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The purpose of this Master’s thesis was to describe and model one of the essential core
processes of the branch Executive of the case study company. The aim of this Master’s
thesis was to reduce the expenses of the case study company and to get more satisfied
customers with the help of this business process model and performance measurement of
the case study company.

The Master’s thesis is a qualitative case study with some features of the action study. The
theory of this Master’s thesis bases on the central concepts of process management and
quality control. The data was gathered by searching industrial engineering and business
management researches and all kinds of written information (for example the mission, the
values and the quality manual) produced and used by the case study company. Moreover,
additional information on the operations and strategy of the case study company was
gathered by interviewing experts of this branch.

As a result of this Master’s thesis, one of the essential core processes of the branch
Executive of the case study company was described and modelled. Secondly, the most
accurate performance measurement indicators were chosen for the processes. The results
of this Master’s thesis were given to the representative of the case study company in
December 2017.
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1. JOHDANTO

Yritysten toimintaymparistd on muuttunut viime vuosikymmenen aikana nopeasti.
Tamén muutoksen keskitssd ovat olleet globaaleilla markkinoilla tapahtuneet
muutokset, joita ovat mm. tuotteiden ja palveluiden elinkaarien lyhentyminen,
kysynndn epavarmuuden kasvaminen, odottamattomien kilpailijoiden tuleminen
markkinoille. Laamasen (2005, 12) mukaan johtajat eivat pysty mielekk&alla
tavalla raportoimaan, mihin markkinat ovat kehittymassd, miten sitoutuneita
asiakkaat ovat organisaatioon, mitkd ovat keskeisimmat liiketoimintariskit tai
milld tavoin organisaation osaamisen padomat kehittyvat. Yhd nopeammin
muuttuva maailma ja toimialat asettavat uusia vaatimuksia ja haasteita
yrityksille(Lonnqgvist et al. 2005; Tyler & Blader, 2000). Toimialojen yhteisina
muutostekijoind ovat digitaalisuuden ja automaation nopea kasvaminen, mik& on
mahdollistanut uusien Kilpailijoiden ja teknologioiden tulon markkinoille. Naméa
tekijat ovat mahdollistaneet uusien tuotteiden ja palveluiden tulon markkinoille.
Laamanen (2005, 13) esittdd, ettd kaikki tyd, joka voidaan vakioida,
automatisoidaan. Tdma tulee johtamaan jollakin aikavélilla ammattien tyonkuvien
ja niiden siséllon muuttumiseen tai jopa joidenkin ammatin loppumiseen seka
uusien ammattien syntymiseen. Laamasen (2005, 14) mukaan automatisoinnin
takana on digitalisoituminen ja tiedonkulun nopeutuminen. Kiristyva Kilpailu on
johtanut henkilostovuokraustoimialalla myds Katteiden laskuun. Tydelaman
murrokset luovat sekd uusia tarpeita ettd mahdollisuuksia, ja tdmén vuoksi
henkilostovuoraustoimiala on kasvanut (Mika Kiljunen teemahaastattelu
2.10.2017). Laamanen (2005, 13) toteaa, ettd ensimmdisend yritykset pyrkivét
eroon kaikesta sellaisesta, mika ei valittomasti liity niiden ydinliiketoimintaan,
esimerkiksi organisaatiot ulkoistavat siivouksen, ruokailun, kiinteistohuollon,
koneiden ja laitteiden huollon, valmistuksen sekd saattavat vuokrata merkittdvan
osan tyovoimasta. Naiden edelld mainittujen erikoistumisien avulla yritykset ovat
parantaneet sisdistd toimintaansa. Tam& on tuonut yrityksille joustavuutta ja
ketteryyttd.  Yritysten  ulkoistustoimenpiteet ovat johtaneet Kkiinteiden

kustannuksen pienentymiseen. N&ma tekijat ovat puolestaan kasvattaneet



henkilostdvuokrausyritysten liiketoimintaa viime vuosikymmenen aikana (Mika
Kiljunen teemahaastattelu 2.10.2017). Yksinkertaistamalla ja selkeyttamalla
liilketoimintaprosessejaan yritykset pyrkivéat kasvattamaan tuotteen ja palvelun
laatua jatkuvasti. Yritykselld ei ole endd varaa tehottomiin prosesseihin, ja naihin
lilketoimintaprosesseihin kohdistuu jatkuva kehityspaine. Laamasen (2005, 13)
mukaan yhteistyon toimivuudesta riippuu koko organisaation taloudellinen tulos.
Prosessien jatkuvaan kehittdmiseen vaikuttavia trendejd ja haasteita ovat
palveluiden ja prosessien tuotteistamisen kasvaminen, verkostojen osapuolten
tuotteisiin  ja palveluihin liittyvien linkitystarpeiden lisddntyminen seka
verkostomaisen toimintavan lisaédntyminen (Lambert et al. 2000, 68). Naista kaksi
viimeista trendid ovat johtaneet Kkehittyneiden tietojarjestelmien tarpeen
laajenemiseen organisaation ulkopuolelle aina asiakasrajapintaan, ja ndin osaksi
asiakkaan liiketoimintaprosesseja. Prosessikeskeinen ajattelutapa on noussut yha
useampien yrityksien suosimaksi toimintamalliksi, missa painopiste on toiminnan
kuvaamisessa ja henkiloston tyotehtavien tehokkaassa ja selkedssa maarittelyssa.
Yritysten verkostomainen toimintapa ja tietojarjestelmien hyddyntaminen, ja
niiden integrointi verkostossa vaatii liilketoiminnan ydinprosessien méérittelya ja
kuvaamista. Perusedellytyksend verkostomallille on toiminnan Kriittisten
menestystekijoiden mukaisten ydinprosessien ja niihin liittyvien tukiprosessien
madrittely ja kuvaaminen sekd ndiden prosessien suorituskyvyn mittaaminen.
Hyvin mééritellyt ja johdetut prosessit auttavat organisaatiota kehittdmadn
toimintaansa  kustannustehokkaammaksi.  Kustannustehokkuus  saavutetaan
laadukkaammalla toiminnalla, esimerkiksi  vdhentyneiden virheiden ja
reklamaatioiden maarélla sekd resurssien oikealla kohdistamisella. Téssé
diplomityéssa syvennytadn prosessiajatteluun ja laadunhallintaan case-yrityksen
StaffPoint Oy:n Executive toimialan johdon suorahakupalveluprosessin
maarittelyyn  ja mallintamiseen sek& sen suorituskyvyn mittaamiseen.
Diplomitydssd johdon suorahakuprosessin  madrittelyn ja  mallintamisen
viitekehyksend toimivat sekd EFQM (European Foundation for Quality
Management) Excellence-malli ettd StaffPoint konsernin missio, visio, arvot ja

