuinka
ne toteutettiin. Lisaksi aineiston analyysimenetelmét kuvataan ja niiden valinnat
perustellaan. Lopuksi tutkimuksen tieteellistd luotettavuutta tarkastellaan
reliabiliteetin ja validiteetin avulla.

6.1 Tutkimusmenetelman kuvaus

Tutkimusstrategiaksi valikoitui toimintatutkimus, koska tavoitteena on saada
aikaan muutosta parempaan vallinneita ongelmia ratkaisemalla yhdess& niiden
kanssa joita kyseiset ongelmat koskevat eniten ja koska tutkija on tutkittavan
organisaation jasen. Kanasen mukaan laadullisella tutkimuksella pyritaan ilmion
syvélliseen ymmartamiseen, jonka tarkoituksena on ilmion kuvaamisen lisaksi
antaa sille mielekds tulkinta ja h&n lukee toimintatutkimuksen kuuluvaksi
laadulliseen tutkimukseen. (Kananen, 2009 s. 17-18.) Kayttden Kanasen

luokittelua tdma tutkimus voidaan luokitella tutkimustavaltaan laadulliseksi.

Kananen kuvailee toimintatutkimusta sen nimen perusteella todeten molempien
yhdyssanan osien toteutuvan samanaikaisesti, kun tutkimukseen osallistuvat
henkildt ovat mukana kaytannon tydssa. Toimintatutkimuksen madarittelemisesta
hankaloittaa kaytettdvien tutkimusmenetelmien Kirjo, silla se ei sulje pois mitédan
tiedonkeruumenetelma, jolla tutkittavaa ilmiotd voidaan ldhestyd. Toiminnan
kehittdminen muutoshakuisesti kaytdnnon ongelmia ratkoen, ilmidon liittyvien
ihmisten yhteistoiminta seka tutkimus, jonka avulla selvitetd&dn miten ja millainen
muutos tapahtui, ovat toimintatutkimuksen oleellisimmat elementit. (Kananen,
2009 s. 10-11.)

Hirsjarvi ym. vertailevat kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
l&hestymistapojen eroja ja tuovat esille, etteivat halua kasitell4 niitd toistensa
vastakohtina, vaan ovat sitd mieltd, etté niita voidaan kdyttaa toisiaan taydentévina

suuntauksina. “Numerot ja merkitykset ovat vastavuoroisesti toisistaan
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riippuvaisia. Numerot perustuvat merkityksia sisaltdvaan késitteellistamiseen, ja
merkitysta sisaltavia kasitteellisid ilmioitd voidaan ilmaista numeroin.” (Hirsjarvi
ym., 1997 s. 135-137.) Eskola ja Suoranta puolestaan korostavat kohdeilmion
kasitteellisen pohdinnan merkitystd ja siksi pitdvat laadullisia menetelmia
pohdinnan ty6kaluina. (Eskola & Suoranta, 2003 s. 14-15.)

Tiedonhankinnan metodeina kaytettiin yksil6haastattelua seka
kysymyslomakkeita. Yksilohaastatteluun paddyttiin, koska etuk&teen ei ollut
tietoa, kuinka arkaluontoiseksi haastateltavat kokevat aihealueen ja aihealueeseen
liittyvdn muutoksen Kkasittelyn, ja ndin ollen vastaajille haluttiin antaa

mahdollisuus kertoa mielipiteensa ilman toisten arvosteltavaksi joutumista.

Haastattelumuotona kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Tutkittava aihealue
on ennalta tuntematon, késittden laajan kontekstin, josta haluttiin saada syventavia
tietoja ja tatd kokonaisuutta selventdmaan valittiin puolistrukturoitu eli
teemahaastattelu. Teemahaastattelussa kaytettiin kysymysrunkoa, liite 1, jonka
pohjalta kaikki haastattelut tehtiin ja jota seuraten valitut aihealueet tulivat
kasitellyiksi siten, ettd haastateltavat pystyivat tuomaan oman nékemyksensa
esille keskustelun valilla ronsyilleissa. Puolistrukturoidun haastattelun paaaiheina
oli 1) Yrityksen strategia 2) strategian jalkautus 3) johtamismalli sekda 4)
Yrityksen prosessit. Naiden pé&&aiheiden mukaan selvitettiin alkutilanne kevaalla
2016, mika muutos on tapahtunut kevaan 2016 ja syksyn 2017 valilla seka mika
oli saavutettu tila syksylla 2017.

Taydentavan tiedonkeruumenetelména kaytettiin kyselylomakkeita, joiden avulla
haluttiin tutkia vallinneita tilanteita kevaalla 2016 seké syksylla 2017 numeerisesti
mahdollisimman yksiselitteisesti ja vertailukelpoisesti. Kyselylomakkeiden
tulosten avulla haluttiin saada mitattua tapahtuneen muutoksen suunnan lisaksi
tapahtuneen muutoksen suuruutta, liitteet 2-7, ja nédin kasitteellistdd tapahtunutta

ilmiotd numeroin.

Tutkimuksessa hyoddynnettiin - my6s muuta Yrityksessa tutkimuksen aikana
syntynyttd operatiiviseen toimintaan liittyvdd materiaalia, kuten kokousten

poytékirjoja sekd eri tyOpajoissa ja palavereissa syntyneitd dokumentteja ja
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raportteja. Nama dokumentit olivat erityisen hyodyllisia tarkasteltaessa asteittain

tapahtuneita paatoksia, sekd muutoksen kehitystd kuukausitasolla.

Tutkimuksen empiriaosuus, joka koostui strategia- ja johtamismallien luomisesta
seka luotujen mallien kdytantoon jalkauttamisesta, sekd tulosten kerd&misesté on
toteutettu kevaan 2016 ja syksyn 2017 vilisend aikana. Uusien mallien luonti,
esitteleminen ja niistd paattdminen tapahtuivat vuoden 2016 puolella. Luotujen
mallien jalkautus eli varsinainen aktiivinen muutosvaihe, alkoi tammikuun alusta
2017. Té&ssa tyossa tutkitaan tapahtunutta muutosta kolmen kokonaisen kvartaalin
aikana Q1-Q3/2017. Haastattelut suoritettiin véalittomasti Q3/2017:n jalkeen
lokakuussa, jota seurasi tulosten analysointi ja johtopaatokset loka-marraskuussa
2017.

Toimintatutkimus  valittiin, koska  tutkimuksen kohteesta  haluttiin
kokonaisvaltaista tietoa itse ilmiosta sekd ilmiodn vaikuttamalla haluttiin
saavuttaa merkittdvd muutosaskel kohti parempaa tilannetta. Tutkittava ilmio

koostui:

1. La&htotilanteen kartoituksesta

2. Tietoisesta muutoksen tekemisesta

3. Tehdyisté toimenpiteista seuranneista tapahtumista = varsinainen muutos
4

Lopputilanteen kartoituksesta

Kananen (2017 s. 67) toteaa interventioprosessin monitoroinnin olevan yhta
tarkedd kuin lopputuloksen arvioinnin, silld “ilman prosessiarviointia ei voida

sanoa mitdin prosessin onnistumisen siséllostd ja siithen vaikuttavista tekijoista”.

Kananen vertailee kirjoissaan (2009; 2013; 2017) kehittdmis-, toiminta-, ja case-
tutkimuksien eroja toisiinsa todeten niiden kaikkien olevan laadullisen
tutkimuksen muotoja, joilla on sekd eroavaisuuksia ettd yhtélaisyyksia. Varsinkin
case- ja toimintatutkimuksien vélilla tulee sekaannuksia, koska molemmissa
keskitytadédn tutkimaan yhté ilmi6ta. Ero ndiden kahden valill4 on tutkijan roolissa
seka tutkimuksen tarkoituksessa. Toimintatutkimuksessa pyritdan
ongelmanratkaisun kautta muutokseen ja tutkija on itse osa tutkittavaa ilmiota,

kun taas tapaustutkimuksessa pyritddn vain kuvaamaan itse ilmiota tutkijan
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ollessa ulkopuolinen havainnoija. Myds kehittdmistutkimuksessa pyritdan

muutokseen, mutta ero toimintatutkimukseen nédhden on tutkijan roolissa.

Muutoskokonaisuudessa haluttiin tutkia mahdollista kausaalisuutta tehtyjen
toimenpiteiden, tapahtuneen muutoksen sekéd saavutetun tilanteen suhteen. T&ssé
ty6ssa kuvaamisen liséksi pyritdén selittdméaan miksi ilmio kehittyi tietylla tavalla

lopputilanteeseensa ja saavuttamaan haluttu muutos.

Tutkija on toiminut aktiivisena toimijana ja muutosagenttina, jonka paatyo
Yrityksessa on muutos- ja hallintojohtaja, ollen tassa ominaisuudessa

johtoryhman jasen, seké luottamustoimena Yrityksen hallituksen puheenjohtaja.

Haastateltavasta populaatiosta keskusteltiin  Yrityksen hallituksessa, jonka
toimesta paatettiin haastatella kaikki johtoryhmén jésenet, jotka kaikki suostuivat
haastatteluun, osallistumisprosentin  yltdessd ndin 100 %:n. Perusteluna
haastateltavien valinnanalle oli, ettd heidan vastuullaan on Yrityksen operatiivinen
johtaminen, he osallistuvat Yrityksen strategian muodostamiseen ja sen
kaytantéonpanoon seka he ovat ndkdalapaikalla tapahtuvaan muutokseen nahden,
koska heilld on paasy lahes kaikkiin liiketoiminnan tietoihin, joten voitiin
perustellusti olettaa heilld olevan parhaat nakemykset tapahtumien kulusta.
Henkilostosta ei valittu ketddn populaatioon, koska heilld ei ole paasya tydssa
kasiteltavaan informaatioon, kuin erittéin rajallisesti, jolloin heiltd saatava palaute
olisi kasitellyt wvain murto-osaa tutkittavasta ilmiostd. Lukumaarallisesti

haastatteluja kertyi viisi kappaletta.

Teemahaastattelun runko, liite 1, muodostettiin kronologisesti etenevéksi
kolmessa vaiheessa alkaen vallinneesta tilanteesta kevéalla 2016, seuraavassa
vaiheessa keskityttiin noin puolentoista vuoden ajanjaksoon kevét 2016 -syksy
2017 ja sen aikana tapahtuneeseen muutokseen sekd lopuksi tarkasteltiin
saavutettua tilannetta syksylla 2017. Lahtotilannetta, tapahtunutta muutosta ja
saavutettua tilannetta tarkasteltiin  strategian, strategian jalkautuksen,

johtamismallin sek& Yrityksen prosessien ndkokulmista.

Ensimmaiselld teemalla pyrittiin  kartoittamaan laht6tilanteessa vallinnutta

tilannetta sen hetkisen strategian ja toiminnan pohjalta, millaisia k&ytdnnon
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ongelmia Yrityksessa vallitsi sekd millaiseksi Yrityksen johtoryhman jasenet
kokivat vallinneen muutostarpeen? Toisessa teemassa Kkeskityttiin muutoksen
hahmottamiseen, kuinka haastateltavat itse kuvailevat tapahtunutta muutosta,
miten jarkeenkdypénd he pitavat tehtyj& toimenpiteitd ja valittua suuntaa seka
nithin liittyen pyrittiin saamaan selville haastateltavien ajatukset niin positiivisista
kuin kehitysta vaativista aspekteista. Muutoksen hahmottamisen lisaksi pyrittiin

kartoittamaan valitun suunnan vastaanottoa johtoryhman jasenten keskuudessa.

Kolmannessa teemassa keskityttiin saavutetun tilanteen kartoitukseen ja pyrittiin
saamaan selville mitd konkreettisia saavutuksia tehtyjen muutoksien avulla on
saavutettu? Erityisesti haluttiin saada selville, onko jotain oleellista jadnyt matkan
varrelle eli kaipaavatko haastateltavat jotain aikaisemmasta tavasta toimia ja mita
positiivista muutos on tuonut tullessaan? Lisaksi kasiteltdvan aihepiirin osalta
haastateltavien tulevaisuuden odotuksista haluttiin muodostaa kuva sekd heité

pyrittiin aktivoimaan ideoimaan mita pitaisi tehda, jotta toiveet toteutuisivat?

6.2 Haastatteluiden tarkoitus ja tavoite

Haastatteluiden paaméaarana oli saada vastauksia kappaleessa 1.2 esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Pyrkimyksend oli kartoittaa, mikd muutos saatiin
aikaiseksi, viek6é muutos Yritystd haluttuun suuntaan eli ollaanko oikealla tiell,
tarvitaanko vield jaredmpid toimenpiteitd vai ovatko tehdyt toimenpiteet olleet

hukkaan heitettya energiaa?

Haastatteluiden tarkoituksena oli my0ds kerédt4 johtoryhman jasenten kokemuksia
kaytetyistd metodeista, niihin liittyvistd hyvistd ja huonoista puolista seké
erityisesti saada selville heidan ajatuksensa parannusehdotuksien suhteen. Nain
toimittaessa haastateltavat ideoimalla osallistuivat seuraavan strategiakierroksen
valmisteluihin. Haastattelut toimivat hyvdna seuraavan strategiakierroksen
kaynnistdjand, silla useat haastateltavat totesivat haastatteluiden virkistaneen
muistia, miten strategiakierros toteutettiinkaan ja ettd nyt kun nditd strategia-

asioita tuli mietittyd, niin samalla tuli jo ajatuksia ensi vuodelle”.
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6.3 Haastatteluiden toteutus

Johtoryhmdn kokouksessa esitettiin tutkimuksen aihepiiri péapiirteittain ja
informoitiin  haastateltaville tulevista haastatteluista. Kaikki haastateltavat

suhtautuivat haastatteluihin positiivisesti ja sitoutuivat I6ytdmaan tarvittavan ajan.

Haastattelut ~ suoritettiin lokakuussa 2017 padasiassa  Yrityksen
neuvotteluhuoneessa, joka on paikkana rauhallinen ja soveltuu hyvin
yksilohaastatteluun. Yhdessa haastattelussa kéytettiin Skype-yhteyttd, joka toimi

haastattelun aikana moitteettomasti, niin adnen kuin kuvankin osalta.
Haastattelujen kulku eteni seuraavaa jarjestysta noudattaen:

e Teemahaastattelu (Liite 1): Kysymykset 1-8 (Tilanne 2016) ja niihin
liittyva keskustelu

e Lomakehaastattelu (Liite 2): Strategiapyramidi 2016 (Alkutilanteen
kartoitus numeerisesti)

e Lomakehaastattelu (Liite 4): Kasvukivut ja johtamisen ongelmat paivéan
tilanteessa 2016 (Alkutilanteen kartoitus numeerisesti)

e Lomakehaastattelu (Liite 5): Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen
kohti tulevaisuutta 2016 (Alkutilanteen kartoitus numeerisesti)

e Teemahaastattelu (Liite 1): Kysymykset 9-55 (Muutos 2016 -> 2017
sekd saavutettu tilanne 2017) ja niihin liittyva keskustelu

e Lomakehaastattelu (Liite 3): Strategiapyramidi 2017 (Saavutetun
tilanteen kartoitus numeerisesti)

o Lomakehaastattelu (Liite 6): Kasvukivut ja johtamisen ongelmat péivan
tilanteessa 2017 (Saavutetun tilanteen kartoitus numeerisesti)

o Lomakehaastattelu (Liite 7): Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen

kohti tulevaisuutta 2017 (Saavutetun tilanteen kartoitus numeerisesti)

Ennen varsinaisen haastattelun aloitusta teemahaastattelun alussa haastateltavilta

kysyttiin lupa sekd nauhoituksen tekemiseen, ettd haastattelujen tulosten
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kasittelyyn  Yrityksen  johtoryhméssd.  Kaikki  haastateltavat  vastasivat
myontavasti. Haastattelut &anitettiin - onnistuneesti  Honor  7-merkkisella
puhelimella. Skype-yhteyttd kaytetyssa haastattelussa aanitys suoritettiin kéytetyn
kannettavan tietokoneen vierestd ja Kkyseisessd d&anityksessd haastateltavan
aanensdvy on hieman erilainen kuin muissa haastatteluissa, mutta &&nitteen
kayttoon silla ei ole merkitysta. Haastatteluista kertyi dénitemateriaalia noin 12
tunnin verran. Haastattelija kirjasi vastauksien paékohdat perinteisin menetelmin
muistiinpanoina paperille ja muistiinpanot litteroitiin. Kaikki haastattelut sujuivat
mainiosti haastattelurungon mukaisesti ja haastateltavat innostuivat kertomaan
vapautuneesti mielipiteistddn keskustelujen valilla ronsyillessé lennokkaasti. Yksi
haastateltavista oli astunut osastopaallikon rooliinsa noin tutkittavan ajanjakson
puolivilissa, eikd siksi vastannut lomakkeen Kasvukivut ja johtaminen 2016-
kysymyksiin, koska koki ettei hanelld ollut tarpeeksi tietoa, jotta vastaaminen olisi

ollut mielekésta.

Koska haastateltavien joukko on pieni, niin heiddn taustatietoinaan esitetdan
keskiarvoja ja vaihteluvéleja. Ne ovat ikdjakauman osalta 42-65 vuotta, keskiarvo
53, seka tyokokemus Kohdeyrityksessd 3-15 vuotta, keskiarvo 8, josta
johtoryhman jasenena 1-6 vuotta, keskiarvo 4. Esimiehind haastateltavat ovat
toimineet keskimddrin 12 vuotta, vaihteluvalin ollessa suuri 1-26 vuotta.
Esimiehista kaksi on saanut johtamiseen tai strategiaan liittyvadd koulutusta ja
haastateltavat ovat osallistuneet esimiesaikanaan keskimaarin kahdeksana vuotena
strategiatyoskentelyyn, joskin tdma kokemus on selkedsti painottunut
kokeneemmille henkil6ille. Tarkastelujakson aikana esimiehille on annettu

johtamisvalmennusta osana Yrityksen kehitysprosessia.

6.4 Aineiston analysointimenetelmat

”Aineiston analyysin tarkoitus on luoda aineistoon selkeyttd ja tuottaa uutta tietoa
tutkittavasta asiasta. ” (Eskola & Suoranta, 2003 s. 137.) Keréttyd aineistoa
analysoitiin sek& kvantitatiivisin ett4d kvalitatiivisin analysointimenetelmin.

Haastattelukysymyksien jaoteltiin neljddn teemaan 1) strategia, 2) strategian
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jalkautus, 3) johtamismalli sekd 4) prosessit ja ilmitta tutkittiin ndiden
nakokulmien kautta, liite 1. Haastatteluiden teemoittelu auttoi olennaisesti
analysointivaiheen tyotad. Teemoittelun avulla pyrittiin 16ytdmaan kutakin teemaa
kuvaavat olennaiset ominaisuudet. “Teemoittelu on suositeltava aineiston
analysointitapa jonkin kéytdnndllisen ongelman ratkaisemisessa.” (Eskola &

Suoranta, 2003 s. 178.)

Lomakehaastattelujen tuloksien analysointiin kaytettiin tilastollisia
perusmenetelmid kuvaamaan tyypillisimpien tunnuslukujen avulla tutkittua
ilmiotd. Tunnuslukuina kaytetadn padasiassa lukumaaria, prosenttiosuuksia seké
keskiarvoja, koska niiden avulla voidaan esittdd ilmion oleellisimmat
ominaisuudet. ’Kyselyaineistoihin perustuvien tutkimusten ja selvitysten
analyysimenetelmat riippuvat tiedon kayttotarkoituksesta. Seka akateemisissa etté
muissa survey-tutkimuksissa yleisimpia ovat kuvailevat tilastolliset menetelmat.
Néiden tulokset ovat riittdvasti dokumentoituina melko helposti ymmérrettavissa

ilman laajoja taustatictoja.” (Alastalo & Borg, 2010.)

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

Kananen méérittelee interventionististen tutkimusten, joihin tdmé& tyd voidaan
luokitella, luotettavuutta reliabiliteetin ja validiteetin avulla. ”Tutkimustulosten
pitdd olla luotettavia siind suhteessa, ettd saadut tulokset ovat pysyvia eivatka
johdu sattumasta (reliabiliteetti).” (Kananen, 2017 s. 70.) Ja vaikka Kananen
painottaakin, ettd uusintatutkimuksella tulisi saada samat tulokset, niin toteaa sen
olevan vaikeaa, koska kohteen toiminta on muuttunut, eikd ndin ollen endi
samanlaista muutosta tapahdu. Tdéman tutkimuksen reliabiliteettia voidaan pitaa
korkeana, koska kausaalinen yhteys toiminnan ja muutoksen valill4 on pystytty
osoittamaan ja ndin ollen saatuja tuloksia voidaan perustellusti pitdd luotettavina
eikd sattumasta johtuvina. Kaytettyjd mittareita, strategiapyramidi ja Kipupisteet,
voidaan pitd4 oikein valittuina, koska ne ilmaisevat aikaisemman tutkimuksen

perusteella oleellisiksi havaittuja ominaisuuksia. (Kananen, 2017 s. 70-75.)
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Kananen mainitsee validiteetin tarkoittavan “puolestaan sit4, ettd tutkitaan oikeita
asioita ja ettd interventio on oikea. Tutkimus kohdistuu oikein.” (Kananen, 2017 s.
71.) Tutkimusaineiston koostuessa haastatteluista ja niiden analyyseistd, niin
seuraavia kriteereitd voidaan kayttdd niiden aluotettavuusarvioinnissa (Kananen,
2017 s. 72.):

Arvioitavuus/dokumentaatio
Luotettavuus tutkittavan kannalta
Tulkinnan ristiriidattomuus

Saturaatio (kylla&dntyminen)

o &~ w0 DN e

Vahvistettavuus

ARVIOITAVUUS — Téssa tyossa on seikkaperaisesti dokumentoitu mita tehtiin
ja mihin muutokseen pyrittiin sekd tutkimuksen eri vaiheiden ratkaisujen

perustelut on myos esitetty, joten arvioitavuutta voidaan pitad hyvana.

LUOTETTAVUUS - Haastateltaville esiteltiin tyon tulokset johtoryhmén
kokouksessa ja kaikki saivat myds lukea raportin, joten tutkimuksen voidaan
todeta olevan luotettava tutkittavien kannalta, koska merkittdvia muutostarpeita ei

noussut esille ja pienet tdismennykset tehtiin esitetyn mukaisesti.

TULKINNAN RISTIRIIDATTOMUUS - Kukaan toinen tutkija ei ole tehnyt
vastaavaa tutkimusta samasta ilmidstda samoilla interventioilla, joten téssa
yhteydesséd ristiriidattomuutta tarkastellaan eri lahteistd kerdtyn aineiston
perusteella. Eri lahteind ovat toimineet eri haastattelumenetelmat sek& eri
haastateltavat, joilta keratyn tiedon perusteella synteesit on tehty. Saadut tulokset
tukevat toisiaan ollen saman suuntaisia, joskin puolistrukturoidun haastattelun
tuloksissa esiintyy enemman aari-ilmioita kuin strukturoidussa
lomakehaastattelussa. Verrattaessa haastatteluiden tuloksia, lomakehaastattelun
vastauksissa vastaajat asemoivat niin laht6tilanteen kuin saavutetun tilanteenkin
selkeasti korkeammalle tasolle kuin mitd yksilohaastattelujen kuvauksien
perusteella on paateltdvissd. Mahdollisia selityksida ilmiéon ovat ainakin: 1)

vastaajien pitkat urat Kohdeyrityksessa 2) vastaajien pyrkimys kaunistella
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tilannetta 3) teknillispainotteinen koulutustausta, vain harvalla vahéista johtamis-
tai strategiakoulutusta. Toisaalta molemmissa haastattelumuodoissa muutosta
kuvattiin merkittavan positiiviseksi ja ndin ollen saavutetun muutoksen suunnan
osalta tulokset ovat ristiriidattomia. Ristiriidattomuuteen pétee samat
toistettavuusongelmat kuin reliabiliteettiinkin, johtuen ihmisten muuttuneesta

kaytannosta.

SATURAATIO - Yksilohaastatteluissa eri haastateltavilta tuli molemmilla
kaytetyilla haastattelumetodeilla samanlaisia tai vahintddn samankaltaisia
vastauksia laajaan kysymyspatteristoon, joiden perusteella saavutettua saturaatiota

voidaan pitaa hyvana.

Kananen muistuttaa, ettd tutkimustulokseen voi vaikuttaa monet virheldhteet, ja
listaa seuraavat: aika, ilmion kehityskaari, testivaikutus, instrumenttivaikutus ja
valintavirhe. Téassa yhteydessd Kananen tarkoittaa ajalla pitkaa aikaa, jonka aikana
kehitysta tapahtuu luonnostaan. Tassa tydssd varsinainen interventioaika oli
yhdeksan kuukautta, joka on strategisen kehityksen ja ilmién normaalin
kehityskaaren kannalta erittdin lyhyt aika, joten verrattuna saavutettuun hyvaan
tulokseen se voidaan sulkea pois virheldhteend. Tutkimuksen aikaista oppimista ei
kartoitettu tassa tyossd, joten on mahdollista ja jopa todennadkdista, etté tutkittavat
oppivat suoritetun tutkimuksen aikana, mutta seurasiko kyseisestda mahdollisesta
oppimisesta Kanasen tarkoittamaa testivaikutusta? Saatujen vastausten perusteella
on mahdollista, ettd haastateltavat vastasivat kasvukipuja ja johtamisen
kyvykkyyttd koskeviin lomakekysymyksiin liian ruusuisesti. Téllainen havainto
voidaan tehdd, kun verrataan kunkin henkilon kyselylomakkeiden tuloksia heidén
omiin haastatteluvastauksiinsa sek& tutkijan itse tekemiin kyselylomakkeiden
vastauksiin. Tutkija vastasi lomakkeisiin ennen kuin haastateltavat téyttivat
lomakkeet. Kyselylomakkeet esitettiin kaikille samansiséltoisind samalla tavalla ja
kéaytetty puolistrukturoituhaastattelu toimi peruskysymysten osalta samana
kaikille haastateltaville, jonka aiheita syvennettiin lisdkysymyksin, seka kaikille
naytettiin samat apukuvat aiheisiin liittyen, joten mittausinstrumenteissa ei

esiintynyt variaatioita. Populaation valintavirhetta ei esiintynyt, koska koko valittu
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populaatio tutkittiin. Populaatio sisélsi Yrityksen kaikki hallituksen ja
johtoryhman jasenet, toimitusjohtajan, varatoimitusjohtajan, seké osastopaallikot,
joten kaikki Yrityksen johtamiseen ja strategiatydskentelyyn osallistuvat henkil6t

osallistuivat tutkimukseen. (Kananen, 2017 s. 80-81.)

Saatujen tutkimustuloksien luotettavuutta on tarkasteltu Kriittisesti ja edella

esitetyn perusteella tuloksia voidaan pitaa tieteellisesti luotettavina.
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7 MUUTOSTYON TOTEUTTAMINEN YRITYKSESSA

Tassa luvussa esitellddn Yrityksessd vallinnut tilanne tdman tutkimuksen
aloituksen aikaan kevéélla 2016 sek& merkittdvimmat sen hetkiset haasteet
Yrityksen johdon nakdkulmasta. Varsinaisena empiria-osuutena kerrotaan kuinka
strategian muodostamiselle sek& jalkautukselle luotiin uusi malli, miten
johtamismalli uudistettiin sekd kuinka pé&&prosessit maariteltiin ja kuinka
kriittisimpien  alaprosessien  tunnistaminen  tapahtui  sekd esitellaan

rekrytointiprosessin syntyvaiheet esimerkkind prosessin luonnista.

7.1 Yrityksen lahtotilanne ja haasteet 2016

Seuraavaksi esitelladn Yrityksen l&ht6tilanne organisatorisesta ja haasteiden

nakokulmasta, seké néistd johtuen toimeksi pantu muutostyo.

7.1.1 Hallitus

Kevéédseen 2016 asti hallituksen kokoonpano on koostunut Yrityksen neljasta
omistajista, joista kaksi on tydskennellyt Yrityksen palveluksessa. Hallituksen
kaytannon rooli yritystd ohjaavana organisaation osana on ollut vaatimattomalla
tasolla hallituksen j&senten vélisten tulehtuneiden henkildsuhteiden vaikeuttaessa
toimintaa ja kehitystd. Hallitus on kylla kokoontunut s&&nnollisesti ja pitanyt
kokouksistaan poytakirjaa, mutta ei ole madritellyt aktiivisesti yrityksen
tavoitteita eikd myosk&én strategiaa. Hallitustyoskentelyn voidaan sanoa

keskittyneen hoitamaan lakisaateiset velvoitteet.

7.1.2 Toimitusjohtaja

Koska hallitustyoskentely ei ole juurikaan ohjannut yrityksen toimintaa, on

toimitusjohtajan ollut otettava aktiivinen rooli yrityksen eteenpdin viemiseksi.
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Omalla aktiivisella otteellaan toimitusjohtaja on onnistunut erinomaisesti
asiakassuhteiden luonnissa, Yrityksen kasvattamisessa sekd osaavan henkildston

rekrytoinnissa.

Yrityksen johtaminen on perustunut vastuuhenkildiden henkil6kohtaiseen
osaamiseen ja henkilditynyt varsinkin toimitusjohtajaan, oli kyseessa sitten
suhteet asiakkaisiin tai omaan henkilostoon. Toimitusjohtajan aktiivinen
osallistuminen henkilostdasioiden hoitoon on nahty varsin positiivisena
tyontekijoiden puolelta, mutta johtanut tilanteeseen, jossa toimitusjohtajan on
ollut pakko valita mihin keskittada ajankayttdaan henkilémaaran seka asiakkaiden
tarpeiden kasvaessa nopeasti saman aikaisesti. HenkilOityneesta johtamisesta

seurauksena on ollut toimitusjohtajan erittdin korkea ty6kuorma.

7.1.3 Johtoryhma

Toimitusjohtajan vetdmadn johtoryhmaéan ovat kuuluneet kaikki osastopééallikot.
Pienessd yrityksessa paatdksenteko on ollut erittdin nopeaa ja paallikkdtason
henkilomaaran ollessa pieni informaation valitys esimiestasolla on ollut varsin
mutkatonta. Johtoryhmé& on keskittynyt lyhyen tahtdimen tydkuorman
hallinnoimiseen seka kulloistenkin operatiivisten tarpeiden nopeaan ratkaisuun.
Johtamisen painopiste on ollut lyhyen aikavélin perspektiivissd eikd pidemman
tahtdimen kehitysté ole toteutettu kaytanndssa juurikaan. Johtoryhmén kokouksia
on jarjestetty tarpeen mukaan ja pisimmilladn kokouksien vali on vendhtanyt
reilun puolen vuoden mittaiseksi. Osastopédéllikét ovat toimineet varsin
itsendisesti omalla toimialueellaan ja viime kadessd toimitusjohtaja on tehnyt

paatoksen kulloisenkin tarpeen mukaan.

7.1.4 Osastopaallikot

Kaikki osastopéallikot ovat taustoiltaan oman tekniikan alansa asiantuntijoita,
joilla on opistotasoinen koulutus ja jotka on nostettu esimiesasemaan joko

kohdeyrityksesséd tai heidan aikaisempien tyOnantajien toimesta. Yrityksen
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suurimmasta osastosta vastannut, ja samalla kokenein osastopaallikko, jai
elakkeelle joulukuussa 2016 ja hénen seuraajakseen nostettiin samasta osastosta
asiakastiimistd vastannut henkild, jolloin muodostui tilanne, jossa kokemattomin

osastopaallikko sai vastuualueekseen suurimman osaston.

Osastopaallikdiden toimenkuvia ei ole maaritelty kirjallisesti, vaan kasitykset
toimenkuvasta ovat perustuneet kunkin henkilon aikaisempaan kokemukseen seka
epamuodollisiin  keskusteluihin ~ tehtavén sisallostd, joka on johtanut
epavarmuuteen siitd mika kuuluu oman paatésvallan piiriin ja mika ei, joka taas
on johtanut siihen, ettd monet asiat viedaan tarpeettomasti toimitusjohtajan
paatettavaksi. Lisdksi seurauksena on ollut samankaltaisten asioiden erilaiset
toteutukset eri osastoilla, koska esimiehilla ei ole ollut yhteista linjaa, jota he

olisivat voineet noudattaa.

Osastopaallikdiden esimiessuhde alaisiinsa on ollut hieman hailyva, silla
toimitusjohtaja on palkannut suuren osan henkilostostd, pitanyt osan
kehityskeskusteluista sekd koska toimitusjohtaja on resursoinut tyontekijoita
suoraan myymiinsa asiakasprojekteihin. Seurauksena on ollut, ettd toimitusjohtaja
ja osastopéallikkd ovat antaneet toisistaan tietdmatta eri ohjeistuksia, joista on

seurannut sekaannusta seké jannittyneité tilanteita.

7.1.5 Organisaatio

Organisaatio on koostunut toimitusjohtajan suorassa alaisuudessa operoivista
mutta varsin itsendisesti toimivista osastoista, jotka ovat 1) sahkd- ja
automaatiosuunnittelu 2) mekaniikkasuunnittelu seka 3) Tampereen alue-osasto ja

joiden liséksi toimitusjohtajan suorassa alaisuudessa on ollut tukitoiminnot.

Tukitoimintoihin kuuluvat talous- ja henkilostohallinto seka IT-toiminnot. Talous-
ja henkilostohallintotehtdvid on tehnyt tdysipéivéisesti yksi henkilo ja IT-
toimintoja osa-aikainen IT-pééllikko ja hanelld on ollut yksi osa-aikainen alainen

Vantaan toimipisteelld. Lisaksi Yritys on kayttdnyt ostopalveluina tilitoimistoa
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Kirjanpitamiseen sekd PK-yritysten tietoteknisten palveluiden tuottamiseen

erikoistunutta IT-yritysta.

7.1.6 Haasteet 2016

Pienimuotoisessa Yrityksessé toiminnan fokus on keskittynyt asiakkaisiin ja itse
bisneksen tekemiseen, ja se on perustunut avainhenkiliden osaamiseen,
toiminnan ollessa epdmuodollista. Liiketoiminnan kasvu on tuonut mukanaan
paineita, joista on seurannut kiirettd ja joidenkin henkildiden vasymista. Pienesta
keskisuureksi kasvaneessa Yrityksessdé on ilmennyt moninaisia kaytannon
ongelmia pdivittaisessa tydskentelyssa roolituksien ollessa epaselvié johtaen joko
tehottomuuteen, kun useat ihmiset tekevédt samaa asiaa toisistaan tietdmétta tai

toisaalta jotkut asiat jaévat taysin hoitamatta eivatka tehdyt suunnitelmat toteudu.

Yrityksen johtamisen voidaan sanoa olleen keskittyneen lyhyen aikavélin
toimintaan seka kulloinkin esille nousevien péivan polttavien asioiden
hoitamiseen, jolloin jarjestelmallisyyteen sek& suunnitelmallisuuteen on jaanyt
merkittdvasti parantamisen varaa. Pienessa yrityksessa toiminta on ollut
perinteisesti  joustavaa, mutta sen kaantdpuolena  pitk&janteisyys ja
johdonmukaisuus ovat karsineet ja osittain naiden taustalla on mydskin

johtohenkil6iden tietdmattomyys pidemman aikavalin tavoitteista ja tahtotilasta.

Yksi merkittdva haaste 16ytyy avainhenkildiden kuormituksesta. Varsinkin
johtoryhmaldisten ajankéytté on painottunut meneilld&dn olevien tilanteiden
ratkaisujen  keksimiseen ja heiddan henkilokohtainen  osallistumisensa
operatiivisten asioiden ratkaisijoina on ollut merkittdvd. Delegointia on
vaikeuttanut esimiesten ja heidan alaistensa roolien maéérittelemattomyydesta

juontuvat epatietoisuudet vastuiden ja valtuuksien rajoista.

Kasvun myo6td on tullut uusia tarpeita. Koska tarpeet ovat uusia, niille ei ole
olemassa vakiintunutta kaytadnt6d, saati prosessia, jolloin yksiléiden osaamiseen
pohjautuvassa organisaatiossa kukin on ratkaissut tilanteet parhaaksi katsomallaan

tavalla. Viestinnan ollessa vaatimatonta eri organisaation osat ovat toisistaan
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tietdmatta ratkaisseet samoja haasteita ja tdmd on tuottanut eri ratkaisuja seka

kaytantoja eri puolille organisaatiota.

Kiihtyneen kasvun myota Yritykselle on muodostunut tarve luoda nahkansa
tavoitteiden madrittdmisen, strategian luomisen, johtamiskayténtéjen ja
toimintojen sekd niitd tukevien rakenteiden organisoinnin suhteen. Tarve on
tunnistettu “luissa ja ytimissd”, mutta ei ole muodostunut kuvaa siitd mitd kaikkea
tulisi tehdd, misté tulisi aloittaa ja miten muutosta tulisi johtaa? Kiteytetysti
voidaan todeta yrityksen haasteiden kulminoituneen tavoiteasetannan
puutteellisuuteen, strategian maéarittelemattomyyteen, johtamismallin
henkilditymiseen sekda kasvun mukanaan tuomien elementtien hallitsemiseen.
Yrityksen edelleen kasvaessa myos hallinnollisten tehtévien organisointiin tulee
kiinnittdd erityistd huomiota, jotta bisneksen tukitoimet eivdt aseta rajoitteita
tavoiteltavalle menestykselle vaan voivat toimia ennemminkin kasvun

mahdollistajina.

7.1.7 Haasteista johdettu strategiatyo

Kuten ylléolevasta huomataan, Yrityksen tilanne oli haasteellinen kevaélla 2016,
jolloin  kasvun Kkiihtyvyys oli havaittavissa. Tastd johtuen, osana tata
tutkimustyotd, luotiin teorialuvuissa 3-5 lapikdyty uudenlainen johtamismalli
Yrityksen strategisen johtamisen kehikoksi. Teoriakatsaukseen pohjautuneen
valmistelutyon ja  kehikon luomisen avulla  Yrityksessa  siirryttiin
paamaaratietoiseen muutosvaiheeseen Yrityksen strategiatyon parissa, ja tétd

lapikéytya prosessia kuvataan seuraavaksi.

7.2 Strategiatyon muutosvaihe seka johtamismallin muutos

Yhtion hallituksen kokouksessa esitettiin Kaplan & Nortonin kehittdma Balanced
Scorecard-strategian viitekehys, joka on kuvattu luvussa 4. Kokouksessa kaytiin
lagjaa  keskustelua BSC-mallin  soveltuvuudesta  Yrityksen  tarpeisiin.
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Lahtokohtana oli merkittava halu panostaa jarjestelmalliseen
strategiatyoskentelyyn ja ladhinnda pohdintaa kéytiin, miten toisaalta ottaa
merkittdva askel strategiatyoskentelyssd ja toisaalta hallita merkittavasta
askeleesta seuraavaa isoa muutosta? Strategiaa ei myodskaan haluttu tehdé siksi
ettd sellainen  pitaisi olla vaan strategiamallista  haluttiin  oikea
tyoskentelymetodiikka ohjaamaan Yrityksen tulevan suunnan méaritysta. Erityista
huolta kannettiin mallin kéytettdvyydesta ja riskind nahtiin, etta ellei malli ole
tarpeeksi helposti kaytettava, niin se koetaan johtoryhmassé lisatehtdvand, joka
tehdaan, koska hallitus on sellaisen ké&skyn antanut. Toisaalta koska haluttiin
muutosta, niin mallin tuli tarjota tarpeeksi laaja-alainen viitekehys, jotta saataisiin

Yrityksen suuntaa muutettua laajalla rintamalla.

Yrityksen hallitus paatti yksimielisesti ottaa BSC:n strategiatytskentelyn
viitekehykseksi, koska sen tarjoamaa muutosta  pidettiin  tarpeeksi
kokonaisvaltaisena ja koska usko mallin jalkauttamisen onnistumiseen
johtoryhmatydskentelyyn panostamalla oli vahva. Vuodelle 2017 pé&étettiin
muodostaa strategia kayttamalla hyvéksi BSC-metodiikkaa, muodostaa sen
pohjalta strategiakartta, ja sen tarjoamia neljad ndkdkulmaa. Strategiakarttaa
pidettiin tarpeeksi helposti kommunikoitavana tyokaluna, koska sen avulla eri

tavoitteiden relaatiot ja kausaliteetit ovat selkedsti havainnollistettavissa.

7.3 Strategian ja strategiakartan muodostaminen

Koska strategiaa ei ole aikaisemmin ollut varsinaisesti maariteltynd ja
dokumentoituna, niin késitys Yrityksen tavoittelemasta suunnasta on ollut
pirstaloitunut ja varsinkin osastopdallikot ovat panostaneet huomattavasti
enemman oman alueensa kehitykseen kuin Yrityksen kehittdmiseen. Strategian
paatavoitteet luotiin hallituksen toimesta, jossa peilattiin BSC:n neljaa
nakokulmaa Yrityksessé vallitsevaan tilanteeseen ja jokainen BSC:n nakdkulma
kéaytiin 1&pi omana osakokonaisuutenaan jonka jalkeen jokaiselle BSC:n
nédkokannalle madriteltiin yritystason tavoitteet vuodelle 2017. Syntyneista

tavoitteista muodostettiin  Strategiakartta, joka avarsi hallituksen jésenten
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tietoisuutta eri  nakokulmien vélisistd kausaalisuhteista ja samalla syntyi
oivalluksia, kuinka strategiakartassa alimpana oleviin tasoihin panostaminen

mahdollistaa ylempéna olevien tasojen tavoitteiden saavuttamisessa.

Perinteisesti  Yrityksessd on seurattu taloudellisten mittareiden kehitysta
strukturoimattomasti tarpeen mukaan ja muita kuin taloudellisia mittareita ei ole
seurattu jarjestelméllisesti. Strategiakartan nahtiin antavan hyvan alustan
kvantitatiivisten tavoitteiden asettamiselle siten, ettd asetetut kvantitatiiviset
tavoitteet muodostavat joukon tapahtumia, joista Yrityksen ansaintalogiikka

muodostuu.

7.3.1 Talous-nakokulma

Yhtion hyvé taloudellinen tilanne ja palveluiden kasvava kysyntd antoivat hyvén
pohjan talous-ndkdkannan tavoiteasetannalle. Taloudelliset tavoitteet paéatettiin
asettaa lyhyella tahtdimella kuitenkin maltillisiksi ja lyhyen aikavalin voittojen
tavoittelemisen sijaan keskittyd luomaan edellytyksia pidemmalla aikavélilla
panostamalla kasvuun muihin BSC:n ndkékulmien kautta. Tama on ensimmainen
kerta Yrityksen historiassa, kun keskipitkan ja pitkdn tahtdimen taloudelliset
tavoitteet menevét selkedsti priorisoinnissa lyhyen tahtdimen tavoitteiden
ylapuolelle. Taloudellisten tavoitteiden aikajanteen priorisointimuutoksesta
huolimatta paatettiin taloudellisia mittareita seurata tarkasti, jotta Yrityksen
muutosvauhtia voidaan s&adelld matkan aikana Yrityksen taloudellisen tilanteen
niin vaatiessa. Erityistd huomiota paatettiin Kiinnittdd lyhyen téhtdimen

maksuvalmiuden kehityksen seurantaan.