strategia.



1.1 Tutkimuskohde ja taustaa

Tutkimuksen kohde on StaffPoint Oy:n kuuluva Executive toimiala. StaffPoint Oy
toimii valtakunnallisesti, ja sen paakonttori sijaitsee Helsingissa. StaffPoint on
suomalainen henkilostovuokrausalan yritys, joka tuottaa henkilostd- ja
rekrytointipalvelua sekd valmennuspalvelua ettda HR(Human Resources)-
palveluja asiakkaalle lisdarvoa tuottavaksi kokonaisuudeksi. StaffPoint konserni
muodostuu  kolmesta yhtiditetystd liiketoiminta-alueesta.  Rekrytointi-  ja
henkilostopalvelusta vastaa StaffPoint Oy, valmennuspalveluista Spring House
Oy ja HR- ohjelmistopalveluista Saima Soft Oy. Konsernin liikevaihto on lahes
130 miljoonaa euroa. Konsernissa tyoskentelee Ildhes 350 toimihenkil6a.
Valtakunnallinen palveluverkosto kattaa koko Suomen, toimipisteitd on 14
paikkakunnalla Suomessa, Virossa, Liettuassa ja Espanjassa. Vuosittain StaffPoint
tyollistdd 11 000 osajaa ja Spring House kohtaa 20 000 valmennettavaa seka
Saima Softin ohjelmistolla on 22 000 k&yttajad. Yrityksen tyotekijapoolista 16ytyy
lahes 15000 tyon osaajaa. StaffPoint Oy on Suomen suurimpien tydnantajien
joukossa yksityissektorilla ja yksi maan suurimmista kouluttajaorganisaatioista.
(StaffPoint Oy:n Internet -sivut 15.02.2018).

Executive toimiala tarjoaa yrityksille ja sen avainhenkil6ille seuraavia palveluita:
keskijohdon ja erikoisasiantuntijoiden suorahakua, henkilostdarviointia,
johtotason eli johdon suorahakupalvelua, yritysjohdon arviointimenetelmia
johdon kehittdmisen tueksi ja uudelleensijoittumisen valmennusohjelmia.
Tavoitteena on madrittdd arvoketjun avulla Executive toimialan toiminnan
Kriittiset menestystekijat johdon suorahakuprosessin mallintamista varten. Johdon
suorahakuprosessissa kuvataan toimijoiden vastuualueet ja heiddn prosessiroolit
sekd prosessin sisdltyvat toiminnot ettd mitattavat tulostavoitteet ja
suorituskykymittarit, joiden avulla prosessin onnistumista voidaan arvioida.
Tutkimuksen tavoitteena on osoittaa, ettd asiakkaalle tuotettu lisdarvo syntyy
prosessissa. Palveluliiketoiminnassa asiakkaan kokema lisdarvo tuotetaan yhdessé
asiakkaan kanssa vuorovaikutuksessa siten, ettd tyontekijoiden kayttaytymiseen
vuorovaikutustilanteessa (ns. totuuden hetkissd) vaikuttavat yrityksen missio ja

arvot.
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1.2 Tutkimusongelma ja aiheen rajaus

StaffPoint Oy:ssd on aloitettu laatukasikirjan tekemisprojekti EFQM Excellence -
mallin mukaisesti. Tassd yhteydessa huomattiin, ettd yrityksen kaikkien
toimialojen  ydinprosesseja ei ollut mallinnettu yhtendisesti. Johdon
suorahakuprosessikuvaus oli ennen diplomity6td vaiheistettu tyolista, joka etenee
kronologisesti toimijoiden tehtdvanimikkeiden ja heiddn vastuualueiden
mukaisesti. StaffPoint konsernin strategisena tavoitteena on kasvaa kannattavasti
ja timan saavuttamiseksi toiminnan perusedellytyksend ovat toimivat ja selkedsti
madaritellyt  liilketoimintaprosessit  jokaisella toimialalla (Mika Kiljusen
teemahaastattelu 2.10.2017). Koska prosessikuvauksia ei ole tehty, tastd voi
aiheutua  Executive toimialalle mm. tydtehtdvien ja vastuualueiden
paallekkaisyyttd tai tehottomuutta seké toimialan sisapuolella ettd ulkopuolella.
Tutkimusongelmana on tunnistaa ja mallintaa StaffPoint Oy:n Executive
toimialan johdon suorahakuprosessi. Prosessikuvauksen pohjalta
tutkimuskohteeseen on tarkoitus saada maariteltya EFQM-
laadunhallintajarjestelmadn perustuva toimintatapa eli prosessikuvaus, joka

mahdollistaa tulevaisuudessa toiminnan jatkokehityksen.

Tutkimusongelmaksi asetetaan:

Miten ydinprosessin maarittelyyn ja mallintamiseen vaikuttavat EFQM
Excellence-malli ja yrityksen visio, missio, arvot ja strategia? Minkalaiseksi
tutkimustapausyritykseni StaffPoint Oy:n Executive toimialan mukainen johdon
suorahakuprosessimallinnus  (ydinprosessi)  muodostuu  edelld  mainitun
viitekehyksen perusteella? Mitka ovat edelld mainitun maaritellyn ja kuvatun

ydinprosessin suorituskykymittarit?

Tutkimuksen empiirinen osuus tehdddn StaffPoint Oy:n Executive toimialalla.
Tutkimuksen pé&&painona on johdon suorahakuprosessin maarittely ja

mallintaminen sek& suorituskykymittarien rakentaminen prosessille.



11

Diplomitydssa hyddynnetddn EFQM Excellence—mallin kuuluvaa RADAR
(Results, Approaches, Deploy, Assess and Refine)—arviointilogiikan kahta
ensimmaistd vaihetta eli tulostavoitteen (tulostavoitemittaristo) asettaminen
prosessille (results) sekd prosessin suunnittelu ettd kehittiminen tavoitteeseen
paésemiseksi (approaches). Diplomityon ulkopuolelle on rajattu arviointilogiikan
toteutus (deploy) ja sen arviointi (assess) sekd prosessin parantaminen (refine).
Diplomitydssa mallinnetaan tulostavoitteellinen lilketoimintaprosessi

suoritusmittareineen.

Diplomityon ulkopuolelle on rajattu RADAR (TUTKA)- arviointilogiikan
mukainen kolmas vaihe, jossa toteutetaan johdon suorahakuprosessin toteutus
kaytannossd. Ulkopuolelle on mybds rajattu prosessin  toteutuksen eli
suoritusmittarien antamien tuloksien analysointi sekd tdiman analyysin perusteella
tehtava johdon suorahak uprosessin kehittdminen. Syyna on
liilketoimintasalaisuuksien  varjelu. Johdon suorahakuprosessiin  kuuluvien
toimintojen tydohjeiden, tarkistuslistojen ja muiden dokumenttien kuvaaminen ja
esittely on rajattu diplomitydn ulkopuolelle. N&mé& tiedot sisdltdvat myos
yrityksen toiminnan kannalta arkaluontoista tietoa. Nykyisen mallinnetun
prosessin kayttéonoton toteutus on siis rajattu tutkimuksen ja diplomitydn
ulkopuolelle. Executive toimialan muiden ydinprosessien ja tukiprosessien
kuvaaminen on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Johdon suorahakuprosessin
toteuttamiseksi tarvittavat henkilékunnan osaamisalueet on rajattu tutkimuksen
ulkopuolelle, mutta Executive toimiala tekee t&std omat osaamisen
toteuttamissuunnitelmat tdimdn vuoden kehityskeskustelukierroksen yhteydessé.
Konsernitason tasapainotetun KPI (Key Performance Indicator)-mittariston
jatkokehittdminen on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Tassa yhteydessa kuvataan
Executive toimialan johdon suorahakuprosessin mukaiset suorituskykymittarit.

Tietojarjestelmien kehitys on rajattu diplomitydn ulkopuolelle.
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1.3 Tutkimuksen rakenne sekd keskeisimmat kasitteet etta
symbolit

Diplomityé koostuu seitsemésta luvusta. Ensimmainen luku on johdanto, joka
sisaltdd tutkimuksen taustan, tutkimuskohteen esittelyn sekd tutkimusongelman
madrittelyn ettd tutkimuksen keskeisimmét kasitteet ja symbolit. Diplomityon
teoreettinen viitekehys késitellddn luvuissa kaksi ja kolme, joissa esitelldén
tutkimukseen liittyvaa teoria-aineistoa Executive toimialan prosessien ja laadun
ndkokulmasta. Luvussa kaksi perehdytddn yrityksen strategiaan, missioon ja
visioon sekd palveluliiketoiminnan lainalaisuuksiin  ettd funktionaaliseen
organisaatiorakenteeseen prosessien nakokulmasta. Luvussa kaksi esitelldén
arvoketjumalliin  ja  liiketoimintaprosessiin  liittyvat  ydink&sitteet, jotta
ydinprosessin maarittely, mallintaminen ja mittaaminen tulevat mahdolliseksi.
Luvussa kolme puolestaan syvennytadn EFQM -laadunhallintajarjestelmaan.
Tutkimuksen teoriaosuuden keskeinen tarkoitus on laajentaa, selittda ja syventéa

empiriassa havaittuja kaytdnnon ilmidita.