Talous-ndkdkannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin:

1. Liikevaihdon kasvu
2. Maksukyvyn sdilyttdminen hyvalla tasolla

3. Kannattavuuden sailyttdminen
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7.3.2 Asiakas-nakokulma

Asiakaskunnan koostuessa tasapainoisesti useasta merkittavasta eri teollisuuden
aloilla toimivista pééasiakkaasta seka hallittavissa olevasta joukosta keskisuuria
asiakkaita, niin asiakaskunnan rakenne on sekd yksittdisten asiakkuuksien

kokojakauman kuin toimialojenkin suhteen hyvin hajautettu.

Vallitsevassa markkinatilanteessa asiakkaat janoavat méaéarallisesti lisaa nykyisia
palveluita sekd peradankuuluttavat taysin uusia palveluita. Pitk&janteinen hyva tyo
padasiakkaiden kanssa on luonut kestdvéan pohjan laajentumiselle ja positiiviseksi
paahaasteeksi nousee kuinka palvella asiakkaita parhaiten, jotta kasvu pystytaén
oikeasti toteuttamaan? Orastavana riskind néhtiin tilanne, jossa asiakkaiden
kyselyihin ~ joudutaan vastaamaan “eioota”.  Yksittdisiin  kyselyihin ei
alhaisessakaan markkinatilanteessa aina pystytd tarjoamaan asiakkaan toivomaa
ratkaisua, mutta jos liian usein joudutaan toteamaan, ettemme juuri nyt kykene,
niin siitid voi seurata tilanne, jossa Yritys nahdaan toimintakyvyttoména ja jolta
kysyminenkin koetaan turhana. Riski voidaan kaantad mahdollisuudeksi, mikali
onnistutaan tuottamaan palveluita joita asiakkaat tarvitsevat sek& mikali
onnistutaan nostamaan tarjottava kapasiteetti asiakkaiden vaatimalle tasolle.

Padasiakkaiden asiakasuskollisuus seka asiakastyytyvaisyys ovat olleet korkeaa
tasoa, joten pédasiakkaiden kanssa tehtyyn yhteistyohon panostamisen néhdaan
kantaneen hedelm&a. Kysymykseksi nousi, kuinka jostakin nykyisesta
keskisuuresta asiakkaasta saadaan kasvatettua isompi, joka olisi nykyisiin
paaasiakkuuksien suuruusluokkaan verrattavissa oleva ja johon voitaisiin soveltaa

samankaltaisia toimintamalleja kuin padasiakkaisiin?

Asiakas-nakokannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin:

1. Palveluiden mééritys
2. Skaalautuvuuden toteutus
3. Avainasiakkaiden lisdys
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7.3.3 Sisaiset prosessit-nakokulma

Yrityksen on kasvaakseen tarvinnut panostaa asiakasléhtoisesti ja vastata heidan
tarpeisiinsa &arimmaisen joustavasti, tdma on tarkoittanut tapauskohtaisia
ratkaisuja ja verrattaessa kuinka eri asiakkuuksissa on toimittu, niin
samankaltaiseenkin tarpeeseen on sovellettu erilaisia ratkaisumalleja, joissa
heijastuu asiakasyrityksen kulttuuri. Yrityksen omien toimintatapojen kehitys on
nain ollen kokoelma eri asiakkuuksissa keréttyja kokemuksia seka esimiesten
aikaisemmissa tydsuhteissa kartuttamaa kokemusta. Toiminnan ollessa riittdvéan

suppeaa ja itsenaistd, tarvetta harmonisoinnille ei ole aikaisemmin esiintynyt.

Padasiakkaiden  kanssa  kertyneissa  kokemuksissa ~on  havaittavissa
samankaltaisuuksia erityisesti yhteistyon sujumiseen liittyvissa asioissa alkaen
myynnistd aina kokonaisvaltaiseen asiakkuuksien hallintaan. Hallituksessa
saavutettu tilanne nahtiin mahdollisuutena, mikali omia toimintamalleja pystytaan
harmonisoimaan ja sen jalkeen monistamaan k&ytettavéksi tarpeeksi samanlaisina

eri asiakkuuksille.

Siséiset prosessit-ndkokannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin:

1. Asiakkuuksien hallinta-prosessin maéritys
2. Toimitus- ja myyntiprosessien maaritys

3. Henkildstdhallinta-prosessien méaaritys
4

Turvallisuus-nakdkannan huomiointi toiminnoissa

7.3.4 Oppiminen ja kasvu-nakdkulma

Kun Yrityksen kasvun veturina on ollut asiakkaiden kulloisetkin nykyhetken
tarpeet, niin henkildston kehittdminen vastaamaan tulevaisuuden tarpeisiin, ei ole
ollut kovinkaan maératietoista/johdonmukaista. Toisaalta henkildiden tydurat
Yrityksesséd ovat pitkid, vaihtuvuuden ollessa erittdin matalaa. My0s useat
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tyonantajaa vaihtaneet henkilOt ovat palanneet Yritykseen ja erityisesti maininneet
vallitsevan  kulttuurin ~ olevan  merkittdva syy takaisin  tulemiselleen.
Asiantuntijaorganisaatiossa henkiloston osaamisen merkitys korostuu ja jotta
pystytd&dn vastaamaan asiakkailta tulevaan kysyntaan, halutaan henkildston
kyvykkyyksien lisddmiseen panostaa erityisesti. Samalla kun henkilstoon
panostetaan, halutaan henkiloston tyytyvéisyyteen Kiinnittaa erityistda huomiota,
jotta henkil6t joihin on panostettu myds pysyvat Yrityksen palveluksessa

pitkajanteisesti.

Oppiminen ja kasvu-nakokannan strategisiksi tavoitteiksi valittiin:

1. Kyvykkyyksien lisays
2. Hyvinvoiva henkilésto

3. Henkiloston osaamispotentiaalin hyddyntdminen

Esitettdessa valitut tavoitteet nakokulmien mukaisesti saadaan kuvan 17 mukainen
strategiakartta. Hallitusten jasenten mielestd syntynyt strategiakartta auttoi

hahmottamaan asetettuja tavoitteita ja varsinkin niiden valisia yhteyksia.

Strategiakartta 2017

Ta Io us Liikevaihdon kasvu Maksukyvyn sailyttaminen Kannattavuuden sailyttaminen
AS i a ka S Avainasiakkaiden lisdys Skaalautuvuuden toteutus Palveluiden méaaritys

. _ses HR-prosessien maaritys
Slsalset Toimitus- ja myyntiprosessien Asiakkuuksien hallinta = . -
. maaritys prosessiksi Turvallisuusnakokantojen
Prosessit huomiointi

Oppiminen
& Kasvu

Henkil

entiaalin

L P
hydédyntaminen

Kyvykkyyksien lisays Hyvinvoiva henkilosto

Kuva 17. Yrityksessd BSC:n mukaan luotu strategiakartta.



81

7.3.5 Tarvittavien toimenpiteiden jakautuminen eri alueisiin

Hallituksessa vallitsi yksimielinen kasitys, ettd Yrityksen asiakas- ja talous-
nakokannat ovat hyvalla tasolla ja niiden merkittdva parantaminen edellyttaa
oleellista siséisten prosessien sekd oppimisen ja kasvu-tasojen parannusta. Yhta
mieltd oltiin myos siitd ettd, kasvun rajoitteeksi on muodostumassa siséiset
prosessit- sekd oppiminen ja kasvu-ndkokannat ja tasta lahtokohdasta
ponnistettaessa strategiakartassa alimpana esitettyihin tasoihin on panostettava
merkittavasti, jotta rajoitteet saadaan k&&nnettyd mahdollistajiksi. Lisaksi hallitus
halusi erityisesti panostaa henkildston hyvinvointiin, koska suuri osa henkildstosta
on suoraan kontaktissa asiakasyritysten henkildiden kanssa ja koska henkildston
potentiaali halutaan saada seka Yrityksen ettd henkildiden itsensa kasvun

mahdollistajaksi.

Neljan osaston toimintasuunnitelmiin kertyi yhteensa 53 toimenpidettd (taulukko
8), jotka jakautuivat BSC:n nékokulmien osalta muuten varsin tasaisesti, paitsi
sisdisten prosessien ndkokulma, jossa on noin puolitoistakertainen maara
toimenpiteitd muihin verrattuna. Jakauma edustaa niin Kaplan & Nortonin kuin

Malmi ym.kokemuksia nakékulmien suhteista toimenpiteiden lukumaarien osalta.

Taulukko 8. Toimenpiteiden jakautuminen osastoittain BSC:n eri nakékulmien mukaan.

BSC:n nakokulma

Sisdiset Oppiminen &

Osasto Talous Asiakas .
prosessit Kasvu
Osasto 1 2 2 2 3
Osasto 2 3 6 4 2
Osasto 3 3 2 3 3
Osasto 4 4 1 9 4

YHTEENSA 12 11 18 12
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7.4 Strategian jalkautuksen malli ja sen luominen

Strategisten tavoitteiden madrittelyn jalkeen hallituksessa tiedostettiin erittain
hyvin jalkautuksen merkitys. Erityista huolta kannettiin seka siitd, etta kuinka
strategia esitelldan johtoryhmaéldisille siten, ettd heidat saadaan aidosti mukaan
toteuttamaan strategiaa sekd siitd, ettd kuinka yrityksen tavoitteista saadaan
johdettua osastokohtaiset tavoitteet niin ettd johdetut tavoitteet ovat linjassa
madritellyn strategian kanssa. Vallinnutta haastekokonaisuutta vastaamaan
hallitukselle ehdotettiin Balanced Scorecard:n ja SWOT:n yhdistamistd, joka
toteutetaan johdetuilla strategiapdivien workshopilla, ehdotus hyvéksyttiin
yksimielisesti. Osastopéallikdille annettiin strategiapéiville etukéateistehtavéksi
laatia osastokohtainen SWOT ja toimitusjohtajalle vastaavasti yritystd koskeva

SWOT, joka esitellaan taulukossa 9.

Taulukko 9. Yrityksen tekemd SWOT-analyysi.

Yrityksen suurimmat vahvuudet Yrityksen suurimmat heikkoudet
1.Ammattitaitoinen henkilokunta (kok ja erittiin ivoil ) 1.Avainhenkildiden iesjdrjestelyt puutteellisia eli ei
ole mietitty kunnolla
2.Yrityksen j pY peisiin liikkeisiin
isoihin kilpailijoihin). 2.Mekaniikkaosaston pienuus
3.Palvelupaketin laajuus (palvels oval laajt kuin

normaalin insinddritoimiston)

4.0peratiivi imil olevien omistajien ja paallikdiden
sitoutuminen toimintaan

5.Hyva kannattavuus

6.1s0ja avainasiakkaita jotka tuovat paljon peruskuormaa

Yrityksen mahdollisuudet Yrityksen uhat

1.Kehittya suureksi ja var ksi insindoritoimistoksi 1.Maailman pysidhtyminen

(asiakkaiden projektit katoavat) LAMA
2.Laajentuminen Suomessa ja ulkomailla eli myos kansainvalistyminen

2.Avainhenkiléiden
(vie usein mukanaan muitakin tekijoita)

3.Palala kokonaisvallaiseksi insinooriloimisloksi eli palvella
myds talotekniikkapuolella

3.Hyvien tyontekijoiden [6ytiminen

4.Palvelukokonaisuuden laaj inen r ja lisdamalla
(mm.k 1 ! kokonaistoimi jne.) 4.Huonosti tehty projekti josta asiakaskuntamme kuulee

5.Mekaniikkaosaston kasvattaminen (mahdollisuus merkittiviin
kasvuun)
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Laadituista nelikenttd SWOT-analyyseista laajennettiin ennen strategiapdivié
kuusitoistakenttdinen siten, ettd jokainen SWOT-ruutu jaettiin BSC:n tasojen
mukaan neljddn osaan (taulukko 10). N&in saatuun BSC+SWOT-
yhdistelmétaulukkoon sijoitettiin  alkuperdisen ~SWOT-taulukon jokainen

asiakohta kyseisen BSC-nakokannan kohdalle.

Taulukko 10. Yrityksen SWOT laajennettuna BSC:n ndkdkannoilla.

BSC:n ndkokulma Yrityksen suurimmat vahvuudet Yrityksen suurimmat heikkoudet

Talous 5.Hyva kannattavuus
3.Palvelupaketin laajuus (palvel ovat
g Kuin S e
Asiakas

6.1s0ja avainasiakkaita jotka tuovat
paljon peruskuormaa

- ” 2.Yrityksen joustavuus (pystymme nopeisiin (T A
Sisiiiset prosessit liikkeisiin verrattuna isoihin kilpailijoihin). z il

1.Ammattitaitoinen henkilokunta

(kol ja erittdin motivoil )
Oppiminen ia kasvu 1.Avainhenkildiden varamiesjarjestelyt
PP ) 4.Operatiivisessa toiminnassa olevien puutteellisia eli ei ole mietitty kunnolla
omistajien ja paillikdiden sitoutuminen
toimintaan
BSC:n nikokulma Yrityksen mahdollisuudet Yrityksen uhat
Talous
1.Kehittya suureksi ja varteenotettavaksi
insindoritoimistoksi
2.Laajentuminen Suomessa ja ulkomailla
eli myds kansainvilistyminen . v ’ ? .
) L e ) 1.Maailman pysihtyminen (asiakkaiden
. 3.!’alata kokonmsvalhlsekfl insindoritoimistoksi projektit katoavat) => LAMA
Asiakas eli palvella myos talotekniikkapuolell
DT e A R r 4.Huonosti tehty projekti josta
4.F gt ) asiakaskuntamme kuulee
resursseja lisiamalla (mm.koestukset,
O B ine)
5.Mekaniikk A .
(mahdollisuus merkittivain kasvuun)
Sisdiset prosessit 3.Hyvien tyontekijoiden loytaminen

2.Avainhenkildiden menettiminen

P unenija Kasv (vie usein mukanaan muitakin tekijoita)
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Kéytannossa jokaiselle osastolle muodostettuun BSC-SWOT-
yhdistelmétaulukkoon jai tyhjid kenttid. Strategiapdivat aloitettiin kaymalla lapi
kaikille tutut perinteiset SWOT-mallit etukéteistehtdvien palautusten mukaisesti,
jotta osanottajille saatiin kaikkien osastojen tilanne selvitettyd kéayttden hyvaksi
tuttua metodia. Workshopin osallistujat totesivat perinteisessa SWOT-
analyysimielessa laadittujen taulukoiden kuvastavan hyvin osastoissa vallitsevaa
tilannetta. Seuraavaksi osallistujille esiteltiin Balanced Scorecard:n neljan
nakokannan viitekehys, jonka jalkeen heitd pyydettiin laajentamaan oman
osastonsa perus-SWOT sovellettavaan BSC+SWOT-yhdistelmataulukkoon eli
kaytannodssa tayttaméan yhdistelméataulukon tyhjat kohdat (taulukko 11).
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Taulukko 11. Yrityksen SWOT laajennettuna BSC:n nékdkulmiin perustuvilla
kartoituksilla.

BSC:n nikokulma Yrityksen suurimmat vahvuudet Yrityksen suurimmat heikkoudet

5.Hyva kannattavuus TAYDENNETTY:
Talous Kaytettdvissd olevien varojen riittavyys
toiminnan pydrittamiseen melko hyvilla tasolla

TAYDENNETTY: Maksuvalmius
(Current Ratio) voisi olla parempikin

3.Palvelupaketin laajuus (palvel ovat
i ki nos S
Asiakas TAYDENNETTY: Ei jirjestelmillistd CRM:id
6.1soja avainasiakkaita jotka tuovat paljon
peruskuormaa
2.Mekaniikk pi
Sisi . 2.Yrityksen joustavuus (pystymme nopeisiin TAYDENNETTY: Erilaisia henkil6ihin
isdiset prosessit likkeist t Teoihin Kinailioihi A 6 A lleia =
iikkeisiin verrattuna isoihin kilpailijoihin). ) ja =>

J
Ei juurikaan kuvattuja prosesseja

1.Ammattitaitoinen henkilokunta
(kok ja erittdin motivoi )

1.Avainhenkildiden varamiesjarjestelyt
4.Operatiivisessa toimi olevien omistaji puutteellisia eli ei ole mietitty kunnolla

ja paallikdiden sitoutuminen toimintaan

BSC:n nikokulma Yrityksen mahdollisuudet Yrityksen uhat

Oppiminen ja kasvu

TAYDENNETTY: Kannattava kasvu erittdin TAYDENNETTY: Hallitsematon kasvu
Talous :

mahdollinen ts. kassa menee kuralle kasvuhuumassa

1.Kehittya suureksi ja varteenotettavaksi

insingéritoimistoksi

2.Laajentuminen Suomessa ja ulkomailla eli

mydos kansainvilistyminen § .

1.Maailman pysahtyminen

3.Palata kol isval ksi insinooritoimistoksi (asiakkaiden projektit katoavat) LAMA

Asiakas eli palvella myds talotekniikkapuolell
N . 4.Huonosti tehty projekti josta

ja lisdamalld (mm. k koko-

naistoimitukset jne.)

5.Mekaniikk fant tamnenlmahs

dollisuus merkittavadn kasvuun)

TAYDENNETTY: Prosessien maaritietoinen

Sitanetprosesit ja jarjestelmillinen kehittiminen

3.Hyvien tydntekijoiden loytiminen

TAYDENNETTY: Tasmarekrytoinneilla
Oppiminen ja kasvu tiettyja isia + Koulutuksilla
monialaisuuksien lisaysta

2.Avainhenkildiden menettiminen
(vie usein mukanaan muitakin tekijoita)

Kun BSC+WOT-yhdistelmataulukot oli tdydennetty kattamaan kaikki BSC:n
nékokannat, johtoryhmén jasenille esiteltiin hallituksen madrittelema Yrityksen
strategiakartta ja heille taustoitettiin strategian tavoitteita ja valittuja

painopistealueita.

Kun osastokohtaisia BSC+SWOT-yhdistelmataulukoiden aiheita verrattiin
Yrityksen strategiakartan tavoitteisiin, huomattiin muutamaa poikkeusta lukuun

ottamatta kaikkien aiheiden l0ytyvan strategiakartasta. Syntyneestd huomiosta
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johtoryhma teki paatelman, ettd kun hallituksen maérittelemat Yrityksen tavoitteet
ovat hyvin linjassa osastojen kehitystarpeiden kanssa, niin ne tukevat toinen
toisiaan. Ndain ollen ylhaalta alaspdin valutettu strategia sopii hyvin yhteen

alhaalta ylospéin nouseville kaytannon tarpeille ja ne tukevat toinen toisiaan.

Strategia ja kaytannon kehitystarpeet jalostettiin osastoittain yksityiskohtaiseksi
toimintasuunnitelmaksi  muotoilemalla  jokaisesta  Yrityksen strategisesta
tavoitteesta osastokohtainen tavoite ja siitd johdettuna varsinainen toimenpide,
joka taytyy tehdd onnistuneesti tavoitteen saavuttamiseksi. Ohjeeksi osallistujille
annettiin, etta tavoitteiden maarittelyssa tulee olla adjektiivi, joka kuvaa millainen
haluttu tavoite on seka ettd toimenpiteiden maarittelyiden tulee sisaltaa verbi, joka

ilmaisee mita tullaan konkreettisesti tekemaan.

Toimenpiteiden resursointi sekd priorisointiperusteinen aikataulutus annettiin
kotitehtavéksi  seuraavaan johtoryhman kokoukseen mennessd.  Kaikki
osastopaallikot taydensivat omat toimintasuunnitelmansa annetun tehtdvén
mukaisesti ja  seuranneessa  johtoryhmédn kokouksessa osastokohtaisia
toimintasuunnitelmia verrattiin toisiinsa seka eri osastojen tehtavien toteutukseen
tarvittavien  Kriittisten  resurssien  saatavuuksien  perusteella  tehtévien

aikataulutuksia saadettiin realistisiksi.

7.5 Yrityksen uusi johtamismalli

Hallituksessa esiteltiin  hallitus- sekd johtoryhmatyoskentelyyn —keskittyvé
johtamismalli.  Johtamismallissa korostetaan hallituksen ja johtoryhmén
yhteistyotd seka paatoksentekemisen tarkeyttd. Seké hallituksen ettd johtoryhmén
rooli haluttiin kirkastaa ja saada aikaan paatoksenteko-koneisto, jossa asiat tulevat
paatettyd niiden henkilGiden tai ryhmien toimesta, joiden vastuulle kyseiset asiat
kuuluvat. Erityistda huomiota haluttiin kiinnittdd johdonmukaiseen sé&&nnélliseen
toimintaan, madriteltyjen tavoitteiden saavuttamiseen sekd tiedon jakamiseen ja

saatavuuteen. Esitetty johtamismalli pééatettiin yksimielisesti ottaa kayttoon.

Hallituksessa tiedostettiin osastojen toimintatapojen eroavan toisistaan, mutta

koska osastojen sisdinen toiminta n&htiin varsin toimivana, niin o0sasto-tason
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siséisté toimintaa ei nahty tassé vaiheessa tarpeelliseksi ohjeistaa, vaan paatettiin

arvioida tilannetta myéhemmin uudestaan kerattyjen kokemusten perusteella.

7.5.1 Hallitustyoskentely

Hallituksen jasenet olivat yksimielisia hallituksen mahdollisesta merkityksesta
Yrityksen suunnanndyttdjana ja yhteinen tahtotila oli saada hallitustyoskentely A)
tulevaisuuden viitoittajaksi ja B) proaktiiviseksi operatiivisten toimintojen
veturiksi. Hallituksen roolin kirkastus aloitettiin  kdymalla lapi Tyo- ja
elinkeinoministerion Yritys-Suomi-palvelun pohjalta mika on hallituksen rooli ja
tehtdvat joka tiivistdd vastuut seuraavasti: “Juridisesta nékokulmasta, lahinna
osakeyhtidlaista katsottuna, johtaminen ja vastuut on madritelty seuraavasti:
Hallituksen tehtdvd on yhtion sisdinen hallinto ja edustaminen. Hallituksen
jasenyys on luottamustoimi, silla hallituksen j&senend toimiessaan he eivét ole
tyosuhteessa yhtioon. He voivat kylld olla jasenyyden lisdksi tyGsuhteessa
yhtioon.” (Yritys-Suomi, 2017.)

Hallituksen peruskokouksen agendalle p&éatettiin selked runko, jossa kokous
jakautuu neljadn padosioon 1) kokouksen avaustoimiin 2) operatiiviseen
fokukseen (talouskatsaus ja operatiiviset paatokset) 3) strategiseen fokukseen eli
erikseen hallituksen kasiteltaviksi nostettuihin teemoihin sek& 4) muihin asioihin

ja kokouksen paatdstoimiin.

7.5.2 Johtoryhmatyoskentely

Johtoryhman roolin selkeyttdminen aloitettiin  Kiteyttaméalla paatehtavaksi
operatiivisen liiketoiminnan sek& strategiaan liittyvien osakokonaisuuksien
johtaminen. Jotta JORyn jasenet pystyvét toteuttamaan tehtédvad heidan roolinsa

kohdistuvat odotukset maariteltiin seuraavasti:

e Tulla valmistautuneena kokoukseen
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e Edustaa omaa osastoaan

e Tehd4 ehdotuksia péaatettavista asioista

e Valmistella paatoksia

e Osallistua paatoksen tekoon

e Sparrata kollegoitaan

e Tuoda ideoita koko yrityksen hyodyksi

e Toteuttaa tehdyt paatokset omalla vastuualueellaan

e Pyytaa apua tarpeeksi ajoissa

Johtoryhman peruskokouksen agendalle muodostettiin selkeé runko, jossa kokous
jakautuu 1) kokouksen avaustoimiin 2) operatiiviseen fokukseen (tilauskatsaus ja
tyokuorma, talouskatsaus sekad operatiivisten Kkk-raporttien lapikaynti) 3)
strategian jalkautustoimenpiteiden edistyman seurantaan seka 4) muihin asioihin.
Johtoryhmdn agendassa painotetaan sekd operatiivisen tilanteen ymmartamisté,
etta strategian jalkautuksen etenemisen seurantaa ja néin saadaan samalla jaettua
tieto kattavasti niin alhaalta yléspdin kuin ylh&éltad alaspéinkin. Nailla toimilla
pyrittiin luomaan edellytykset mallille, jonka keskeisessa osassa johtoryhmé
toimii kooten operatiivisen toiminnan péattavat henkil6t yhteen strukturoidusti ja

samalla muodostaen aktiivisesti toimivan rajapinnan hallitukseen péain.

7.5.3 Johtoryhman raportointi

Johtoryhman raportointiin paatettiin kiinnittaa erityistd huomiota, jotta Yritykselle
tarkedt asiat saadaan johtoryhman jasenten tietoon seké jotta tietoméaéra saadaan
jaettua ja kasiteltya riittavan tehokkaasti. Kuukausittaisen raportoinnin toimivaksi
saattaminen né&htiin hallituksessa niin térkeédksi, ettd se péatettiin ottaa yhdeksi

osastopaallikkojen kvalitatiiviseksi bonuskriteeriksi.

Raportoinnissa paatettiin keskittyd osastokohtaiseen kuukausiyhteenvetoon sek&
strategian jalkautustoimenpiteiden edistymén seurantaan. Molemmat raportit tulee
tallentaa verkkolevylle osastopéallikdiden toimesta viikkoa ennen seuraavaa
johtoryhman kokousta ja jokaisen tulee olla perehtynyt niihin ennen johtoryhmén

alkua, jotta sujuvoitetaan itse kokouksen kulkua.
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Koska osastokohtaisesti eritelty talousraportointi on vasta kehitysvaiheessa, niin
osastokohtaiseen talousraportointiin péatettiin satsata vasta kun onnistunut
pilottivaihe on saatu paatokseen, siihen asti talousraportointi tapahtuu Yritys ja

paikkakunta tasoilla.

Kuvassa 18 esitetyn kuukausi-yhteenvedon rungon muodostavat 1) Saavutukset 2)
Henkilostoasiat 3) Haasteet ja 4) Tapahtuu seuraavaksi. Saavutuksissa esitelldan
osaston edellisen kuukauden merkittdvimmét saavutukset. HenkilGstoasioissa
tuodaan esille alaisten esiin nostamat asiat, henkilostomaaréssa tapahtuneet
muutokset seké rekrytoitujen henkildiden perehdytyksen tilanne. Haasteet/vaatii
johtoryhmapééatoksen -kentdssa kuvataan osaston suurimpia asioita ja tuodaan
johtoryhmén paatettdvaksi aiheita, joihin kaivataan tukea oman osaston
ulkopuolelta. Tapahtuu seuraavaksi -kentdssé luodaan katsaus osaston seuraavaksi
tavoittelemiin saavutuksiin. Johtoryhman kokouksissa seurataan, kuinka tapahtuu
seuraavaksi -kentdssa mainitut tavoitteet siirtyvét seuraavan kuukauden raportissa
saavutukset -kenttaan, vai jadvatko ne siirtyméattd? Lisaksi kuukausiraportissa on
paikka vapaalle palautteelle sek& bonuskriteerien edistymdn seuranta

kolmiportaisella variasteikolla liikennevalojen vareja kéayttaen.

KK-yhteenveto: Osasto X

SAAVUTUKSET HENKILGSTOASIAT ]
it < si Muuta oleellista
. Tata . Tatd
+ Tuota + Tuota * Niin ettd tuota...

HAASTEET / VAATII JR-PAATOKSEN TAPAHTUU SEURAAVAKSI
* Sitd * Sitd
. Tata . Tata
* Tuota ¢ Tuota

XXX STATUS

. XXX 2 20 %
- s 30%

Kuva 18. Pohja osastokohtaiselle kuukausiraportoinnille.

Strategian  jalkautustoimenpiteiden  edistymdn  seurannassa  kaytetdan

osastokohtaista  toimintasuunnitelmaa, joka on esitetty kuvassa 9.
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Toimintasuunnitelman  kalenteriosioon merkitdadn véreilld  kolmiportaisesti
saavutettu edistyma 1) vihred: edistynyt suunnitellusti 2) keltainen: edistyma
jaanyt jalkeen suunnitellusta, mutta korjaavilla toimenpiteilla saavutettavissa 3)
punainen: edistym& ja&nyt merkittavasti jalkeen suunnitellusta ja vaatii

merkittavia lisdpaatoksia tai lisasatsauksia, jotta tavoite voidaan viel& saavuttaa.

Raportoinnissa on oleellista, ettd aikaisempien kuukausien raportteja ei enaa
muuteta, toisin sanoen edistymdd raportoitaessa kosketaan vain Kkyseisen
kuukauden sarakkeeseen. Jos esimerkiksi toimenpide A on raportoitu
maaliskuussa keltaiseksi, huhtikuussa punaiseksi ja toukokuussa vihredksi, niin

nain kyseisen toimenpiteen kehityskaari saadaan pidettya lapinékyvéna.

Toimintasuunnitelmaa kéaytetddn myo6s suunniteltujen toimien uudelleen
ajoittamisen tyokaluna. Jos esimerkiksi meneillddn olevat toimenpiteet ovat
hieman jaljessa tavoiteaikataulustaan, niin siitd seuraa tehtavien ruuhkautuminen
ja tallaista ruuhkautumista voidaan purkaa vield vuoden jaljella oleville
kuukausille.  Tarvittavat toimenpiteiden uudelleen ajoitukset esitellaén

johtoryhmassé ja niistd paatetaan tarpeen mukaan.

7.5.4 PDCA-mallin mukautettu hyédyntaminen

Perinteinen PDCA-kehityssykli esiteltiin  hallitukselle kaytdnndn laheisend
keinona jarjestelmélliseen ja prosessimaiseen toimintojen johtamiseen.
Sovellettavaksi ehdotettiin kuitenkin yrityksen tarpeisiin kehitettyd laajennettua
PDCA-mallin versiota, joka nimettiin tupla-D-malliksi kuvan 19 mukaan. Tupla-
D-mallissa suunnittelun jalkeen seuraa paatts-vaihe, englanniksi Decide, ja néin
englanninkielinen nimi saa muodon PDDCA. Paatds-vaihetta esitettiin lisattavéksi
implementoitavaan sykliin, jotta raja suunnittelun ja tietoisen padtoksen tekemisen
valilld erottuisi selke&sti. Suunnittelu-vaiheen ehdotuksen perusteella pééatos-
vaiheessa tehd&én tietoinen paatos tarvittavista toimenpiteista. Jatkotoimenpiteille
paatetddn padvastuuhenkild sekd madritelldaan rajat tarvittavien taloudellisten- ja

henkilresurssien kaytolle.
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Kuva 19. PDDCA-syKkli eli ”Tupla-D-malli”.

Hallituksen yksimielinen paatds oli ottaa k&ayttoon ehdotuksen mukaisesti
laajennettu Tupla-D-malli niin hallitus- kuin johtoryhmatydskentelyssékin. Tupla-
D-malli valittiin koska haettiin jameryytté ja lapinédkyvyytta itse paatoksentekoon,
eli tehtdessa selked paatds, se kommunikoidaan ja Kirjataan kokousmuistioon,
jolloin kenellekaan ei ja& epaselvaksi mitd paatettiin ja paatokset voi tarvittaessa

|0yt&é helposti.
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7.6 Prosessijohtamisen implementointi ja prosessien kehitys

Ehdotus Yrityksen ydin- ja tukiprosessien péatasosta, prosessien jatkokehityksesta
ja niiden yllapidosta sek& prosesseihin liittyvien vastuiden maarittelyista esiteltiin
hallitukselle, joka hyvéksyi ehdotuksen sellaisenaan. Ehdotuksessa painotettiin
tietoista siirtymistd prosessijohtamiseen, jossa toimintoja organisoidaan ja
toteutetaan maériteltyjen ydin- ja tukiprosessien kautta, siten ettd niiden perustana
on valittu strateginen suunta, kuten kappaleessa 5.6 tuodaan esille.
Prosessijohtamisella haluttiin tavoitella eri organisaation osien johdonmukaista
toimintaa seka luoda edellytykset paremmille toimintavalmiuksille, joiden avulla
voidaan  saavuttaa = merkittdvia  parannuksia  kustannustehokkuudessa.
Tavoitteeseen péaseminen edellyttad helpoimmillaan nykyisen hyvaksi havaitun
toimintatavan dokumentointia ja hyvaksymistd prosessiksi, joka edustaa jatkuvan
parantamisen ldhestymistapaa, kun taasen radikaalimpaa ldhestymista kaivataan

Kriittisten prosessien uudelleen suunnittelun yhteydessa kuvan 20 mukaisesti.

A

Potentiaaliset hyodyt SReia oo

Liiketoiminnan

Merkittavat parannukset uudelleensuunnittelu; L
kustannustehokkuudessa uudet liiketoimintamallit
ja asiakaspalvelussa y
o
v —
Kohtalaiset parannukset Kriittisten prosgssien l
kustannustehokkuudessa uudelleensuunnittelu /
ja asiakaspalvelussa 4
Nykyprosessien
Pi Ktk virtaviivaistaminen |
eREt IS ja/tai harmonisointi  /
(/

Vv
Nykyprosessien
dokumentointi |

Ambitiotaso ja muutoksen haastavuus

>

Kuva 20. Prosessijohtamisen hyddyt suhteessa haastavuuteen sisdltden asetetut tavoitteet
seka toteutetut toimenpiteet.
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Ehdotuksen mukaan Yrityksen ydinprosessit, jotka on esitetty kuvassa 21, ja niita

kuvaavat kysymykset ovat:

1. Tuoteprosessi Mitad myyddan?

2. Myyntiprosessi Kuinka myydaan?

3. Toimitusprosessi Miten toimitetaan?

4. Jalkimyynti-prosessi Mité voidaan myyda lisaksi?
Tuoteprosessi Myyntiprosessi ~ Toimitusprosessi Agf(: Sizlseis'

Tuki-prosessit

Kuva 21. Yrityksen ydin- ja tukiprosessien paataso.

Toimintoja tukemaan tarvittavat kriittisimmaét tukiprosessit paatettiin kartoittaa ja
maadritelld niiden prioriteettien mukaisessa aikataulussa. Yrityksen ollessa
merkittavassa kasvuvauhdissa Kriittisimméksi osa-alueeksi nousi tydsuhteen
elinkaareen liittyvat aliprosessit, niinpa paatettiin keskittya niiden maarittelyyn ja
jattdd muiden aliprosessien maarittely myohéaisempéan vaiheeseen.

Prosessien jatkokehitys- ja yllapitovastuu maéariteltiin kuuluvaksi muutos- ja
hallintojohtajalle, jonka johdolla analysoidaan tarpeita, méaaritellddn tarvittavat
prosessitasot ja joka esittelee prosessitasojen mukaiset aliprosessit hallitukselle.
Hallituksen rooli on hyvéksya prosessit ja niiden aliprosessit seka tarvittaessa
antaa ohjeistusta, kuinka prosesseja tulisi jatkojalostaa. Ydinprosessit maariteltiin

seuraavasti:

Tuoteprosessi
Tuoteprosessin tehtavaksi maariteltiin tuottaa seka méaritella myytavat palvelut ja
vastata kysymykseen mitd myydaan? Tuoteprosessin tuloksena syntyy myytavét

tuote- ja palvelukuvaukset.



94

Myvyntiprosessi

Myyntiprosessin tehtdvaksi maéériteltiin  kuvata myyntiin ja asiakkuuksien
hallintaan liittyvat toiminnot ja vastata Kkysymykseen, kuinka myyd&éan?

Myyntiprosessin tuloksena syntyy kauppoja asiakkaiden kanssa.

Toimitusprosessi

Toimitusprosessin tehtdvaksi maéariteltiin suorittaa myyty palvelu ja vastata
kysymykseen mité ja kuinka toimitetaan? Toimitusprosessin tuloksena toimitetaan

asiakkaan tilaama tuote tai palvelu.

Jalkimyyntiprosessi

Jalkimyyntiprosessin tehtdvaksi maariteltiin kuvata jalkimyyntiin ja asiakkuuksien
hallintaan liittyvat toiminnot sekd vastata kysymykseen mitd voidaan myyda
lisaksi? Jalkimyyntiprosessin tuloksena seka syntyy uusia kauppoja asiakkaiden

kanssa, etta toteutuneita toimitusprojekteja syntyneiden kauppojen mukaisesti.

Muutoin prosessien pé&atason madritys onnistui melko kivuttomasti, mutta
jalkimyynti-paaprosessin olemassa olosta insindoritoimiston nédkékannalta kéytiin
keskustelua, koska vaikka Yrityksen henkilostd osallistuu asiakkaidensa
jalkimyynti toimintoihin, niin ne kuuluvat insindéritoimiston varsinaiseen
projektitoimitukseen. Kaytannon projekteissa usein nousee tarpeita alkuperdisen
spesifikaation lisdksi tehdd lisatoitd. Lisatdista neuvotteleminen asiakkaan kanssa
on tuottanut ongelmia monissa projekteissa tapauksissa, joissa asiakas on
mieltanyt lisdtyon kuuluvan tehtdvan asiakokonaisuuteen, vaikka kyseinen lisatyo
ei ole kuulunut alkuperdiseen tehtdvdmaarittelyyn, eikd ndin ollen ole ollut

halukas maksamaan tehdysta lisatyosta.

Tarkasteltaessa puhtaasti suunnittelutoimintoja hallituksessa  tultiin
johtopaatokseen, ettd vaikka lisatoiden voitaisiin katsoa kuuluvan l&heisesti
projektitoimituksien kautta toimitusprosessiin, niin lisatéiden toimintamalli

haluttiin  erkauttaa p&&prosessitasolla toimitusprosessista, jotta ongelmia
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tuottaneeseen osa-alueeseen voidaan kiinnittdd huomiota ja samalla luoda lis&a

valmiuksia lisatoista asiakkaiden kanssa neuvotteleville henkildille.

Kohdeyrityksen palvelutarjontaan kuuluvat laitetoimitukset seka
kokonaistoimitukset, joille on ominaista osien luonnollinen kuluminen, joten
varaosien toimittaminen ja osakokonaisuuksien modernisoinnit muodostavan osan
liiketoiminnoista. Modernisoinnit ja varaosatoimitukset tapahtuvat ajallisesti
varsinaisen myydyn toimitusprojektin jélkeen ja talla perusteella myds ne

madriteltiin kuuluvaksi jalkimyynti-prosessiin.

7.6.1 Tukiprosessit

Tukiprosessin osa-alueiksi madriteltiin HR-, IT- ja talousprosessit (kuva 22).
Tukiprosesseista HR:n alaprosessit tunnistettiin kriittiseksi kehityskohteeksi
hallituksen toimesta. Osalle prosesseista on ollut kéytéssd toistuvia
toimintamalleja, mutta niiden kuvaamisessa ja tarkemmassa madrittelyssa on

paljon parannuspotentiaalia ja 0sa prosesseista odottaa edelleen tunnistamista.

Tuki-prosessit

HR-prosessit Talous-prosessit IT-prosessit
Tyosuhteen elinkaari *n.n *n.n

 Rekrytointiprosessi

* Henkilon perehdytysprosessi
* Kehityskeskusteluprosessi

* Exit-prosessi

Kuva 22. Tukiprosessien ylataso siséltéen esimerkkiné tydsuhteen elinkaaren alaprosessit.

Tarkeimmaksi Yrityksen kasvua tukevaksi kriittiseksi alaprosessikokonaisuudeksi
tunnistettiin henkil6stohallintaan liittyvat tydsuhteen elinkaaren alaprosessit, sill&
henkiloston asioiden hoitamiseen kéytetty aika on kasvanut huomattavasti

yrityksen henkilostomaardn kasvun myotd. Henkilostoméaran lisddntyminen on
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kasvattanut tarvetta panostaa henkildiden véliseen tasa-arvoon. Tassa tydssa
kuvataan tyosuhteen elinkaari ylatasolla ja tarkempana esimerkkina alaprosessin
kuvaamisesta kaytetddn rekrytointi-alaprosessia. Kasvustrategian yhteydessa
hallinnon tarpeiden huomioiminen henkildstol&htoisesti nahtiin oikein toteutettuna

ennemminkin kasvun mahdollistajana kuin rajoittavana tekijana.

7.6.2 Tyosuhteen elinkaari ja rekrytointiprosessi

Tyodsuhteen elinkaari-alaprosessikokonaisuuteen maariteltiin  tassa vaiheessa
kuuluvaksi omina alaprosesseinaan rekrytointi-, henkilon perehdytys-,
kehityskeskustelu-, ja tydsuhteen paattdminen-prosessit. Kaikkia naita nyt omiksi
alaprosesseiksi tunnistettuja toimintoja on tehty aikaisemminkin, mutta niiden
toteutustapa on vaihdellut toteuttavan henkiléon mukaan ja Kirjallisia ohjeita on
ollut niukasti ja tastd syysta kaivattiin toimintoihin johdonmukaisuutta sek&

helppoa toistettavuutta ohjeistuksen avulla.

Madrittelyjarjestykseksi valittiin 1) rekrytointi 2) henkilon perehdytys 3)
kehityskeskustelu 4) tyOsuhteen paattdminen. Rekrytointiprosessin maéaarittely
priorisoitiin ensimmaiseksi meneillddn olevia ja tulevia rekrytointeja auttamaan.
Henkilon perehdytys-prosessi priorisoitiin toiseksi, koska haluttiin panostaa
rekrytoitujen henkildiden sisddnajoon. Kehityskeskusteluprosessi —péaatettiin
priorisoida kolmanneksi, jotta panostetaan myds nykyiseen henkildstoon
konkreettisesti. Tydsuhteen paattdminen -prosessi paatettiin maéaritella viimeisena,
koska vaihtuvuus on ollut perinteisesti vahaistd, eika siten uskottu tydsuhteen
paattdmisen olevan yhtd tarpeellinen muihin tunnistettuihin alaprosesseihin

nahden.

Alaprosessien maadrittelyiden toteutusta kuitenkin muutettiin hieman jarjestykseen
1) rekrytointi 2) kehityskeskustelu 3) tyosuhteen paéttdminen 4) henkilon

perehdytys. Syyné jarjestyksen muutokseen oli kehityskeskusteluiden nostaminen
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osastopaallikoiden bonuskriteeriksi sekd kolmen henkilon ldhes samanaikainen

tyGsuhteen paattaminen.