Luvussa nelja on esitetty diplomityon tutkimusote seka tutkimusmenetelmét etta
aineistonkeruun- ja analysointimenetelmat. Diplomitydn empiirinen osuus
kasitelladn luvussa viisi. Luvussa viisi esitetddn StaffPoint Oy:n Executive
toimialan ydinliiketoiminta ja asiakkaille tarjottavat johdon suorahakuprosessin
mukaiset tuotteet ja palvelut. Luvussa kuusi kuvataan nykytilan mukainen
ydinprosessi sekd sen suorituskykymittarit, mikda on rakennettu EFQM -
laatujérjestelman ja yrityksen strategioiden mukaisesti. Tutkimuksen kannalta
ydinprosessikuvaus on konstruktio. Luvussa kuusi ké&sitelladn diplomityon
varsinaiset tulokset. Madritelty nykytilan mukainen johdon suorahakuprosessi
analysoidaan EFQM Excellence-mallin sekd yrityksen mission, arvojen etta
johdon strategian nadkokulmasta sekd tehdddn prosessista paatelmét empiriasta
teorian avulla. Diplomitydn yhteenveto ja johtop&atds esitetddn Iluvussa
seitseman, jossa pohditaan diplomityon tuloksia ja arvioidaan tehdyn

tapaustutkimuksen tutkimustyon verifioitavuutta ja validisuutta.



13

Tutkimuksessa kaytetyt keskeisimméat kasitteet ovat seuraavat:

Strategia: Johnson et al. (2005) mukaan liikkeenjohdon strategia on organisaation
pitkdn tahtdimen kehityssuunta ja -—ulottuvuus, jonka avulla muuttuvassa
ympéristdssa saavutetaan voimavaroja (resursseja) ja kykyja jarjestelemalla
Kilpailuetu. Johnson et al. (2005) mukaan strategian tavoite on tyydyttaa
sidosryhmien odotuksia. Laamasen (2001, 154, 239) mukaan strategia on valinnan
suunnittelua toteuttaakseen organisaationsa vision siten, ettd maéritellddn missé

olemme mukana ja missd emme ole.

Toiminta-ajatus/ Missio: Laamasen (2005, 69) mukaan toiminta-ajatus tarkoittaa

tiivistettyna sitd, mit& organisaatio juuri talla hetkelld toteuttaa. Laamasen (2005,

75) mukaan missio kertoo yrityksen tarkoituksen eli miksi se on olemassa.

Visio: Laamasen (2005, 77) mukaan tarkeda visiossa on se, etta se kertoo jostakin
sellaisesta, jota organisaatio ei vield ole, mutta haluaisi olla toiminta-ajatuksen
hengessa ja arvojen puitteissa. Miller-Stewens et al. (2005) mukaan visio

méadrittelee, mitd yrityksen olemassaololla halutaan pohjimmiltaan tavoitella.

Arvot: Rokeachin (1973, 5-7) mukaan arvoihin on kytkeytynyt maaritelmaansa
ajatuksen suhteellisen pysyvastd uskomuksesta ja kdyttaytymisen muodosta: Se on
standardi, joka ohjaa ihmisen toimintaa, asenteita, arviointeja, ideologiaa, omaa
esittaytymistd toisille, vertailuja ja perusteluja suhteessa toisiin sekd yrityksia
vaikuttaa toisiin. EFQM Excellence-mallin (2012, 29) mukaan arvoilla pyritdan
vaikuttamaan merkittavasti yksiloiden ja teamien kayttdytymiseen ja ne palvelevat

karkean tason suuntaviivoina kaikissa tilanteissa.

Prosessi: Robertsin (1994) mukaan prosessi sisaltdd toiminnon tai sarjan toisistaan
rippuvia toimintoja, joiden tarkoituksena on muuttaa panos, joka edustaa
asiakkaan ja muiden sidosryhmien vaatimuksia, tuotokseksi siten, ettd prosessin
tuotos edustaa ratkaisua siséisen tai ulkoisen asiakkaan ongelmaan. Laamasen
(2001, 53) mukaan toinen rajaukseen liittyva periaate on, ettd prosessi alkaa

jollakin tavalla suunnittelusta ja péattyy arviointiin.
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Liiketoimintaprosessi: Hannuksen (1994, 41) mukaan liiketoimintaprosessit eli

ydinprosessit ovat yrityksen perustoimintaa strategian, mission ja vision
toteuttamiseksi seka ulkoisen asiakkaan tarpeiden tyydyttamiseksi siten, ettd ne

tuottavat lisdarvoa asiakkaalle.

Laatu: Lillrankin (1998, 41) mukaan laatututkija Juran on méaéritellyt
yksinkertaisesti laadun tuotteen tai palvelun sopivuudeksi kayttotarkoitukseensa.
Lillrankin (1998, 22) mukaan laadulla tarkoitetaan transaktiossa nakyvaa
ominaisuutta, joka vaikuttaa asiakkaan arvioihin ja paatoksiin. Haverila et
al.(2005, 372) mukaan laatu on tuotteen tai palvelun kyky tayttdd asiakkaan

tarpeet ja odotukset. Lillrankin (1998, 24-25) mukaan laatu tehd&an prosesseilla.

EFQM-mallia: k&ytetadn yrityksen oman toiminnan kokonaisvaltaisena arviointi-
ja  kehittamistyokaluna, = missd  arvioinnin  kohteena on  yrityksen
toimintajérjestelma ja arvioinnin peilind on yrityksen strategia. Arviointi kertoo
miten vaikuttavasti strategiaa kaytdnnossa toteutetaan. (Laatukesk uksen Internet-
sivut 7.12.2017)[luettu 7.12.2017].

Suorituskyky: Lonnqvist et al. (2006,14) mukaan suorituskyky maéaritelldan
mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetetut tavoitteet. Suorituskyvyn
mittaamisella tarkoitetaan prosessia, jonka tavoitteena on selvittdd tai madrittaé

tunnuslukuja eli mittareita kayttden jonkin liiketoiminnallisen tekijan tilan.