Rekrytointiprosessin vaiheistus ja prosessiin osallistuvien roolien vastuut on
kuvattu Excel-taulukossa (taulukko 12), jossa jokainen vaihe on ohjeistettu ja
ohjeet sekd vaiheeseen liittyvien lomakkeiden linkit 16ytyvat kyseisen solun
kommenttikentastd. Rekrytoiva esimies kantaa paavastuun rekrytoinnin

toteutuksesta, muiden prosessiroolien henkil6iden tukiessa hanta.

Taulukko 12. Rekrytointiprosessin vaiheistus ja vastuukaavio.

Prosessin vaihe Vastuuhenkilé
Toimitusjohtaja Esimies HR-hlé Hallintojohtaja Palkanlaskenta Rekrytoitava IT
1. Esimies tekee rekrytointilupa-anomuksen 1 X
2. Muutos- ja Hallintojohtaja vie lupapyynnén toimitusjohtajalle. 1 X
3. Toimitusjohtaja myéntéa/hylkas lupa-anomuksen 1 X X
4, Hakuilmoituksen ja valintakriteerien suunnittelu 1 X X X
5. HR ja esimies hoitavat ilmoitukset medioihin b X %
6. Hakemusten vastaanotto ja esiseulonta ] X
7. Haastateltavien kandidaattien valinta ) X X
8. Haastattelut ) X
9. Jatkohaastettelut (toinen kierros) jos tarvitaan 1 X X
10. Henkildarviointi/testaus (Hallintojohtajan luvalla) 1 X
11. Prosessista pudonneille hakijoille "ei-kiitos"-kirje 1 X
12. Tydsopimuksen laatiminen 1 X
12. Valitun henkilsn perustaminen jérjestelmiin A x X x
13. Verokortin teimittaminen tyénantajalle ] X
14. Perehdytyssuunnitelman laatiminen ) X x X
15. Henkilén aloittamiseen liittyvat vélinehankinnat ) X X X
16. Henkilén tydén aloitus (alkuperehdytys) ) X
17. Perehdytyksen seuranta 3 X X
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8 TYON KESKEISET TULOKSET JA NIIDEN ANALYSOINTI

Seuraavaksi esitellddn ja analysoidaan tyon keskeiset tulokset l&ht6tilanteen,
saavutetun tilanteen sekd ndiden valissé tapahtuneen muutoksen osalta. Tulokset
keskittyvét strategiaan, sen jalkautukseen, johtamismalliin seka prosesseihin ja ne

on kerétty luvussa 7 esitetyilla teema- ja lomakehaastatteluilla.

8.1 Haastatteluiden tulokset

Lahtotilanteena Kkartoitettiin kevaalla 2016 vallinnutta tilannetta, kyseinen aika
ilment&d&d Yrityksen aikaisempaa toimintatapaa, koska téssd tydssd tutkittavia
muutostoimenpiteitd ei tuolloin oltu viel& aloitettu. Varsinainen toiminnallinen
muutos on tapahtunut Q1-Q3/2017 ja saavutettuna tilanteena Kartoitettiin

lokakuussa 2017 vallinnutta tilannetta.

8.1.1 Teemahaastattelut

STRATEGIA 2016

Haastateltavien vastauksissa nousi vahvasti esille toiminnan
suunnittelemattomuus, johtamisen keskittyminen lyhyen téhtdimen polttaviin
ongelmiin kaikkien ratkaistessa tilanteita henkilokohtaisen osaamisensa pohjalta
sekd merkittava liikevaihdon kasvu. Kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd
strategian puuttumisesta, joitain ajatuksellisia suuntaviivoja oli keskusteltu, mutta

méaériteltyd ja dokumentoitua strategiaa, jota voisi jalkauttaa, ei ollut.

"Strategiaa ei sindnsd ollut, mahdollisimman paljon toitd, teKijoita,

’

litkevaihtoa ja tulosta piti saada.’
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JOHTAMISMALLI 2016

Haastatteluissa  korostui  johtamisen sekavuus ja esimiesten vastuiden
madrittelemattomyys.  Johtoryhmadtydskentely ei  ollut suunniteltua eika
johdonmukaista. Johtoryhman kokoontuessa huomio kiinnittyi paivan polttaviin
teemoihin ja ne ratkaistiin sen hetkiseen tilanteeseen parhaaksi katsotulla tavalla
paatdsten dokumentoinnin ollessa puutteellista. Johtaminen oli vahvasti
henkildsidonnaista kulminoituen ylikuormittuneeseen toimitusjohtajaan. Roolien
epéselvyys aiheutti ajoittaisia tunteiden kuumenemisia, kun eri johtohenkilot

antoivat samasta asiasta erilaisia ohjeistuksia henkilostolle.

“Henkilosto kyseli, kuka on esimieheni?”

”Johtoryhman kokoukset oli tarkoitus pitdd kerran kuukaudessa,
mutta kaytanndssa valit venyivat 3-4 kk mittaisiksi, keskityttiin
paivan polttaviin kysymyksiin.

PROSESSIT 2016

Prosessien suhteen tilanne oli saman kaltainen kuin johtamismallin osalta.
Prosesseja ei oltu suunniteltu, dokumentoitu eika ohjeistettu, toimintatavat olivat
enemmankin asiakaskohtaisia ja vain tiettyjen henkildiden tiedossa. Kasvun
tuomat kiireet tulivat vastauksissa esille, silla vaikka prosesseja pidettiin tarkeina
ja tarpeellisina, ei ollut 16ytynyt resursseja, jotka olisi voitu suunnata perehtymaén

ja kehittdmaan prosesseja.

"Oli jotain, mutta ei selkeitd prosesseja, tiettyjd toimintatapoja

’

ldhinnd asiakkaaseen liittyen.’

“Asioista ollaan keskusteltu, varmasti sekavaa ja varmasti henkilot
toimivat omalla tavalla.”

MUUTOSTARVE 2016

Haastateltavien vastauksissa  korostui tarve muutokselle ja varsinkin
johndonmukaisuudelle sek& toiminnan suunnalle. Kokonaisuudessaan vallinnutta

muutostarvetta kuvaa hyvin seuraavat lainaukset:
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VErittdin suuri tarve. Ei johdonmukaisuutta, hihoja paloi, toinen
luuli tekevinsd oikeita asioita.”

“Olihan se tosi iso tarve, koska ei ollut selkedtd suuntaa.”

>

"Toimitusjohtajan jaksaminen este firman kasvulle.’

’

"Oli tarve loytdd Yrityksen oma tapa.’

Vastauksien perusteella Yrityksen toiminta kevéalla 2016 oli sekavaa kasvusta
aiheutuneiden kiireiden takia, toimintatapoja kuvattiin nyrkkipajamaisiksi,
hoidettiin juoksevat asiat eik& ajateltu kokonaiskuvaa, ja johtamisessa oli paljon
parantamisen varaa, sen vaikutuksien heijastuessa henkildstéon. Naihin
lahtdkohtiin pohjautuen, kaikkien haastateltujen mielestd muutostarve oli erittain
suuri, mutta ongelmaksi néhtiin toteutus: kuka toteuttaa, kun kaikki olivat

valmiiksi ylityollistettyja?

STRATEGIA 2017

Haastatellut ovat yhtd mieltd strategiamallin jarkevyydestd ja sopivuudesta
Yrityksen k&yttdon ja mainitsevat muun muassa dokumentoidut tavoitteet sek&
keinot niiden saavuttamiseksi olevan keskeisid asioita strategiatydskentelyn
parannuksessa. Myods koko johtoryhmén osallistaminen strategian luomiseen
nahtiin positiivisena muutoksena.
“Teijo (=ensimmdinen strategiasessio, 2 pdaivaa Teijossa)
merkittdvd muutos, jokainen paasi / joutui tekemaadn strategiaa.

Varattiin aika, rakennettiin kokonaisuutta. Johdonmukainen tapa,
saatiin asioita aikaiseksi. ”

Haastateltujen mielesta strategia on luotu suunnitelmallisesti, siséltdd térkeéat
asiakokonaisuudet ja antaa hyvat mahdollisuudet tulevaisuuden kohtaamiseen.
Luodun strategian hyvdnd puolena néhtiin BSC:n kaikkien né&koékulmien
huomioiminen  strategisessa ajattelussa.  Tehtyjen  muutosten ndhdaan

mahdollistaneen saavutetut tulokset.
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“Toiminta on suunnitelmallista, hyvd juttu!”

“Karkeesti, puolet olisi jddnyt saavuttamatta, jos ei olisi toimittu
ndin.”

” Ei voitaisi ajatella kasvua ilman strategisia panostuksia laajalla
rintamalla”

"Ei olla keskitytty vain asiakkaisiin, vaan kaikkiin BSC:n

)

ndkokulmiin.’

”On ollut suorastaan suuri apu, kun tavoitteet ja suunnitelmat on
ollut tehtynd, niin on osannut paattaa mita tehdaan seuraavaksi. ”

STRATEGIAN JALKAUTUS 2017

Vastaajien mukaan strategian luomisen ja jalkautuksen myota organisaatio ja sen
toiminta ovat kehittyneet huomattavasti, jonka on mahdollistanut tehdyt

suunnitelmat, sovitut toimintatavat ja niiden jarjestelméllinen noudattaminen.

)

“Ei olisi tapahtunut edistystd ilman nykymallia.’

’

“Saavutettu laajaa edistymistd, muuten tehtdisiin sieltd tddltda.’

’

“Toimenpide-Excel muokannut omaa toimintaa oikeaan suuntaan.’

Toiminnan kehittyminen nékyy konkreettisesti suunniteltujen toimenpiteiden
edistymisessd, joskin vastaajat ovat erittdin itsekriittisia ja harmittelevat ettei
edistymad ole 100 %:nen. Meneillddn olevan vuoden kokemusten perusteella
vastaajat uskovat olevansa seuraavana vuonna valmiimpia jalkauttamaan
strategiaa paremmin, koska nyt sisaan ajettu malli toimii ja on tullut kaikille
tutuksi. Hyvana pidettiin myo6s strategian jalkautuksen késittelyn mukanaan
tuomaa nakyvyyttd muiden osastojen toimintaan sekd johtoryhmdassé saatavaa

palautetta.

JOHTAMISMALLI 2017

Vastaajien mielestda johtaminen on nykyisin jarkevad, josta seuraa

suunnitelmallista ja jamakk&a toimintaa. Ké&yttdon otettu johtamismalli on
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auttanut osastopaallikdiden tyotd, kun asioista tehdddn selkeitd paatoksia, niitd
seurataan ja tarvittaessa tehdddn korjaavia toimenpiteitd johdonmukaisesti ja
sédannollisesti. Tuloksena on seurannut paatettyjen asioiden toteutumista, josta
yhtend esimerkkind kehityskeskustelut, joita vastaajien mukaan ei olisi saatu

vietya lapi talla tehokkuudella ilman kyseista mallia.

"Pddtosten tekeminen on osa kulttuuria, (kun) tuo asioita esiin,
niistd pddtetddn.”

"Saavutettu hyvd taso, erittdin merkittivd tason nosto.”

"Tupla-D-malli hyvin kaytéssa, ei ollut ennen kun tekeminen ja
seuranta uupui, nyt saadaan asioita oikeasti tehtya.
Paatoksentekoon on tullut selkeytta. Tehdadn paatos, sita
noudatetaan, tama toiminut hyvin. ”

“Enemmdn pddtetddn missd pitdd niin hallituksen, toimitusjohtajan

’

kuin johtoryhmdn toimesta.’

Johtamismallin nahd&én vastaavan hyvin nykyisia tarpeita ja se on koettu sopivan
kokoiseksi malliksi, joka ei ole liian raskas pyoritettavaksi. Muutos on kaikkien
mielestd suuri ja positiivinen kun tydskentely on muuttunut organisoiduksi
kayttdonotetun johdon tyoskentelymallin ja luotujen tyokalujen johdosta.
Vastauksista tulee myos ilmi, ettd yrityksen johdon roolit ovat selkiytyneet ja

vastaajat tietavét roolinsa ja siihen liittyvat odotukset aikaisempaa paremmin.

PROSESSIT 2017

Vastaajien mielestéd on luotu toimiva ja yksinkertainen padprosessien ylataso, seka
alaprosessien uudistamisessa on lahdetty oikeasta kohdasta liikkeelle aloitettaessa
alaprosessien madritelty HR- ja talousprosesseista, joskin madriteltavien
alaprosessien osalta on vield ty6té jaljella. Prosessien myota osin jo saavutettu
toiminnan selkeys n&hdaén isona asiana, silla sen uskotaan vahentdvén

tehottomuutta, kun henkildsto tietdad kuinka toimitaan.

“"Toiminta selkeytynyt, asioita laitettu kuntoon eli luotu
toimintaedellytykset. Jos ei naitd, niin tj:/ld olisi poytd tukossa.”
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"Uudella prosessimallilla ja prosesseilla on jo saavutettu selkeyttd
ja  ammattimaisuutta,  vastuunjaon  mahdollistaminen ja
toimitusjohtajasidonnaisuuden vihentiminen.”

“Aikaa on sddstetty kun tiedetdidin miten toimitaan!”

MUUTQOS 2016 - 2017

Haastateltavat toivat esille muutosta strategian luonnissa, sen jalkauttamisessa,
johtamismallissa sekd prosesseissa. Muutos on ollut selkeésti positiivinen ja

vaikutukseltaan merkittava.

”On toimiva tapa, ei ollu tillaista aikaisemmin, iso muutos!”

"Hyvin radikaali muutos! Jarjestelméllisyys, osastopaallikdiden

2

keskindinen tyénjako selkedmpi.

“Varmasti 2016 suunniteltiin ja keskusteltiin, mutta seurantaa ja
korjaavia toimenpiteitd ei tehty.”

Muutoksen alkuvaiheessa ei ollut aivan selvéa mitd tehddén ja kuinka toimitaan.
Vuoden edetessa jarjestelmallinen tydskentelytapa on sisdistetty ja siitd on koettu
olevan hyotyd omaan tyohon osastopdéllikkond seka toimitusjohtajalle
kokonaistilanteen ~ hahmottamisessa. ~ Vastuiden  selkeytymisen  myoté
toimitusjohtajalle aikaisemmin kuuluneita tehtévid on kyetty menestyksekkaasti
jakamaan osastopaallikdille ja johtoryhméastd on tullut oikeasti toimintaa
eteenpdin vievd voima ammattimaisen ja johdonmukaisesti organisoidun
tyoskentelyn myotd. Yhteisen tydskentelytavan noudattaminen on lisdnnyt
luottamusta asioiden eteenpdin viemisesta sekd yritysjohdolta saatavaan tukeen ja
voimistanut yhdessa tekemisen tunnetta. Haastateltujen mielestd valitut mallit
sekd tehdyt toimenpiteet ovat jarkevia ja hyvin suhteutettuja Yrityksen toiminnan

tasoon.

“Erittain tarkeda ja jarkevaa tulevaisuutta katsottaessa. ”
“Erittain jarkevaa, huomattava edistysaskel. ”

”"Meidan toimintaan sopivalla tasolla, ei lilan raskas, koira
heiluttaa hantaa. ”
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"Tehdddn oikeita asioita ja saadaan aikaiseksi.”

Strategian madrittelemisen myo6téd tavoitteet ovat selkedt ja dokumentoidut.
Tavoitteiden saavuttamiseksi on suunnitelma ja sen edistymistd seurataan
sédannollisesti.  Tavoitteiden tiedostaminen on auttanut osastopéallikoita

paatoksenteossa oman roolin puitteissa.

”Ollut suorastaan suuri apu, kun tavoitteet ja suunnitelmat on ollut
tehtynd, on osannut paattaa mita tehdaan seuraavaksi. ”

Paatoksien tekemisessd ylipaataan haastateltavat nakevét selkedn muutoksen
parempaan. Tupla-D-malli on otettu kayttoon, sen mukaisesti toimitaan ja
seurauksena on tullut selkeyttd paatoksentekoon.

"Tupla-D-malli toteutuu kédytdnnossd.”

“Paatoksia  tehddan  selkedmmin, toimintamalli  edellyttaa
paatoksentekoa. ”

“Tehdaan oikeasti paatoksia ja strategiaa! ”

“Tehdaan selkeita paatoksia. ”

Prosessimadrityksid tarvitaan lisdd, jotta sisdistd tehokkuutta voidaan nostaa
entisestadn. Huomiota tulee kiinnittdd alaprosessien méaérittelyjen priorisointiin
sekd maéarittelyjen jarkevaan tasoon, ettei maarittelyissa menna tarkkuuden osalta
litallisuuksiin. Jos téssd onnistutaan, vastaajat uskovat jarkevien prosessien

motivoivan henkilostoa.

"Erittdin tdrkedd, ettd prosessit ovat meiddn yrityksen ndikoisid.”

"Keskittyd tekemddn jdrkevdt ja monien hyvdksymdit prosessit.”
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MUUTOSVASTARINTA

Kysyttdessd muutoksesta ja kuinka se on otettu vastaan, haastateltavat antavat
positiivista palautetta varikkdin sanakaantein. Vaikka muutos nahdaéan
tervetulleena, niin varsinkin strategiaan liittyvassd muutoksessa huolena n&dhdaan
osastopaallikon ajan riittavyys, kuinka aika saadaan riittdmaan paivittéisten

kiireiden ohella strategisten asioiden eteenpéin viemiseen?

1

”Minusta hyvin, en muista kuulleeni murinoita.’

“lhan OK, osastopaallikdlla muut kiireet, ehditadnké panostamaan
strategisiin asioihin riittavasti? ”

Hyvin, johtoryhmdn tyéskentely muuttunut tyystin.”

Strategian jalkautukseen liittyen suuri muutos on otettu padosin hyvin vastaan,
joskin my6s soradania on kuulunut matkan varrella. Soradanet ovat yhdistettavissa
muutoksen alkuvaiheeseen, toimintamallien onnistuneen siséanajovaiheen jalkeen

haastateltavat ovat tyytyvaisié valittuihin toimintamalleihin.

"Jokainen tekee tosissaan, strategia jota seurataan, on otettu hyvin
vastaan.”

“Edelleen ihan hyvin, uskoakseni muillakin hyvd fiilis, kun selked

’

suunnitelma minkd mukaan mennddn.’

’

”Hyvin vastaanotettu, vaikka vdlilld soraddnid.’

Kayttoon otettuun johtamismalliin suhtautumisessa ndkyy jarjestelmallisyyden
mukanaan tuomat hyodyt asioiden k&ytdnnon toteutumisen johdosta. Vuoden

mittaan toimintatavoissa on saavutettu hyva taso alun hakemisen jélkeen.

”Hyvin vastaanotettu. ”

“Ei kaukana kaikuvista suosionosoituksista. Jarjestelmallisyys ja
fokus sovittujen asioiden toteutumiseen.

"Aluksi hakemista, nyt paikka loytynyt.”
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Kokonaisuudessaan haastateltavat ndkevat muutoksen positiivisena ja tuovat esille
jo saavutettuja konkreettisia hyotyjd sekéd kehuvat selke&é toimintamallia. Taysin
kivuttomasti muutos ei kuitenkaan ole tapahtunut. Alkuvuodesta ei ole ollut
kaikille taysin selvdd mistd on kyse ja tdmé& on johtanut ajoittaisiin soraaniin.
Kaikki vastaajat tuovat esille muutoksien sis&anajon jélkeen toiminnan
saavuttaneen hyvan tason ja ovat selkedsti tyytyvaisida Yrityksessa vallitsevaan

toimintaan johtoryhma- ja hallitustasoilla.

KEHITYSKOHTEET

Vaikka haastateltavat ovat tyytyvaisia jo saavutettuun kehitykseen seka valittuun
suuntaan he nakevat, etta kehittdmista on jatkettava maaratietoisesti jatkossakin ja
tunnistavat joukon kehityskohteita. Vastauksissa on myds kuultavissa
epéatietoisuus liittyen valittujen mallien jatkokehitykseen. ”En osaa sanoa
kehitettdvad”-kommentti toistui eri sanamuodoin monien kysymyksien kohdalla ja
antaa kuvan, ettei heilld ole kovin tarkkaa kasitysta mallien jatkokehittdmisesta.
Tama voi johtua kayttoonotettujen mallien riittdvan hyvasta soveltuvuudesta
tarkoituksiinsa ja toisaalta osastopaéllikdiden korkea tyokuorma ei vélttdmatta ole

mahdollistanut panostusta jatkokehityksen suunnitteluun.

”2 pdivdd on lyhyt aika tehdd strategiaa, on se hyvd alkusysdys.
Vaatii jatkuvaa kehitysta. ”

En osaa sanoa kehitettavaa.

Severasta (ERP-jarjestelma) enemman raportteja,
osastopaallikdiden raportointi johtoryhmalle.

”Kaipaan sitd, ettd saadaan korjaavien liikkeiden action pointtien
vastuutus jAmerammaksi/”’

"Paaprosessissa el vielA  muutosta,  pitkalti  edelleen
henkilésidonnaista. Tukiprosesseissa tapahtunut muutoksia, ne ovat
kehittyneet. Viela on kehitettavad, talousraportoinnit parempaan
suuntaan.”

Verratessaan nykytilannetta aikaisempaan tilanteeseen vastaajat eivét haikaile

menneitd aikoja. Kysymykseen “onko jotain menetetty” vastaukset kuvastavat
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tyytyvaisyyttd saavutettuun tilaan. Henkilon X eldkditymisen my6td hénen
vastuullaan olleen sisdisen tiedottamisen tason nahdaan laskeneen, joten vastuiden

siirrossa ei ole onnistuttu optimaalisesti.

“Eiole”
”’Strategian suhteen en sanoisi.”
“Ei todellakaan. ”

"Henkil6 X (jai elakkeelle), ei muuten. Henkilostdinfo ja
tiedottaminen on huonontunut. ”

“En usko ettd mallin takia. Tyontekijapalautteena sisdinen viestinta
huonontunut, kun tiedote jaéanyt pois. ”

8.1.2 Strategiapyramidi

Strategiapyramidi 2016-kyselylomakkeen, Liite 2, vastaukset painottuvat selvasti
ensimmadiselle portaalle kaikkien vastaajien ollessa ldhes samaa mielta
ensimmadisen portaan vastauksien osalta. Toisen portaan vastaukset hajaantuvat
suhteessa 2-3 niin strategiatyon satunnaisuuden kuin kilpailijoista erottautumisen
suhteen. Kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettei strategia tyoskentely ole ollut
kysyttynd ajankohtana systemaattista eikd saanndllistd. Ylempien tasojen, 3-5,
vastauksista enemmistd oli kunkin kysymyksen kohdalla painottunut niin, ettei
kyseinen kriteeri tayty, poikkeuksen teki vain nakemys, jonka mukaan tulevaisuus
pidetddn jatkuvasti mielessd. Taménkin kysymyksen kohdalla enemmistd oli

mahdollisimman niukka, ollen kolme puolesta kaksi vastaan.

Tulkittaessa Yrityksen sijoittumista jollekin strategiapyramidin tasolle, voidaan
heti poissulkea tasot 3-5, koska vain yhden kysymyksen kohdalla kymmenesta
vastauksien perusteella saavutettiin niukka enemmistd, kysymys 14, vastaukset: 3-
2. Yhtd selvasti kaikki olivat vahvasti samaa mieltd tason 1 Kkysymyksistd,
kokonaisuutenaan kahdeksan puolesta, kaksi vastaan, ettd strategiatyota ei ole
varsinaisesti tehty tai se on ollut véhintd&nkin olematonta. Tarkasteltaessa tason 2
kysymyksien vastauksia vastaajien yhtenevien mielipiteiden mukaan strategia on

ollut paikallista tai satunnaista sek& ettd sitd ei ole tehty systemaattisesti eika
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saannollisesti. Adnin 3-2 vastaajat ovat sita mieltd, ettd strategia on tukenut
erottautumista muista Kilpailijoista. Vastausten perusteella osa portaan 2
kriteereistd tayttyy. Koska kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettei strategiatyotéd
ole varsinaisesti tehty tai se on ollut vahintaankin olematonta, niin silloin ei voida
loogisesti ajatella, ettd strategiapyramidin tasoluokitus olisi jotain muuta kuin alin
porras. Jos strategiaa ei ole, niin se ei voi mydskéaan silloin tukea Kilpailijoista

erottautumista, vaikka vastauksien perusteella ndin nayttaisi olevan.

Tasoluokitukseksi tulee kevadn 2016 osalta 1, silla huomautuksella etté, orastavia
elementteja ylempien tasoluokkien kriteereistd vastaajien mielestd on ollut jo

tuolloin olemassa.

Strategiapyramidi  2017-kyselylomakkeen, Liite 3, vastauksien perusteella
kyseessa on strateginen huippuyritys, jonka ainoana strategisena heikkoutena
kaikkien mielesta on, ettei ole onnistuttu yrityksistd huolimatta erottautumaan
kilpailijoista. Vastauksien perusteella vastaajat asettavat Yrityksen selvésti
strategiapyramidin huipulle eli tasolle 5. Esiteltéessa tyon tuloksia johtoryhméssa
haastatelluilta kysyttiin uudestaan mielipidettd saavutetusta strategiatasosta.
Keskindisen keskustelun jéalkeen haastateltavat sijoittivat Yrityksen pyramidin
tasolle 4 ja perustelivat mielipidettaan sillg, ettd Yrityksessa on oikeasti panostettu
strategiatydhon sen muodostaessa liiketoimintojen ytimen, johon pohjautuen
liiketoimintaa johdetaan. Parannettavaa haastateltavat nakivat erityisesti
erottautumisessa kilpailijoista seka merkittavien kilpailuetujen saavuttamisessa ja
naiden johdosta Yritys ei ole pyramidin ylimmalla strategiatasolla. Nain ollen
johtoryhmén perusteluja Yrityksen sijoittumisesta strategiapyramidin tasolle 4
voidaan pitdd luvussa 2.1 esitettyjen Kamenskyn nékemyksien mukaisina,

mainitut nousut strategiapyramidin tasoilla ilmenevét kuvassa 23.
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Strategiset
edellakavijat

Strategiset yritykset

Strategisuutta tavoittelevat

Strategisesti hajanaiset

Strategisesti heikot

Kuva 23. Yrityksen kehitys strategiapyramidin tasoilla. A) Saavutettu loikka -
lomakekyselyiden perusteella. B) Saavutettu loikka - johtoryhmén jésenten korjaama tulos.

Strategiapyramidin osalta muutos on suuri, alimmalta tasolta toiseksi ylimmalle
tasolle. Tehdyt toimenpiteet ovat keskittyneet voimakkaasti luvussa 4 esitettyihin
strategisiin toimiin sekd niiden jalkauttamiseen, mika nousee esille myds
teemahaastatteluiden vastauksista, joten kausaalisuutta toimenpiteiden ja
saavutetun strategiapyramidin loikan vélill4 voidaan pitéd vahvana, erityisesti kun
huomioidaan k&ytetty aika. Toimenpideaika oli strategian soveltamisen osalta
varsin lyhyt, vain kolme kvartaalia, ja suhteutettaessa sita luvussa 2.1 mainittuihin
Kamenskyn ja Ansoffin vaittdmiin menestyksellisen strategisen kulttuurin

luomiseen vaadittavasta ajasta, 7-15 vuotta, tulosta voidaan pitaa erinomaisena.

8.1.3 Kasvuportaat — Kasvukivut ja johtamisen ongelmat

Tarkasteltaessa kasvukipuja ja johtamisen ongelmia pdivéan tilanteessa 2016

kyselylomakkeen, Liite 4, tuloksia vastaajien yksittdiset vastaukset eroavat
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toisistaan jonkun verran, mutta painottuvat hyvin samansuuntaisesti. Osion
summan vaihteluvéli on 42-57 eli 15 pistettd ja osion keskiarvoksi muodostuu

50,5, miké antaa tilaluokitukseksi portaan 2, liite 8.

Tarkasteltaessa kasvukipuja ja johtamisen ongelmia pdivéan tilanteessa 2017
kyselylomakkeen, Liite 6, tuloksia vastaukset painottuvat samansuuntaisesti
yksittéisten vastauksien erotessa hieman toisistaan. Osion summan vastauksien
vaihteluvali on 19-33 eli 14 pistettd ja osion keskiarvoksi muodostuu 29,6, jonka
mukaan tilaluokitus on 4, liite 8. Eroavaisuuksia vastaajien kesken loytyi ja tdméa
nakyi myos osion tilaluokituksien vaihteluina ollen vastaajilla kolmen ja viiden

vélilla.

Tarkasteltaessa lomakehaastattelun tuloksia kuinka haastateltavat kokivat
kasvukivut ja johtamisen ongelmat péivan tilanteessa muutosta voidaan pitaa
merkittdvana. Viisiportaisella asteikolla on tapahtunut nousu toiseksi alimmalta
tasolta toiseksi ylimmélle tasolle. Osion sisélla johtamisen ongelmien
ilmenemisessd, muutos -48 %, oli tapahtunut suhteellisesti ottaen suurempi
parannus kuin kasvukipujen ilmenemisessa organisaatiossa, jossa muutos on -38
%, Liite 9. Johtoryhmassa kdydyn palautekeskustelun myota vastaajat tiputtivat
yhden portaan verran vastaustaan tilaluokitukseen liittyen paatyen tasolle 3 ja
perustelivat nédkemystddn edelleen ilmenevilla kasvukivuilla. Huomioitaessa
johtoryhmaldisten palautekeskustelussa esille tuoma mielipide saavutetusta
tilanteesta, tason nousua voidaan pitdd kokonaisuudessaan yhden portaan
suuruisena tasolta kaksi tasolle kolme, mainitut nousut kasvuportailla ilmenevat
kuvassa 24. Kasvuportaat-kyselyiden pistemééran skaala on 16-80, liite 8, joten

kyselyilla saavutettu saturaatio on korkeaa luokkaa.
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[ PISTEET | TASO
.

3
2
1

TULKINTA

\

24-31

32-47

Muutamiin organisaation ongelmiin on syytd tarttua
heti ennen kuin niisti tulee isompia murheita.

Selkeitd ongelmia pinnalla ja pinnan alla.

48-63 Vilittomia korjaavia toimenpiteita tarvitaan. Hanki apua.

64-80 Organisaatio on kriisissd, romahdus lahella. Eiko kukaan huomannut?

Kuva 24. Yrityksen kehitys kasvuportaat 1:11&: Kasvukivut ja johtamisen ongelmat péivén
tilanteessa. A) Saavutettu loikka - lomakekyselyiden perusteella. B) Saavutettu loikka -
johtoryhman jasenten korjaama tulos.

8.1.4 Kasvuportaat - Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen

Tarkasteltaessa ~ johtamisen  ja  kyvykkyyksien  kehittymistda  2016-
kyselylomakkeen, Liite 5, tuloksia vastaukset ovat edelliseen osioon néhden
ldhempéna toisiaan eli vastaajat ovat viela enemmén samaa mieltd. Osion summan
vaihteluvali on 32-37, eli vain 5 pistettd ja osion keskiarvo 34,7, jonka mukaan

portaan tilaluokitukseksi tulee 3, liite 8.

Tarkasteltaessa ~ johtamisen  ja  kyvykkyyksien  kehittymista 2017
kyselylomakkeen, Liite 7, tuloksia vastaukset eroavat ensimmdiseen osioon
néhden enemman toistaan. Osion summan vaihteluvali on 51-70, eli 19 pistetta ja
osion keskiarvoksi muodostuu 57,0, jonka mukaan tilaluokitus on 4, liite 8.
Vaikka osion sisalla mielipiteet vastaajien kesken erosivat enemman, niin osion
keskiarvot olivat lahempand toisiaan kuin edellisessa osiossa ja tdma nakyi
henkilokohtaisten tilaluokituksien osalta niin, ettd vain yksi vastaaja oli yhden

pykalan verran eri mieltd muiden kanssa.

Johtamisen ja  kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta-osion

lomakehaastatteluiden tuloksissa muutosta on tapahtunut keskimmaiseltd portaalta
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toiseksi ylimmaélle portaalle. Osion sisalla kasvuvaiheen haasteet, muutos +79 %,
ja johtamisen kehittyminen, muutos +76 %, parannus oli merkittavintd. Myo6s
organisaation kyvykkyyksien kehittymisessd, muutos +40 %, parannus on
huomattava, liite 9. Johtoryhmaldiset olivat samaa mieltd lomakehaastattelun
osoittaman yhden portaan nousun kanssa, mutta sijoittivat nousun portaalta kaksi
portaalle kolme (kuva 25). Nakemystd perusteltiin, silld ettei lahtotilanteessa
vield ollut tunnistettu ja panostettu johtamisen sekéd kyvykkyyksien kehittdmiseen
ldhesk&an riittdvasti. Johtoryhmaélaiset tunnistivat selkedn parannuksen
tapahtuneen, joskin edelleen on paljon tehtdvéa ja néin ollen nousu portaalta kaksi
portaalle kolme kuvaa perustellusti tapahtunutta kehitysta. Liséksi kasvuportaiden
nahtiin auttavan Kriittisimpien fokusalueiden hahmottamisessa, mikéa antoi uskoa

ja motivaatiota jatkokehitykseen.

.
| PISTEET J TASO TULKINTA
——
64-80
2 J
) A
48-63 ‘
32.47 3 B Oikealla polulla, edelleen paljon tekemista. Jatkakaa
samaan malliin. Kiyttikaa osaavaa tukea.
T
24-31 2 Orastavaa ajatusta johtamisesta. Hankkikaa osaavaa apua.
- =4
x
16-23 1 Johto ei ole ajan tasalla, tehdaan vaaria toita. Oikea johto?

Kuva 25. Yrityksen kehitys kasvuportaat 2:lla: Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen
kohti tulevaisuutta. A) Saavutettu loikka - lomakekyselyiden perusteella. B) Saavutettu
loikka - johtoryhmén jasenten korjaama tulos.

Tarkasteltaessa kasvuportaat-osioiden muutoksia ja niiden prosentuaalisia
parannuksia tulee huomioida pistemadraskaalan k&anteisyys, minka johdosta
miinus- ja plusmerkkisten prosenttien lukuarvot eivét ole lukujen itseisarvoina
verrannollisia keskendan. Esimerkiksi ensimmaisessé osiossa parannusta kuvaava

muutos 50->40 pisteeseen tarkoittaa 10 pisteen pudotusta, joka on
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prosentuaalisesti -20 %, kun taas toisessa 0siossa saman suuruista parannusta
kuvaisi 10 pisteen lisdys 40->50, joka taas on prosentuaalisesti 25 % ja néin ollen

prosenttilaskun ominaispiirteet tulee huomioida tuloksia tarkasteltaessa, liite 8.

8.1.5 Strategian jalkautuksen edistyma

Tarkasteltaessa strategian jalkautuksen toimenpidekohtaista tilaluokitusta
kappaleessa 7.5.3 esitellylla liikennevalo-skaalalla, voidaan todeta, ettd yhté
lukuun ottamatta kaikki vuodelle 2017 tavoitteeksi asetetut toimenpiteet on
aloitettu syyskuun loppuun mennessa (taulukko 13). Toimenpiteistad vain reilut
kymmenen prosenttia on punaisella eli vaativat merkittavia korjaavia
toimenpiteitd, jotta tavoitteet voidaan saavuttaa. Huomionarvoista on, etta
keltaisia ja vihreita tilaluokituksia on jopa yhteensa 85% toimenpiteistd, kun yksi
kokonainen kvartaali vuotta on vield jéljelld. Haastateltavat olivat yksimielisid
tehtyjen toimenpiteiden avulla saavutetusta menestyksestd, eivatka uskoneet yhté
laajamittaisen edistymén olleen mahdollista ilman tehtyd suunnitelmaa ja sen

jatkuvaa seurantaa johtoryhman kokouksissa tupla-D-mallin mukaisesti.

Taulukko 13. BSC:n toimenpiteiden edistyma osastoittain kolmen kvartaalin jalkeen.

Status

Osasto Punainen % Keltainen % Vihrea % Sininen %
Osasto 1 1 11 % 3 33 % 5 56 % 0 0 %
Osasto 2 3 20 % 7 47 % 5 33 % 0 0 %
Osasto 3 0 0 % 8 73 % 3 27 % 0 0 %
Osasto 4 3 17 % 8 44 % 6 33 % 1 6 %
YHTEENSA 12 11 18 12
ST 13 % 49 % 36 % 2 %
prosenttiosuus

8.1.6 Kasvuvaiheluokitus

Tarkasteltaessa Kohdeyritystd luvussa 3.4 esitellyn Komulaisen laatiman PK-
yritysten kasvuvaihe-mallin mukaan, niin laht6tilanteessa kevaalla 2016

henkilostomaard oli ldhelld 50 ja puhtaasti sen perusteella kyseessé olisi jo
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ammattimaistumisen vaihe. Huomioitaessa Komulaisen toteamus, etteivat
henkilomaararajat ole absoluuttisia, vaan antavat viitteitd kyseisesté rajasta, seka
niin teema- kuin lomakehaastatteluiden tulokset, voidaan perustellusti todeta
kyseessd olleen laajentumisvaiheen lopun  murrosvaihe  l&hestyttdessé
ammattimaistumisvaihetta, jossa oltiin merkittavien kasvukipujen kourissa
konkreettisesti.  Palautekeskustelussa  haastateltavat ~ yhtyivat  esitettyyn

nakemykseen kasvuvaiheesta.

Saavutetussa tilanteessa syksylla 2017 henkilostomaarad oli l&hella 70:4 ja
puhtaasti sen perusteella kyseessé olisi selkedsti ammattimaistumisen vaiheen
keskikohta. Lis&ksi huomioitaessa sekd teema- ettd lomakehaastatteluiden
vastaukset ammattimaistumisvaiheen puolivalid voidaan pitdd perustellusti
Yrityksen tilaa kuvaavana ja tdman kasityksen vahvistivat johtoryhmén jasenet

palautekeskustelussa.

Edellisissé kappaleissa on kayty seikkaperaisesti lapi teemahaastattelun tulokset,
loikat strategiapyramidin ja kasvuportaiden osalta sekd strategian jalkautuksen
merkittdva  edistymd.  Verrattaessa saavutettuja  tuloksia ~ Komulaisen
kasvuvaiheluokituksen madrittelyihin, luku 3.4, voidaan Yritys perustellusti
luokitella ammattimaistumisen vaiheen keskivaiheeseen toimintansa puolesta
kuvan 26 mukaisesti. Tata tulkintaa tukee vaiheelle ominaisten piirteiden
vastaavuus Yrityksen tilanteeseen. Ammattimaistumisvaiheen piirteet kuten, tarve
liiketoiminnan uusille toiminnoille ja operatiivisille jarjestelmille samoin kuin
panostustarve johtamiseen sekd& uusien valmiuksien rakentamiseen, nousevat

selkedsti esille teemahaastatteluiden tuloksissa.
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Yrityksen koko
A

Konsolidoitumisvaihe

250-300

90-100
Ammattimaistumisen vaihe

7

Laajentumisvaihe

10-20
Yrittdji-
vaihe

Aika

Kuva 26. Yrityksen kasvuvaiheen kehitys valilla 2016 ja 2017.

Erityisesti teemahaastatteluiden vastauksissa kavi ilmi l&ht6tilanteen muutostarve
ja etteivat saavutetut tulokset olisivat olleet mahdollisia ilman merkittavia
muutoksia, eli Komulaisen, luku 3.4, kayttdman ilmaisun mukaan Yritys olisi
tormannyt lasikattoon. N&in ollen aikaansaadun muutoksen ja kasvuvaiheen

muutoksen valilla voidaan todeta olevan selked syy-seuraus-suhde.

8.2 Tilanteiden ja muutoksen yhteenvedot

Seuraavaksi koostetaan laht0- sekd saavutetun tilanteen keskeisimmét tulokset ja
todetaan niiden kuvaavan Yrityksen tilannetta realistisesti. Liséksi luodaan

katsaus aikaan saadun muutoksen ominaispiirteisiin.

8.2.1 Lahtdtilanteen yhteenveto 2016

Lahtotilanteen kaikki tulokset ovat samansuuntaisia ja siten ristiriidattomia, joten
osoitettua nayttda voidaan pitdd vahvana. Yhteenvetona voidaan todeta tilanteen
olleen haasteellinen kevéalla 2016, koska yrittdja- ja laajentumisvaiheiden
rakenteellisiin ongelmiin ei oltu pystytty panostamaan johtoryhméldisten
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keskittyessé palvelemaan asiakkaita paivéan polttavien tarpeiden osalta. Yrityksen
henkilomaara seka liikevaihto Kkiihdyttivat kasvuaan entisestadn, Yrityksen
toiminnassa oli merkittdvia haasteita paivittdisessa johtamisessa ja strateginen
panostus oli vaatimattomalla tasolla. Johtoryhma- ja hallitustyon toimintamallien
puuttuminen yhdessd toiminnan tason kanssa ei vastannut kiihtyvan kasvun

tarpeisiin.

Positiivista lahtotilanteessa oli johtoryhmalaisten tunnistama selked muutostarve,
joka tuli hyvin esille haastattelun kommenteissa kuten: ” Firman johtamisessa
kaikki rempallaan, johdettiin kuin pienti pajaa.” sekd > Alyttémin iso tarve
muutokselle, koska Yritys on kasvanut.” N&in ollen kevéalla 2016 kyseessa oli
laajentumisvaiheen loppuvaihe, jossa koputeltiin ammattimaistumisvaiheen ovea,

mutta edessa oli luvussa 3.4 kuvattu lasikatto puhkaistavaksi.

8.2.2 Saavutetun tilanteen yhteenveto 2017

Saavutettua tilannetta ilmentévét tulokset ovat keskenddn samansuuntaisia, ne on
kayty Yrityksen johtoryhmén kanssa perusteellisesti 1api, joka keskindisen
pohdinnan perusteella oli pé&dosin samaa mieltd, joskin hieman Kkorjasi osaa
tuloksista. Taten tulokset ovat ristiriidattomia ja osoitettua ndyttdd voidaan pitéa

vahvana seka Yrityksen tilaa kuvaavana.

Johtoryhma- ja hallitustyoskentely ovat vakiintuneet sdannolliseksi ja
suunnitelmanmukaiseksi toiminnaksi, jossa asioista péatetddn ja péatokset
dokumentoidaan. Johtoryhmdan jésenten rooleja on vahvistettu, paatoksia
toteutetaan ja seurataan johdonmukaisesti. Toteutuksessa auttaa selked
organisaatio ja toimintatavat, joten tyoskentelyssa havaitaan aikaisempaa
enemman joukkuepelaamista lisdantyneet tietoisuuden myotd. Myods johtamisen
tyokalujen n&hd&an parantuneen, mik& osaltaan véhentdd epétietoisuutta

toimintatapojen suhteen.
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8.2.3 Muutos lahtotilanteen ja saavutetun tilanteen valilla

Kaikki  haastateltavat  toivat  selkeédsti  esille  kaikilla  kéytetyilla
haastattelumetodeilla Yrityksessd tapahtuneen merkittdvan ja laaja-alaisen
muutoksen, myds muutoksen suunnasta entistd parempaan vallitsi yksimielisyys.
Muutoksen suuruus nakyy parhaiten strategian luonnissa, jalkautuksessa seka
jalkautuksen seurannassa. Kun aikaisemmin ei ole ollut méériteltya strategiaa,
eikd madréatietoista strategiaty6td, niin niiden onnistunut kayttéonotto nahdaéan
suurena muutoksena, mika tulee hyvin ilmi nousussa strategiapyramidin tasoilla,

joka on esitetty kappaleessa 8.1.2.