Executive toimiala: StaffPoint Oy:n kuuluva toimiala, joka tuottaa asiakkaille

mm. johdon, keskijohdon ja erikoisasiantuntijoiden suorahakupalvelua. Executive
on itsendinen tulosvastuullinen yksikkd, joka koostuu toiminnon vetdjasta seka

konsulteista ettd tutkijoista. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.10.2017).

Johdon suorahakuprosessi:. StaffPointin Executive toimialan tuottama johdon

suorahakupalvelu on toimeksiantaja-asiakkaalle myytavé palvelu, jossa StaffPoint
etsii asiakkaalle tdmén tarvitseman johtoryhmatason avainhenkilon. (Mika
Kiljunen teemahaastattelu 2.10.2017).
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Ohessa on esitetty diplomitydssa kéytetyt symbolit:

%)OQQJD

Toiminto, prosessiaskel, prosessikaaviosymboli

Materiaali- tai tietovirta, prosessikaaviosymboli

Paatoksenteko, prosessikaaviosymboli

Prosessin aloitus, prosessikaaviosymboli

Prosessin lopetus, prosessikaaviosymboli

Tietovarasto, tietojarjestelma, prosessikaaviosymboli

Viesti, prosessikaaviosymboli

Uimarata, prosessi- eli vastuurooli, prosessikaaviosymboli
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2. ASIANTUNTIJAORGANISAATION
LIIKETOIMINTAPROSESSI JA SEN SUORITUSKYVYN
MITTAAMISEN TEKIJAT

Luvun johdannossa esitellddn yrityksen strategian ja arvoketjumallin teoreettiset
osatekijat, jotka vaikuttavat valittavien strategisten padméaarien kautta
operatiiviselle eli liiketoimintaprosessitasolle. Strategisen johtamisen tavoitteena
on kirkastaa konsernien paamaarat toteuttamiskelpoiseksi operatiiviseksi
toiminnaksi. Malmi et al. (2006,18) mukaan yritykset kayttavat tuloskortteja,
koska tuloskorttimittariston mittarien avulla voidaan rakentaa syy-seuraussuhteita

yrityksen strategiaan ja visioon.

Organisaation strategia muodostuu klassisen strategian ja kyvykkyysstrategian
analysoinnin tuloksena kuva 1 mukaisesti. Kuvasta 1 ndhdaan, ettd organisaation
pyrkiessd saavuttamaan erinomaisuuden tunnuspiirteet, se tarvitsee molempien
strategioiden erinomaista toteuttamista. EFQM Excellence-malli perustuu

erinomaisten organisaatioiden tunnuspiirteisiin.

Kuva 1: Klassinen strategia vs. kyvykkyysstrategia (Lillrank 1998, 130)

klassinen strateginen uudelleen asemointi
strategia World Class

;/nd\ilflgsozjgpni:nen pailorky
kapasiteetti

tuotevalikoima
jakelukanavat

radikaali muutos

jatkuva kehittyminen

oikeat asiat

KyvykKkyysstrategia

yleigten toimintavalmiuksien kehittdminen, laatu, tuottavuus,
joustavuus, nopeus, oppimiskyky

asiat oikein

Strateginen analyysi voidaan jakaa kahteen ndkokulmaan ylla olevan kuvan 1
mukaisesti. Vertikaalinen ndkokulma tarkastelee strategian asemaa, jolloin
kysymys on siitd, ettd mitka ovat oikeita asioita. Tarkastelun kohteena ovat mm.

tuotteet,  kapasiteetti,  jakelukanavat, hinnoittelu, asiakassegmentit ja
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ydinosaamiset. Kilpailukyvyn kehittymistd arvioitaessa on usein huomattu, ettd
organisaatiolta puuttuu valmiuksia toteuttaa haluttua strategiaa. Tall6in puhutaan
toisesta strategiasta eli kyvykkyysstrategiasta (Prahalad & Hamel, 1994).
Kysymys on siit, ettd asiat tehdadn oikein eli kuvan 1 horisontaalinen
ndkokulma. Tarkastelun kohteena ovat laatu, nopeus, joustavuus, tuottavuus,
innovatiivisuus ja oppimiskyky. EFQM Excellence—mallin (2012, 28) mukaan
yrityksen avainprosessit perustuvat ja toteuttavat yrityksen valitsemaa strategiaa

sekd ohjaavat yrityksen arvoketjua.

Tutustutaan seuraavaksi yrityksen prosessihierarkiaan. Harmonin (2003, 80)
mukaan prosessihierarkian ylimmalla tasolla on arvoketjumalli (konsernitaso), ja
toiseksi korkeimmalla tasolla ovat liiketoimintaprosessit (toimialataso), jotka
sitten jakautuvat kolmannella tasolla prosesseihin ja neljannelld tasolla
tukiprosesseihin. Edelleen hdnen (2003, 80) mukaansa viidennelld tasolla ovat
prosessien toiminnot, ja kuudella tasolla on toimintoihin siséltyvat tehtavat
(tarkistuslistat, tyolistat). Prosessin strategisella johtamisella haetaan ratkaisua
silhen, ettd mihin yrityksen strategiseen padmaaraan prosessi on ratkaisu.
Silvennoinen et al. (2008, 19-20) mukaan prosessien johtamisella voidaan hakea
erilaisia strategisia painopistealueita eri liiketoimintayksikoissa tai toimialoilla
rilppuen Kkyseisen toimialan tai liiketoimintayksikon elinkaaren vaiheesta,

toimialan markkinatilanteesta tai kyseisen yksikon henkiloston kyvykkyydesta.

Porterin arvoketjumalli kuvaa, kuinka yrityksen eri perustoiminnoista syntyy
asiakkaan kokema arvo. Porterin arvoketjun ideana on se, ettd yrityksen pitdisi
ajatella toimintaan prosessien muodostamana kokonaisuutena, mikd alkaa
asiakkaan tilauksesta paattyen tyytyvaiseen asiakkaaseen. Porterin (2006, 80 -81)
mukaan arvoketjun avulla pystytddn analysoimaan yrityksen toimintoja seka
ymmartamaan kustannusedun ja differoinnin lahteet. Porterin (2006, 80 -81)
mukaan sen avulla pystytédén lisdksi kuvaamaan jonkin tuotteen jalostumista aina
raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi. Edelleen hanen (2006, 80 -81) mukaansa malli
korostaa my6s hyvin tuotantoprosessin monivaiheisuutta ja kuvaa yrityksen

arvonmuodostusprosessia.
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Kuva 2: Porterin yrityksen arvoketjumalli (Porter 2006,78)

T Yrityksen infrastruktuuri
u
k Inhimillisten voimavarojen hallinta
. kate
I tekniikan kehitys
t
0 hankinta \
i
m Tulo- ope- lahto- myynti huolto
| . .
n logilk- | | raatiot | | logilk- | | mark- kate |
n ka ka kinointi
0
t
perustoiminnot

Porterin arvoketjumallin tavoitteena on poistaa kaikki asiakkaalle arvoa
tuottamattomat vaiheet yrityksen toiminnassa, ja ndin maksimoida ketjun
tehokkuus  kustannuksia  pienentamallda.  Arvoketjumallilla  tavoitellaan
kustannustehokkuutta ja lisdarvon tuottamista asiakkaalle. Mallia on laajennuttu
myOhemmin sekd asiakkaiden prosesseihin ettd mahdollisiin toimittajien
prosesseihin, kun yritykset ovat alkaneet keskittymadn omaan ydinosaamiseensa
sekd verkostoituneet globaalisti. Porter (2006, 79) onkin todennut, ettd yritys on
enemman kuin vain toimintojensa summa eli toisin sanoen yrityksen arvoketju
pitdisi ymmartdd vuorovaikutteisena jarjestelménd tai verkostona, jonka
tavoitteena on saavuttaa yritykselle Kilpailuetua. Prosesseja on johdettava, jos

halutaan saavuttaa niille asetetut tavoitteet.

Jeston et al. (2013, XXXV) mukaan ”strateginen johtaminen tuo mukanaan 3.
ulottuvuuden johtamiseen eli prosessit. Taman vuoksi yrityksen strategiset
suuntaviivat ja tehdyt strategiset valinnat toimivat sek& arvoketjujen ja
liilketoimintaprosessien ettd ydin- ja tukiprosessien muodostumisen perustana.
Jestonetal. (2013, XXXV) mukaan yrityksen strategiat ja prosessit on kytkettava
yhteen. Jeston et al. (2013) esittdvat, ettd naitd valittuja strategioita, jotka

vaikuttavat prosesseihin ovat:
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- tavoitteena on kustannustehokkuus, jossa suurin osa prosesseista pyritaan
automatisoimaan operatiivisen tehokkuuden saamiseksi, ja jossa prosessit
toimivat pienella vaihtelulla

- tavoitteena on innovatiivisuus, jossa keskitytddn tuotejohtajuuden
luomiseen ja yllapitoon, ja jossa automatisoinnilla tuetaan uusien
tuotteiden ja palveluiden kehittdmista

- tavoitteena on asiakaskokemusten ja vaatimusten herkk& kuuntelu seka
huomioon ottaminen, ja jossa prosessit rakennetaan joustaviksi, jopa
yksittdista asiakasta palveleviksi, ja jossa automatisointi keskittyy
asiakaskohtaisten tietojen hallintaan

- tavoitteena on tuotekehityksen ja toimituksen korostaminen prosesseissa,

ja automatisointi taht4a tuotealustojen nopeaan muuttamiseen.

Kaplan ja Norton (2001) esittdvat samanlaisia ajatuksia jo aikaisemmin, missa
johdon strategiavalinta korostaa ja asettaa erilaisia vaatimuksia arvoketjuille ja
prosesseille. Heiddn mukaansa (2001) naitd vaatimuksia ovat kustannustehokas
toiminta, brandin rakentaminen ja asiakaslahtGinen toimintatapa seka
yhteiskunnallisesti merkittava ja vaikuttava toiminta. Laamasen ja Tinnilan (2013,
15) mukaan operatiiviset eli lilketoiminnalliset strategiat toteutuvat prosesseissa.
Strategiset painopisteet asettavat prosesseille tavoitteet, mitd prosessissa pitaa

saada aikaiseksi. Organisaation suorituskyky syntyy prosessissa.