Lahtotilanteessa vallitsi haasteellinen ja kompleksinen tilanne, jota on onnistuttu
selkeyttdméan tehdyilla johtamistoimilla. Muutoksen laajuutta konkreettisesti
kuvaa askeleen nousu molemmilla kasvuportailla, jotka on esitetty kappaleissa
8.1.3 ja 8.1.4 sekd Yrityksen ottama loikka kasvuvaiheluikituksessa, joka on
esitetty kappaleessa 8.1.6. Teemahaastattelun tulokset tukevat nousua
kasvuportailla seka kasvuvaiheluokituksessa, muutoksen n&hdaan olleen iso
ponnistus, jota haastatteluissa kuvattiin jopa radikaaliksi, ja jonka tulokset nyt

nahdaan.

Myos esiteltdessa tyon tuloksia johtoryhmalle, saadut kommentit vahvistivat
tutkimustulosta. Johtoryhmaélaisten palautekeskustelussa antaman palautteen

mukaan nékyvin muutos on saatu aikaan seuraavilla alueilla:

v’ “Strategian jalkauttaminen ja sen toteutumisen seuranta”’

“Uusi hallitus- ja johtoryhmatyoskentelyyn keskittyva johtamismalli
”Osastokohtainen kuukausiraportointi”

”Ydin- ja tukiprosessien suunnittelu ja dokumentointi”

”HR-asioissa on tapahtunut paljon kehitysta ”

“Oikea suunta on l8ytynyt ja toiminta menee siihen suuntaan! ”

NN NN

“Kehityksen on mahdollistanut suunnitelmat, sovitut toimintatavat ja
niiden jarjestelméllinen noudattaminen”
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9 TULOSTEN ARVIOINTI JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa arvioidaan tulokset ja johdetaan niistd johtopadtokset. Tyon
edetessd on noussut esille ehdotuksia jatkotoimenpiteistd ja merkittavimmat niista
esitellaan tassa luvussa. Ja lopuksi viimeisessa kappaleessa on yhteenveto koko

tyosta.

9.1 Tulosten arviointi ja johtopaadtdkset

Yrityksen lahtdtilanne kevaalla 2016 oli haastava jatkuvan kasvun nakdkulmasta,
jonka vuoksi ryhdyttiin muutostyohon strategisen johtamismallin luomiseksi seka
jalkauttamiseksi vuoden 2017 syksyyn asti.

Luvussa 7 on kuvattu Yrityksessa suoritetut toimenpiteet, jotka perustuvat
luvuissa 3-5 esitettyihin teorioihin ja joita on sovellettu kdytantdon, ja luvussa 8
esitettiin useilla haastattelumenetelmilld saadut tulokset, jotka ovat keskenddn
saman suuntaisia seka ristiriidattomia. Kappaleessa 6.5 on kaésitelty tutkimuksen
luotettavuutta ja todettu tutkimuksen tayttavén tieteelliset kriteerit. Tasta johtuen

on hyvé arvioida tuloksia paatasolla.

IImeinen ja keskeisin muutos Yrityksessa oli strategisen johtamismallin luominen
ja sen jalkauttaminen. Yhdistdméallad Balanced Scorecardin sekd SWOT-analyysin
tyokalut, saatiin Yrityksessé luotua jarjestelméllinen, kk-raportointiin ja jatkuvaan
PDDCA-sykliin nojautuva johtamisrakenne, joka mahdollistaa Yritykselle sen
strategisten tavoitteiden jalkauttamisen operatiiviseen tydhon organisaation
johtotasolla. Ennen kaikkea kasvuvaiheessa, jossa Yrityksen on seké luotava uutta
kuin my0s pidettdvd nykyisestd toiminnasta Kiinni, tdma uusi johtamismalli
mahdollistaa tasapainoisen hallinnan johtajatason péivittdisten ja pidemmaén linjan

asioissa.

Kuten haastatteluiden pohjalta kavi ilmi, on Yrityksessa aikaansaadun
johtamismallin hyddyt myods selkeédt. Haastateltu Yrityksen johtotaso on sit4
mieltd, ettd organisaation strategiaty0 on aiempaa merkittavasti korkeammalla

tasolla, jonka myo6ta koko organisaatiossa voidaan havaita johdonmukaisempi ja
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Yrityksen kokonaisetua kannattelevampi johtamisrakenne. Téaten Yrityksen

voidaan sanoa lukeutuvan strategisten yritysten joukkoon.

Myo6s kasvun ja johtamistydon suhteen haastateltu johto oli sitd mieltg, ettd
kevaasta 2016 nykyhetkeen verraten Yrityksessd on koettu ammattimaistumisen
vaihe. Téssé ovat edesauttaneet roolituksen selkeyttdminen organisaatiossa, selkeé
kuukausittainen raportointityoskentely, ja ennen kaikkea yleinen ajattelutavan
painottaminen; Yritystd johdetaan johtotasolla strategian mukaisesti ja
suunnitelmallisesti yhdessa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Ndin toimien
Yritys on strategiatydskentelyn ja ammattimaisesti johdetun muutoksen hallinnan
osalta siirtynyt staattisen pysahtyneestd tilasta dynaamiseen liikkuvaan tilaan,
valitun suunnan ollessa oikea. Tama tulee laajasti esille haastateltavien
vastauksissa koskien muutosta ja kysymyksen “Kuinka uusi johtamismalli on
otettu vastaan?” vastaus ” Ei kaukana kaikuvista suosionosoituksista.” kuvastaa

vastaajien tyytyvaisyytta nyt liikkeellepantuun muutokseen.

On mahdotonta arvioida sit4, millainen tilanne Yrityksessa olisi syksylla 2017
ilman em. muutostyotd. On kuitenkin selvaa, ettd nyt lapikayty strategiatyon
muutos on haastateltujen mielesta vienyt Yritystd parempaan suuntaan kaikilla
tutkituilla osa-alueilla, ja muutostyd on ollut tarvittu sek& se on vastannut ennen
aloitusta vallinneisiin haasteisiin. Haastatteluiden perusteella voidaan paéatell,
ettd toimitusjohtajakeskeinen johtamismalli, jossa roolit eivét olleet selkeita ja
jossa avainhenkil6t olivat ylikuormitettuja, olisi johtanut vaistamatta
epatoivottuihin tilanteisiin, jotka olisivat todennakdisesti nékyneet jollain

aikavalilla kasvun nopeudessa ja kannattavuudessa.

9.2 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Tyon edetessa ja johtoryhman jasenten teemahaastatteluissa nousi esille joukko
hyvié kehitysideoita jatkossa hyodynnettédvaksi. Haastatellut pitivat ehdottomana,
ettd kayttoonotettua uutta mallia hyddynnetddn myos jatkossa. Liséksi he
painottivat keskittymistd tavoiteasetantaan sek& strategian siséltdon, jotta
kilpailijoista voidaan erottua niin lyhyelld kuin pitkalla tahtdimell4. Prosessien ja
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suorituskykymittariston  jatkokehityksen odotetaan tuottavan helpommin
seurattavia ~ mittareita, jotka  olisivat  saatavissa = ERP-jarjestelmasta
kayttajaystavallisesti. Yhdesséd tiedostetun strategisen suunnan kanssa oleelliset
bisneksen tunnusluvut auttaisivat paatoksenteon hetkelld paivittaisessa
johtamisessa. Johtoryhmaélaisten voimakas tahto panostaa henkilstoon nakyi
kaikessa tekemisessa. Tasta yksi konkreettinen esimerkki on osaamiskartoituksen
tekeminen, jotta sitd voidaan kayttdd niin henkildiden roolituksiin kuin heidéan

kehityksensa suunnitteluun.

Yrityksen jatkaessa kasvuaan nykKyistd vauhtia asetettujen tavoitteiden mukaisesti
seuraava kasvuasteen lasikatto hadmottdd jo vuoden-kahden sisélla (kuva 27).
Jotta kasvu voisi jatkua on toiminnassa tiedostettava ja huomioitava hetimiten
seuraavan lasikaton oleellisimmat ominaispiirteet. Tama voi tapahtua esimerkiksi
strategisten tavoitteiden asetannan kautta keskittamélla voimavaroja eniten
huomiota vaativiin  kohtiin.  Kohdistuksessa voidaan hyddyntdad niin

teemahaastatteluiden kuin kasvuporras-kyselyiden tuloksia.

Yrityksen koko

Konsolidoitumisvaihe
250-300

90-100 . Seuraava

Ammattimaistumisen vaihe lavalte

o /

7

Laajentumisvaihe

10-20

Yrittaja-
vaihe

Aika

Kuva 27. Saavutettu loikka seka seuraava tavoite.

Kappaleessa 2.2 tuotiin esille, kuinka alan yritysten liikevaihto per henkil
romahtaa kokoluokan ylittdessa sadan tyontekijan rajan. Kuva 27 osoittaa taman

vaiheen olevan ammattimaistumisen vaiheen ja jatkuvan kasvun vaiheen rajalla, ja
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tat4 rajapintaa Yritys on lahiaikoina saavuttamassa. Jatkossa Yrityksen pitad siis
seurata ja panostaa myds kannattavuuden mittaamiseen, jotta kasvuyrityksen

tehokkuus pysyy riittavélla tasolla.

Vaikka tam& tutkimus on toteutettu insinéoritoimistoympéristossa kasvun
murrosvaiheessa, niin koska asiantuntijapalveluiden tuottamisessa on paljon
yhteistd toimialasta riippumatta, on todennakdista, ettd myos muilla toimialoilla
toimivat yritykset voivat hyodyntdd saavutettuja tuloksia. Kun mietitddn
jatkotutkimuskohteita Yrityksen osalta akateemisessa mielessd, niin inhimillisen
padoman kasvattamisen vaikutukset strategiseen kehitykseen seka immateriaalisen
padoman mittaaminen olisivat aiheita, joiden voidaan nahda olevan hyddyksi

jatkossa.

9.3 Yhteenveto

Diplomitydn tarkoituksena oli selvittdd asetetun paatutkintakysymyksen kautta:
millainen muutos saadaan aikaiseksi pienestd keskisuureksi kasvaneessa
insinéoritoimistossa vuoden tarkastelujaksolla tutkittaessa strategiatyGskentelyn,
sen jalkautuksen ja johtamismallin muutosta ja mitd muutoksilla saavutettiin?
Vastaukseksi saatiin, ettd yhdistettdessé SWOT BSC:n viitekehykseen seké
strategiakarttaan, saadaan tunnetuista menetelmistda sovellettua toimiva pohja
strategiatyoskentelylle ja néiden strategisten elementtien ympérille luodun
jatkuvan parantamisen periaatteen sisaltdaméan johtamismallin avulla toiminnan

johtamiseen saadaan lisaa tehokkuutta.

Kéyttden hyvéksi strategiatyon tekijoille tuttua analysointimetodia lahtotilanteen
kirkastamiseen seka tekijoiden virittdmiseen strategiselle taajuudelle, auttoivat ne
siirtymisessa BSC:n nékokulmilla laajennetun SWOT-analyysin
jatkotyostamisessd.  Laajennetun  SWOT:n  késittely osoittautui  helposti
ymmérrettdvaksi ja tyoskentelymalli otettiin hyvin vastaan. Yhdistettaessd BSC-
SWOT tulokset strategiakartan avulla esitettyihin tavoitteisiin johtoryhmalaisille
syntyi kasitys mitd tavoitteiden saavuttamiseksi tulee tehdd. Syntynyt kasitys

konkretisoitiin BSC:n pohjautuvaksi toimintasuunnitelmaksi.
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Johtamisessa kiinnitettiin huomiota 1) eri tason rooleihin keskittyen hallitukseen,
johtoryhmaan, toimitusjohtajaan seké osastopaallikdihin 2) prosessijohtamiseen,
eli tehddén samoja asioita samalla tavalla eri kerroilla, riippumatta kuka tekee
noudattamalla prosessijohtamisen periaatteita 3) johtamismalliin, jonka
peruspilariksi PDCA-syklistd kehitettiin tupla-D-malli, joka tukee paremmin
paattamista seka 4) raportointiin, jonka keskiossa on strategisten toimenpiteiden

edistyma operatiivisen raportoinnin rinnalla.

Tehtyjen toimenpiteiden avulla saavutettiin konkreettisesti nakyva kasvuloikka
Yrityksen kehityksessé ja kehityksen muutosta onnistuttiin hallitsemaan valittujen
johtamismallien avulla sekd johtoryhmaldisten hyvalla panoksella. Uudistetut
toimintamallit ovat parantaneet merkittavasti Yrityksen valmiuksia tulevaisuuden

haasteiden kohtaamisessa ja samalla mahdollistaneet kasvun jatkumista.

Vastaamalla menestyksekkaasti  tutkimuskysymyksiin, vastataan samalla
omistajakaksikon tyolle asettamiin odotuksiin: hommaan on saatu jarked ja
vauhtisokeudesta on pdaasty eroon! Tama on tapahtunut uudistamalla
strategiatyoskentely seka ottamalla kayttoon jatkuvan parantamisen sisaltdva
johtamismalli, joiden avulla on luotu edellytykset vastata tulevaisuuden

haasteisiin Yrityksen ndkokulmasta.



123

LAHTEET

Aho, T. & Rantanen, H. (1993) Yrityksen tilinpaatosanalyysi. Tampere:
Tammerpaino Oy

Alastalo, M. & Borg, S. (2010) Numerolukutaito. KvantiMOTYV -
Menetelmaopetuksen tietovaranto [verkkojulkaisu]. Tampere.
Yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto. <http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/>.
(Viitattu 05.12.2017.)

Balance Consulting (2017) Liikevaihdon kasvu-%. [verkkojulkaisu]. Helsinki.
Balance Consulting.
<http://www.balanceconsulting.fi/tunnusluvut/liikevaihdon_kasvu.> (Viitattu
08.12.2017.)

Emello, P. (2010) Business Strategy Development-Let the Process Begin.
CircuiTree, 23(3), s. 14-15.

Eskola, J. & Suoranta, J. (2003) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Tampere:
Vastapaino

Gurel, E. & Tat, M. (2017) SWOT analysis: A Theoretical review. Journal of
International Social Research. 10 (51). s. 994-1006.

Hakanen, M. (2004) PK -yrityksen strategiatyd: Menestystekijoind tieto, luovuus
ja oppiminen. Helsinki: Multikustannus

Hirsjérvi, S. & Remes, P. & Sajavaara, P. (1997) Tutki ja Kirjoita. Helsinki:
Tammi

Hannus, J. (2004) Strategisen menestyksen avaimet: Tehokkaat strategiat,
kyvykkyydet ja toimintamallit. Jyvaskyla: Gummeruksen kirjapaino Oy

Humphrey, A. (2005) SWOT Analysis for Management Consulting. SRI Alumni
Newsletter.

Juuti, P. & Luoma, M. (2009) Strateginen johtaminen: Miten vastata
kompleksisen ja postmodernin ajan haasteisiin? Helsinki: Kustannusosakeyhtit
Otava

Kamensky, M. (2014) Strateginen johtaminen menestyksen timantti. Helsinki:
Talentum

Kamensky, M. (2015) Menestyksen timantti: Strategia, johtaminen, osaaminen,
vuorovaikutus. Helsinki: Talentum

Kananen, J. (2009) Toimintatutkimus yritysten kehittdmisessa. Jyvaskyla:
Jyvéskyldn ammattikorkeakoulun julkaisuja -sarja, Tampereen Y liopistopaino Oy



124

Kananen, J. (2013) Case-tutkimus opinnaytetyona. Jyvaskyla: Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun julkaisuja -sarja, Suomen Y liopistopaino Oy

Kananen, J. (2017) Kehittdmistutkimus interventiotutkimuksen muotona: Opas
opinnaytetyon ja pro gradun Kirjoittajalle. Jyvaskyla: Jyvaskylan
ammattikorkeakoulun julkaisuja -sarja, Suomen Y liopistopaino Oy

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (1996) The Balanced Scorecard: Translating
strategy into action. Boston, USA: Harvard Business School Press

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2004) Strategiakartat: Aineettoman padoman
muuttaminen mitattaviksi tuloksiksi. Helsinki: Talentum Media Oy

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. (2007) Strategian toteutus. Helsinki: Talentum
Media Oy

Karlof, B. (1996) Strategia — suunnitelmasta toteutukseen. Porvoo: WSOY

Kiljunen, M. & Rikama, S. (2011) Sit4 saa mita tilaa -

Kasvuyritysten monet muodot hammentavat. [verkkojulkaisu]. Helsinki.
Tilastokeskus. <http://www.stat.fi/artikkelit/2011/art_2011-11-
01_002.html?s=0>. (Viitattu 04.12.2017.)

Komulainen, V. (2016) Lapi kasvun lasikaton - Miljoonasta kymmenen,
kymmenesta sata. Oulu. Gordionpro

Kurttila, M. (2000) Utilizing the analytic hierarchy process (AHP) in SWOT
analysis — a hybrid method and its application to a forest-certification case.
Forest Policy and Economics, 1(1), s. 41-52.

Laine, K. & Hulkkonen, V. (1996) Strategia: Ajatuksista tekoihin. Helsinki: Oy
Edita Ab

Lindroos, J-E. & Lohivesi, K. (2006) Onnistu strategiassa. Helsinki: WSOYpro

Malmi, T. & Peltola, J. & Toivanen, J. (2006) Balanced scorecard: Rakenna ja
sovella tehokkaasti. Helsinki: Talentum

Moen, R., & Norman, C. (2006) Evolution of the PDCA cycle.

Nasi, J. & Neilimo, K. (2006) Mita on liiketoimintaosaaminen. Helsinki:
WSOYpro

Ojala, M. (2017) Locating and creating SWOT analyses. Online Searcher, 41(1),
s. 59-62.

Opetushallitus. Saadokset ja ohjeet.
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality in_
vet_schools/balanced_scorecard/yleista_bsc_mallista.> (Viitattu 04.12.2017.)

Pickton, D. W. & Wright, S. (1998) What's SWOT in strategic analysis? Strategic
Change, 7(2), s. 101-109.


http://www.stat.fi/artikkelit/2011/art_2011-11-01_002.html?s=0
http://www.stat.fi/artikkelit/2011/art_2011-11-01_002.html?s=0
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/yleista_bsc_mallista
http://www.oph.fi/saadokset_ja_ohjeet/laadunhallinnan_tuki/leonardo_quality_in_vet_schools/balanced_scorecard/yleista_bsc_mallista

125

Porter, M. (1996) What is strategy? Harvard Business Review, 74(6), s. 61.

Rauch, P. (2015) SWOT analysis and strategy development for forest fuel supply
chains in South East Europe. Forest Policy and Economics, 61, s. 87-94.

Suunnittelu- ja konsultointiyritykset SKOL ry (2016) Liikevaihtotilasto 2016.
[verkkojulkaisu]. Helsinki. Suunnittelu- ja konsultointiyritykset SKOL ry.

<http://skolry.fi/sites/skol/files/skol_liikevaihtotilasto_final 2016 paivitetty1406
_0.pdf.> (Viitattu 04.12.2017.)

Riis, J.O. & Achenbach, M. & Israelsen, P. & Hansen, P.K. & Johansen J. &
Deuse J. (2017) Dealing with Complex and IlI-Structured Problems: Results of a
Plan-Do-Check-Act Experiment in a Business Engineering Semester. European
Journal of Engineering Education, 42(4), s. 396-412.

Salar, M. & Salar, O. (2014) Determining Pros and Cons of Franchising by Using
Swot Analysis. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 122, s. 515-5109.

Sokovic, M., Pavletic, D., & Pipan, K. K. (2010) Quality improvement
methodologies-PDCA cycle, RADAR matrix, DMAIC and DFSS. Journal of
Achievements in Materials and Manufacturing Engineering, 43(1), s.476-483.

Tilastokeskus (2017a) Yritykset toimialoittain 2013-2016. [verkkojulkaisul].
Helsinki. Tilastokeskus.
<http://pxnet2.stat.fi/PXWeb/pxweb/fi/StatFin/StatFin__yri__yrti/statfin_yrti_pxt
_002.px/?rxid=56d9c763-402d-4ab4-8339-1bae877a1075.> (Viitattu 04.12.2017.)

Tilastokeskus (2017b) Yritykset toimialoittain ja henkildston suuruusluokittain,
2013-2016. [verkkojulkaisu]. Helsinki. Tilastokeskus.

<http://pxnet2.stat.fi/PXWeb/pxweb/fi/StatFin/StatFin__yri__yrti/statfin_yrti_pxt
_004.px/?rxid=56d9c763-402d-4ab4-8339-1bae877a1075.> (Viitattu 04.12.2017.)

Tilastokeskus (2017c) Kaésitteet: PK-yritys. [verkkojulkaisu]. Helsinki.
Tilastokeskus. <https://www.stat.fi/meta/kas/pk_yritys.html.> (Viitattu
04.12.2017.)