Kuva 3: Organisaation suorituskyky syntyy prosesseissa (Laamanen 2005, 65)

| kehittyminen, toimenpiteet |

visio muutostavoitteet muutosohjelmat

| menestystekijét: organisaation ndkemys |

prosessi Tulokset
| Kilpailuedut: asiakkaan nékemys |
Missio Y llapitotavoitteet Toimintaperiaatteet,

toimintasuunnitelmat

| yllapito,toiminta
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Laamasen (2005, 75) mukaan toiminta-ajatus ja arvot pyrkivat sailyttamaan ja
luomaan vakautta, kun taas vision tehtdvdnd on muuttaa ja kehittaa
organisaatiota. Laamasen (2005, 64) mukaan visiolla ja muutosohjelmilla
saamme aikaan muutoksia. Laamasen (2005, 77) mukaan visio ja missio ovat
tyokaluja, jotka auttavat yrityksen toimintaperiaatteiden muotoilemisessa.
Laamasen (2005, 64) mukaan toiminta-ajatuksella, toimintaperiaatteella ja
toimintasuunnitelmilla piddmme huolen nykyisestd suorituskyvystd ja estimme
sen rapautumisen. Kuvassa 3, Laamasen (2005, 83) mukaan Kilpailuedulla
tarkoitetaan sitd4, mill4 perusteella asiakas valitsee, ostaa ja kayttda organisaaton
tuotteita ja palveluita sekd sitd, ettd miten tuotteet ja palvelut eroavat
Kilpailijoiden tuotteista ja palveluista. Laamasen ja Tinnilan (2013, 95) mukaan
kilpailuetu on asiakkaan perustelu hankkia organisaation tuotteita ja palveluita.
Laamasen (2005, 84) mukaan huolellinen voitettujen ja menetettyjen kauppojen
analysointi, jossa pohditaan menetykseen johtaneita syitd, auttaa todellisten
kilpailuetujen tunnistamisen. Laamasen (2005, 85) mukaan Kriittisilla
menestystekijoilla pyritddn ymmartdméaan sitd, mikd tekee organisaatiosta
kannattavan ja siihen, mitd tehd&an tai mihin voidaan suoraan vaikuttaa
haluttujen tulosten aikaansaamiseksi. Laamasen (2005, 86, 154) mukaan
menestystekijat liittyvat organisaation vahvuuksiin, joihin panostamalla
organisaatio menestyy, ja ne liittyvat organisaation resursseihin, prosesseihin,

tuotteen ja palvelun sellaisiin ominaisuuksiin, joita asiakas ei pysty tunnistamaan.

Tuloskorttimittaristo eli BSC (Balanced ScoreCard) perustuu yrityksen strategiaan
ja visioon. Kuvassa 4 on kuvattu Kaplanin ja Nortonin esimerkki Balanced
ScoreCardista. Malmi et al.(2006, 32) mukaan tasapainotetun mittariston tulisi
olla tasapainossa monessa suhteessa: raha- ja ei-rahamaaraisten mittaamisen
valilla, ns. tulosmittareiden ja ennakoivien mittareiden valilla, pitkdn ja lyhyen
aikavélin tavoitteiden kanssa, ulkoisten tekijoiden (omistajan ja asiakkaan) seka
sisdisten tekijoiden (prosessien, oppimisen ja kasvun) mittareiden tulisi olla
tasapainossa, viidenneksi hyvassda BSC:ssa tasapainottuvat helposti mitattavissa
olevat asiat seka vaikeammin mitattavat, mutta strategisesti keskeiset seikat.

Lonngvist et al. (2006, 35) mukaan taloudellisen ndkoékulman mittarit kertovat
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menneestd, asiakas- ja prosessindkokulmien mittarit nykyisyydestda seka

oppimisen nakdkulman mittarit tulevasta.

Kuva 4: Balanced Scorecard malli (Malmi et al. 2006, 17 & Lénnqvist et al.
2006, 35 muokattu 16.11.2017)

— Taloudellinen
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kassavirta
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Asiakkaat tavoite mittari yky yy

Tehokkuusnakdkulma:
Missa liiketoiminta-
prosesseissa meidan

tulee olla erinomaisia

Asiakasnakokulma:
jotta saavuttaisimme
visiomme miltd meidan
tulisi nayttaa

asiakkaiden silmin? Visio ja tyydyttaaksemme
strategia _ omistajien ja
toimitusaika asiakkaiden tarpeet?

laatuvirheet

__ . ldpimenoaika saanto
toimitusvarmuus hinta

uusien tuotteiden osuus

tavoite ja mittari myynnista
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Oppimisnékdkulma:

jotta saavuttaisimme

henkilosto visiomme, kuinka Tulevaisuus

ylldpiddmme kykymme
muuttua ja kehittya

aloitteiden lukuméaara
henkildston vaihtuvuus
osaamisalueet vs.
tarpeet

tavoite ja mittari

Tawvoitteet esitellddn tuloskorteilla ja mittaussuunnitelmissa esitetddn se, mita ja
miten mitataan. Tavoite on ilmaista selkedsti ja sen on taytettdvd kolme ehtoa:
tavoite on esitettdva numeroilla, numerolla on mittayksikko ja tavoite on sidottu
aikatauluun. Tavoitetaso voidaan asettaa aikaisemman suorituskyvyn perusteella,
sidosryhman palautteen perusteella, Kilpailijoiden suorituskyvyn perusteella,
parhaan k&dytdnndn perusteella tai teoreettisen rajan perusteella. Tuloskortin ydin
on tavoite ja se, ettd se kiteyttdd toiminnan ytimen. Tarkeimmét Kriteerit
innostavalle tavoitteelle ovat selkeys, haastavuus ja nopea palaute seké se, ettd voi
omalla toiminnalla vaikuttaa syntyviin tuloksiin. (Laamanen 2005, 238-239).
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Laamasen ja Tinnildn (2013, 121) mukaan organisaation kannalta kiinnostavia
prosesseja ovat prosessit, jotka ovat Kkriittisid organisaation menestymisen
kannalta. Liiketoimintaprosessi mahdollistaa onnistuessaan yrityksen strategian

menestyksellisen toteuttamisen.