Wilden, R., Gudergan, S.P., Nielsen, B.B. and Lings, I. (2013) Dynamic
capabilities and performance: Strategy, structure and environment, Long Range
Planning, 46(1-2), s. 72-96.

Yritys-Suomi. (2017) Omistajien ja hallituksen roolit. [verkkojulkaisu]. Helsinki.
Ty0- ja elinkeinoministerid. <https://yrityssuomi.fi/web/guest/omistajien-ja-
hallituksen-roolit.> (Viitattu 04.12.2017.)


http://skolry.fi/sites/skol/files/skol_liikevaihtotilasto_final_2016_paivitetty1406_0.pdf
http://skolry.fi/sites/skol/files/skol_liikevaihtotilasto_final_2016_paivitetty1406_0.pdf
http://pxnet2.stat.fi/PXWeb/pxweb/fi/StatFin/StatFin__yri__yrti/statfin_yrti_pxt_002.px/?rxid=56d9c763-402d-4ab4-8339-1bae877a1075
http://pxnet2.stat.fi/PXWeb/pxweb/fi/StatFin/StatFin__yri__yrti/statfin_yrti_pxt_002.px/?rxid=56d9c763-402d-4ab4-8339-1bae877a1075
http://pxnet2.stat.fi/PXWeb/pxweb/fi/StatFin/StatFin__yri__yrti/statfin_yrti_pxt_004.px/?rxid=56d9c763-402d-4ab4-8339-1bae877a1075
http://pxnet2.stat.fi/PXWeb/pxweb/fi/StatFin/StatFin__yri__yrti/statfin_yrti_pxt_004.px/?rxid=56d9c763-402d-4ab4-8339-1bae877a1075

126

LIITE 1 — Haastattelukysymykset: Teemahaastattelu

Haastattelussa kaydaan lapi yrityksen laht6tilanne, muutos ja saavutettu tila
strategian, strategian jalkautuksen, johtamismallin ja prosessien osalta.
Tavoitteena on kartoittaa lahtotilanteessa vallinnutta tilannetta ja siitd kumpuavaa
muutostarvetta, aikaansaatua muutosta seké sitd mitd muutoksilla on saatu aikaan
eli mihin on paasty. Naiden liséksi luodataan toiveita tulevaisuuteen seké

hahmotellaan toimenpiteitd joilla toiveet toteutuvat

LAHTOTILANNE

Strategia

1. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempaa strategiaa?

2. Millainen muutostarve strategian uudistamiselle oli olemassa?

Strategian jalkautus

3. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempaa strategian jalkautusta?

4. Millainen muutostarve strategian jalkauttamiselle oli olemassa?

Yrityksen johtamismalli

5. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempaa johtamismallia?

6. Millainen muutostarve johtamismallin uudistamiselle oli olemassa?
Prosessit

7. Miten kuvailisit yrityksen aikaisempia prosesseja?

8. Millainen muutostarve prosessien uudistamiselle oli olemassa?

(Jatkuu)



MUUTOS
Strategia

10.
11.
12.
13.

14.
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(liite 1 jatkoa)

Miten kuvailisit muutosta strategian luonnissa?

Kuinka jarkeenkdypé uusi malli strategian luomiseksi mielestési on?
Mité hyvad uudessa tavassa luoda strategia on?

Mité kehitettdvad uudessa tavassa luoda strategia on?

Kuinka uusi strategian luontimalli on otettu vastaan? Onko ilmennyt
muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti nakynyt?

Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategian vuosittaiselle
paivityskierrokselle uuden mallin mukaan?

Strategian jalkautus

15.

16.
on?

17.
18.
19.

20.

Miten kuvailisit muutosta strategian jalkautuksessa?

Kuinka jarkeenkéypa uusi malli strategian jalkautukseen mielestési

Mité hyvad uudessa tavassa jalkauttaa strategia on?
Mité kehitettdvad uudessa tavassa jalkauttaa strategia on?

Kuinka uusi strategian jalkautusmalli on otettu vastaan? Onko
ilmennyt muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti nakynyt?

Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategian
paivityskierroksen jalkeiselle jalkautukselle uuden mallin mukaan?

Yrityksen johtamismalli

21.
22.

Miten kuvailisit muutosta yrityksen johtamismallissa?
Kuinka jarkeenkdypé uusi johtamismalli mielestasi on?

(jatkuu)
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23. Mité hyvaa uudessa johtamismallissa on?

24. Mita kehitettdvaa uudessa johtamismallissa on?

25. Kuinka uusi johtamismalli on otettu vastaan? Onko ilmennyt
muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti nakynyt?

26. Millaiset odotukset sinulla on johtamismallin kehitykselle jatkossa?

Prosessit

217. Miten kuvailisit muutosta yrityksen prosesseissa?

28. Kuinka jarkeenkdypé uusi prosessitematiikka mielestéasi on?

29. Mité hyvaa uudessa prosessimallissa on?

30. Mité kehitettdvad uudessa prosessimallissa on?

31. Kuinka uusi prosessimalli on otettu vastaan? Onko ilmennyt

muutosvastarintaa ja kuinka se on mahdollisesti nakynyt?

32. Millaiset odotukset sinulla on prosessimallin seka prosessien
kehitykselle jatkossa?

SAAVUTETTU TILA

Strategia

33. Miten kuvailisit uudella strategialla saavutettua tilaa?

34. Kuinka hyvét lahtokohdat uusi strategia mielestési antaa
tulevaisuuden kohtaamiseen?

35. Mitka ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella strategialla on
jo saavutettu/mahdollistettu/saatu aikaiseksi?

36. Mihin kaivataan vield parannusta/panostusta?

37. Kun verrataan aikaisempaa ja uutta strategiaa keskendan, niin missé

on parannusta néhtavissa?

38. Entd onko jotain menetetty verrattaessa aikaisempaa ja uutta
strategiaa?

39. Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategialle?

(jatkuu)



40.
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Mité mielestési pitdisi tehda/mihin pitdisi ensisijaisesti keskittya,
jotta toiveet toteutuisivat?

Strategian jalkautus

41.
42.

43.
44,

45.

Miten kuvailisit strategian jalkautuksen onnistumista/edistymist&?

Mitka ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella strategian
jalkautusmallilla on jo saavutettu/mahdollistettu/saatu aikaiseksi?

Mihin kaivataan vield parannusta/panostusta?

Millaiset odotukset sinulla on seuraavalle strategian
paivityskierroksen jalkeiselle jalkautukselle uuden mallin mukaan?
Mitéd mielestési pitdisi tehda/mihin pitdisi ensisijaisesti keskittya,
jotta toiveet toteutuisivat?

Yrityksen johtamismalli

46.
47.

48.
49.

50.

Prosessit
51.
52.

Miten kuvailisit johtamismallin onnistumista/edistymista?

Mitka ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella
johtamismallilla on jo saavutettu/mahdollistettu/saatu aikaiseksi?

Mihin kaivataan vield parannusta/panostusta?

Millaiset odotuksia sinulla on johtamismallin tuottamista hyddyista
jatkossa?

Mité mielestési pitdisi tehd&/mihin pitdisi ensisijaisesti keskittya,
jotta toiveet toteutuisivat?

Miten kuvailisit prosessien uudistamisen onnistumista/edistymista?

Mitk& ovat suurimmat/parhaimmat asiat, jotka uudella
prosessimallilla ja prosesseilla on jo saavutettu/mahdollistettu/saatu
aikaiseksi?

(jatkuu)



53.
54.

55.
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Mihin kaivataan vield parannusta/panostusta?

Millaiset odotuksia sinulla on prosessimallin sekd prosessien
tuottamista hyddyista jatkossa?

Mitd mielestési pitaisi tehda/mihin pitisi ensisijaisesti keskittya,
jotta toiveet toteutuisivat?
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ieT1 yRITYKSEN TILANNETTA KEVAALLA 2016 4 vasTaa

SEN HETKISEN TILANTEEN PERUSTEELA KYSYMYKSIIN:

Onko strategiaty ot (varsinaisesti) tehty?
Onko strategiatyd ollut olematonta?
Onko strategiatyd ollut satunnaista tai paikallista?
Onko strategiatys tukenut erottautumista kilpailijoista?
Onko strategiatystd tehty systemaattizesti ja saannsllisesti?
Onlko strategiatyolld pyritty erottautummiseen kilpailijoista, mutta siind ei ole onnistuttu?
Onko strategiatystd pidetty kiytannossi litketoiminnan johtamisen ytimeni?
Onko strategiatydskentely ollut liiketoiminnan johtamisen ydin?
Onko strategiatydskentely vaikuttanut koko organisaation toimintaan?
Onko strategiatydskentely auttanut erottautumaan ja uudistumaan?
Onko strategiatydskentely ollut yrityksen tuloksen ja yrityksen arvon merkittiva tekija?
Onko strategiatydskentelyn avulla saavutettu hyvii tuloksia ja merkittavia kilpailuetuja?
Onko kilpailukyvyn perustana strategiatyskentely?
Pidetaanks jatkuvasti mielessd tulevaisuus: miten sailytetasn etumatka?
Pidetadnks strategiaa yrityksen tulosten ja arvon merkittivimping tekijani?

YHTEENSA

PORRAS

Henkilo X
EI KYLLA
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S2
S2
S2
S3
S3
S3
S4
S4
S4
S4
S4
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MIETI YRITYKSEN TILANNETTA SY KSYLL A 2017 54 vASTAA SEN
HETKISEN TILANTEEN PERUSTEELA KYSYMYKSIIN:

Onko strategiatydti (varsinaisesti) tehty?

Onko strategiatys ollut olematonta?

Onko strategiatyd ollut satunnaista tai paikallista?

Onko strategiatyd tukenut erottautumista kilpailijoista?

Onko strategiaty 5t tehty systemaattisesti ja sadnnollisesti?

Onko strategiatyslla pyritty erottautumiseen kilpailijoista, mutta siing ei ole onnistuttu?
Onko strategiatysta pidetty kiytinndssa litketoiminnan johtamisen ytimend?

Onko strategiatydskentely ollut liiketoiminnan johtamisen ydin?

Onko strategiatydskentely vaikuttanut koko organisaation toimintaan?

Onko strategiatydskentely auttanut erottantumaan ja uudistumaan?

Onko strategiatysskentely ollut yrityksen tuloksen ja yrityksen arvon merkittava tekija?
Onko strategiatydskentelyn avulla saavutettu hyvia tuloksia ja merkittévii kilpailuetuja?
Onko kilpailukyvyn perustana strategiatydskentely?

Pidetiaanks jatkuvast melessé tulevaisuus: miten séilytetidsin etumatka?

15 Pidetadnks strategiaa yntyksen tulosten ja arvon merkittavimping tekyana?

YHTEENSA

PORRAS
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LIITE 4 — Haastattelulomake: Kasvukivut ja johtamisen

ongelmat paivan tilanteessa 2016

2016
KASVUKIVUT

Kasvukivut ja johtamisen ongelmat paivan tilanteessa

Kasvukipujen ilmentyminen organisaatiossa

Johdon ajankayttd painottu operatiivisten ongelmien ratkaisuun
Useimmat ihmiset organisaatiossa ovat jatkuvasti ylikuormitettuja
Yksinkertaisissa, toistuvissa tulee saannéllisesti ongelmia

Ihmiset eivat ole varmoja tehtavistaan ja paikastaan yrityksessa
Sovitut asiat jatehdyt suunnitelmat eivat toteudu

Organisaatiossa tieto ei kulje, huhut sen sijaan kulkevat

Tiedetddn huonosti mitd muualla organisaatiossa tehdéan

Esimiesty® ja sen mukana tulokset vaihtelevat huomattavasti yrityksen sisalla
Yrityksen suunta ei ole organisaatiolle selva

Yrityksen kasvu on hidastunut tai ainakin tuloskehitys on pyséhtynyt

Johtamisen ongelmien ilmeneminen

Johdon ja esimiesten osaaminen ei endd vastaa yrityksen tarpeita
Toiminta on huonosti organisoitu tai aika on ajanut siita ohi

Tehtédvat, roolit ja vastuut ovat hdmartyneet lapi organisaation

Siséista viestintaa ei ole tai se on tdysin riittdméatonta

Yrityksen tilannetta ja tavoitteita vastaavaan strategiaa ei kdytanndssé ole
Jarjestelmat eivat vastaa endd toimintaa tai niita ei ole

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten maara
Painoarvokerroin

Sarakkeen loppuarvo

TILALUOKITUS
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LIITE 5 — Haastattelulomake: Johtamisen ja kyvykkyyksien
kehittyminen kohti tulevaisuutta 2016

2016

JOHTAMINEN
Henkild X
SEEIE
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SIE(5(E |3
o £ |8 [T |iT

Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta 543|212

Kasvuvaiheen haasteet

Onko vaiheeseen liittyvat kehitystehtévat tunnistettu?

Onko vaiheeseen liittyvat kehitystehtévat suunniteltu?

Onko vaiheeseen liittyvat kehitystehtévét aloitettu?

Ovako vaiheeseen liittyvat kehitystehtévat etenemdssa siten, ettd ne mahdollistavat seuraavan
kehitysvaiheen?

Johtamisen kehittyminen

Ovatko johtaminen ja sen painopisteet kehittyneet organisaation kasvu- ja kehitysvaiheen
edellyttamalla tavalla?

Ovatko johtoryhman kaikki jasenet kyvykkaitd yrityksen kasvuvaihetta vastaaviin
johtamistehtaviin?

Vastaako yrityssuunnittelun ja ennakoinnin aikaperspektiivi kasvuvaiheen tarpeita?
Toteutetaanko strategiatydssa nousseita kehityshankkeita siten, ettd ne ovat sovitun aikajakson
(1-2 vuotta) kuluttua kaytossa?

Ovatko lahiesimiesten tehtadvakenttd ja vastuualueet yksiselitteisesti sovittu jokaisen kanssa?
Onko kaikki esimiehet koulutettu tehtéviinsa?

Toteutetaanko organisaatiossa johtamisen kehittdmista?

Organisaation kyvykkyyksien kehittyminen

Onko johtoryhmalla riittavéasti aikaa (>30% ajasta) térkeille, ei-kiireisille tehtaville?

Onko koko organisaation kaikilla tyontekijoilla selked ja yhdessa sovittu rooli/vastuualue?
Onko kaikilla tydntekijoilla tehtavansé onnistumisen edellyttdmat valmiudet (oma osaaminen,
yrityksen sovitut toimintatavat) ja tydkalut kdytettévissa?

Tunnistatko oman organisaatiokulttuurin ja sen piirteet, osaatko laittaa ne paperille ?
Mahdollistaako nykyinen organisaatiokulttuuri kasvua ja sen skaalaamista?

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten maara

Painoarvokerroin B

Sarakkeen loppuarvo 00 0O0O

TILALUOKITUS
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LIITE 6 — Haastattelulomake: Kasvukivut ja johtamisen

ongelmat paivan tilanteessa 2017

2017
KASVUKIVUT

Kasvukivut ja johtamisen ongelmat paivan tilanteessa

Kasvukipujen ilmentyminen organisaatiossa

Johdon ajankayttd painottu operatiivisten ongelmien ratkaisuun
Useimmat ihmiset organisaatiossa ovat jatkuvasti ylikuormitettuja
Yksinkertaisissa, toistuvissa tulee saannéllisesti ongelmia

Ihmiset eivat ole varmoja tehtavistaan ja paikastaan yrityksessa
Sovitut asiat jatehdyt suunnitelmat eivat toteudu

Organisaatiossa tieto ei kulje, huhut sen sijaan kulkevat

Tiedetddn huonosti mitd muualla organisaatiossa tehdéan

Esimiesty® ja sen mukana tulokset vaihtelevat huomattavasti yrityksen sisalla
Yrityksen suunta ei ole organisaatiolle selva

Yrityksen kasvu on hidastunut tai ainakin tuloskehitys on pyséhtynyt

Johtamisen ongelmien ilmeneminen

Johdon ja esimiesten osaaminen ei endd vastaa yrityksen tarpeita
Toiminta on huonosti organisoitu tai aika on ajanut siita ohi

Tehtédvat, roolit ja vastuut ovat hdmartyneet lapi organisaation

Siséista viestintaa ei ole tai se on tdysin riittdméatonta

Yrityksen tilannetta ja tavoitteita vastaavaan strategiaa ei kdytanndssé ole
Jarjestelmat eivat vastaa endd toimintaa tai niita ei ole

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten maara
Painoarvokerroin

Sarakkeen loppuarvo
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LIITE 7 — Haastattelulomake: Johtamisen ja kyvykkyyksien

kehittyminen kohti tulevaisuutta 2017

2017
JOHTAMINEN

Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta

Kasvuvaiheen haasteet

Onko vaiheeseen liittyvat kehitystehtavat tunnistettu?

Onko vaiheeseen liittyvéat kehitystehtavat suunniteltu?

Onko vaiheeseen liittyvét kehitystehtavét aloitettu?

Ovako vaiheeseen liittyvat kehitystehtévat etenemadssa siten, ettd ne mahdollistavat seuraavan
kehitysvaiheen?

Johtamisen kehittyminen

Ovatko johtaminen ja sen painopisteet kehittyneet organisaation kasvu- ja kehitysvaiheen
edellyttamalla tavalla?

Ovatko johtoryhman kaikki jasenet kyvykkaitd yrityksen kasvuvaihetta vastaaviin
johtamistehtaviin?

Vastaako yrityssuunnittelun ja ennakoinnin aikaperspektiivi kasvuvaiheen tarpeita?
Toteutetaanko strategiatydssa nousseita kehityshankkeita siten, ettd ne ovat sovitun aikajakson
(1-2 vuotta) kuluttua kaytossa?

Ovatko lahiesimiesten tehtédvakenttd ja vastuualueet yksiselitteisesti sovittu jokaisen kanssa?
Onko kaikki esimiehet koulutettu tehtéviinsa?

Toteutetaanko organisaatiossa johtamisen kehittamista?

Organisaation kyvykkyyksien kehittyminen

Onko johtoryhmalla riittavésti aikaa (>30% ajasta) térkeille, ei-kiireisille tehtaville?

Onko koko organisaation kaikilla tyontekijoilla selked ja yhdessé sovittu rooli/vastuualue?
Onko kaikilla tydntekijoilla tehtavansé onnistumisen edellyttdmat valmiudet (oma osaaminen,
yrityksen sovitut toimintatavat) ja tyokalut koytettavissa?

Tunnistatko oman organisaatiokulttuurin ja sen piirteet, osaatko laittaa ne paperille ?
Mahdollistaako nykyinen organisaatiokulttuuri kasvua ja sen skaalaamista?

Sarakkeen yhteenlaskettu vastausten maara
Painoarvokerroin
Sarakkeen loppuarvo
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LIITE 8 — Haastattelulomakkeiden kasvukivut ja johtaminen
seka johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti
tulevaisuutta tulosten tulkintataulukko

1. Kasvukivut ja johtamisen ongelmat paivan tilanteessa

Taso Pistetulos  Tulkinta

1 64 —80 Organisaatio on kriisissa, romahdus lahella. Eiko
kukaan huomannut?

2 48 — 63 Selkeitd ongelmia pinnalla ja pinnan alla. Vélittdmia
korjaavia toimenpiteitd tarvitaan. Hanki apua.

3 32 - 47 Muutamiin organisaation ongelmiin on syyta tarttua

heti ennen kuin niista tulee isompia murheita.

4 24 - 31 Pienia organisatorisia huolenaiheita. Pohdi mité voit
ennakoida.
5 16 - 23 Terve yritys, kaikki kunnossa.

2. Johtamisen ja kyvykkyyden kehittyminen kohti tulevaisuutta

Taso Pistetulos  Tulkinta

1 16 — 23 Johto ei ole ajan tasalla, tehd&an vaaria toita.
Oikea johto?

2 24 - 31 Orastavaa ajatusta johtamisesta. Hankkikaa
0saavaa apua.

3 32 - 47 Oikealla polulla, edelleen paljon tekemistd. Jatkakaa
samaan malliin. Kayttdk&4 osaavaa tukea.

4 48 — 63 Poikkeuksellisen hyvin johdettua toimintaa.

5 64 — 80 Toiminnan organisointi ja kehitystoimet huipussaan

kohti tulevaisuutta.
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LIITE 9 — Haastattelulomakkeiden kasvukivut ja johtaminen-
seka johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti
tulevaisuutta-tulosten vertailu vuosien 2016-2017 valilla

Vertailutaulukko 2016 2017 Muutos
Keskiarvo MIN MAX (Keskiarvo MIN MAX| 16->17 Tilaluokitus

Kasvukivut ja johtamisen ongelmat pdivan tilanteessa 51 42 57 30 3 5 -40 % HUOM1
Kasvukipujen ilmentyminen organisaatiossa 31 26 46 20 13 26 -35% HUOM1
Johtamisen ongelmien ilmeneminen 19 16 21 10 6 13 -48 % HUOM1
Tilaluokitus 2 2 3 4 3 5 100 % 2

Johtamisen ja kyvykkyyksien kehittyminen kohti tulevaisuutta 35 3 3 57 4 5 64 % HUOM2
Kasvuvaiheen haasteet 9 6 10 15 12 20 79 % HUOM2
Johtamisen kehittyminen 14 15 25 20 30 76 % HUOM2
Organisaation kyvykkyyksien kehittyminen 12 11 14 17 14 20 40 % HUOM2
Tilaluokitus 3 3 3 4 4 5 33 % 1

HUOML1: Talla rivilld negatiivinen prosenttiluku ilmaisee parannusta.
HUOM2: Talla rivilld positiivinen prosenttiluku ilmaisee parannusta.