2.1 Liiketoimintaprosessi ja sen suorituskyvyn mittaamisen
tekijat

Tassa ensimmadisessa luvussa 2.1 madritelld&dn liiketoimintaprosessi. Taman
jalkeen kuvataan prosessin omistajan roolia prosessissa. Luvussa 2.1 kuvataan
yrityksen liikketoimintaprosessikartta, josta selvidd ydin- ja tukiprosessien
keskindiset roolit ansaintalogiikan toteuttamiseksi. Luvussa tutustutaan mittarien

luokitte luun, prosessien suorituskyvyn mittaamiseen, seurantaan ja arviointiin.

Laamasen ja Tinnildan (2013, 91) mukaan ansaintalogiikka tarkoittaa loogista
mallia tai suunnitelmaa, joilla palveluista tai tuotteista on tarkoitus saada
kannattavia. Laamasen (2001, 155) mukaan prosessiajattelun peruskokemus on,
etta hyoty asiakkaalle syntyy tietyn tapahtumaketjun (prosessin) tuloksena.
Laamasen (2001, 155) mukaan tdman arvon luomista tulee johtaa organisaatiossa
ja téssé prosesseissa syntyy organisaation operatiivinen tulos. Prosessia kutsutaan
liilketoimintaprosessiksi. Hannuksen (1994, 41) mukaan  yhteista

liketoimintaprosesseille on seuraavat tekijat:

1. Prosessilla on aina asiakas, joka saa sille maaritellyn lopputuloksen. Asiakas
voi olla joko yrityksen sisainen tai ulkopuolinen.

2. Prosessit ylittdvat usein organisaatiorajoja ja ovat yleensa riippumattomia
organisaatiorakenteista.

3. Prosessien suorituskykya tulee aina arvioida asiakkaan nakokulmasta.

Hannuksen (1994, 366) madaritelmédn mukaan ydinprosessi on toimintoja
lapileikkaava toimintoketju, joka voidaan jakaa suoraan asiakkaalle arvoa
tuottaviin liikketoiminnan ydinprosesseihin ja varsinaista liiketoimintaa tukeviin

osaprosesseihin. Laamasen (2001, 58) mukaan ydinprosesseilla tarkoitetaan niita



23

prosesseja, joilla on valiton yhteys asiakkaaseen ja joille on ominaista, etta niissa
jalostetaan tuotetta. Diplomitydssd ydin- eli liiketoimintaprosessit ovat siis
synonyymeja. Laamasen (2005, 57) mukaan tukiprosessit ovat luonteeltaan
sisdisia prosesseja, jotka luovat edellytyksida varsinaisten ydinprosessien
toiminnalle. Tukiprosessit ovat ydinprosessien mahdollistajia, joita ovat
esimerkiksi taloushallinto, henkilostopalvelut, 1T- palvelut, hankinta ja
Kiinteistopalvelut ja tuotanto. Tukiprosessit palvelevat padsaantdisesti sisaisia
asiakkaita, mutta voivat palvella myos ulkoisia asiakkaita. Polosen (1996, 32)
mukaan ydinprosessit ovat liiketoiminnan kannalta keskeisid prosesseja, jotka
liittyvat suoraan ulkoisiin asiakkaisiin. Davenportin ja Shortin (1995, 11-27)
mukaan liikketoimintaprosessit ovat joukko toisiinsa liittyvid tehtdvia ja niiden
toteuttamiseen vaadittavia resursseja, jotka mahdollistavat liiketoiminnan tulokset.
Laamasen (2005, 53) mukaan rajausperiaatteella pyritddn edistimédan jatkuvan
kehittdmisen periaatetta, ja tdsséd yhteydessa puhutaan usein on-line- ja off-line—
prosesseista. Laamasen (2005, 53) mukaan on-line-prosesseilla ymmarretaan sita,
mitd tehdaan prosessin tuotteiden ja palvelun aikaan saamiseksi, kun taas off-
line-prosessit tarkoittavat prosesseja, joilla kehitetdan ja mahdollisesti ohjataan
prosesseja. Laamasen ja Tinnilan (2013, 122) mukaan yrityksessd on myos
ohjaavia prosesseja, jotka mahdollistavat yrityksen toiminnan. NA&itd ovat
esimerkiksi johtamisprosessi tai ohjausprosessi. EFQM Excellence- mallin (2012,
28) mukaan ndmé prosessityypit ovat avainprosesseja, jotka toteuttavat yrityksen

strategiaa ja ohjaavat yrityksen arvoketjuja.

Prosessin omistajan tavoite on prosessin erinomainen suorituskyky, ja hénen
tarkein  tehtdvdnsd on  asiakassuuntautuneisuuden  toiminnan  jatkuva
parantaminen. Toisin sanoen prosessilla pitaa olla tavoite, jota pitdd pystya myos
seuraamaan. Prosessin omistajan erds tehtdva on maddaritelld ja esitelld, miten
tukiprosesseja tulisi kehittdd, jotta hdnen oma prosessinsa toimisi paremmin.
Prosessien omistaja tarvitsee tajua siitd, mitd on jarkevadd kehittdd ja
standardisoida, ja mika kannattaa jattdd osaamisen ja tilannekohtaisen harkinnan
varaan. (Laamanen 2005, 122 -125).

Prosessin yhteydesséd tunnistamme ja suunnittelemme prosessiin osallistuvien

roolit, jolla tarkoitetaan prosessin puitteissa méadriteltyd tyokokonaisuutta.
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Prosessiroolien avulla ymmarramme Kkriittisen tekemiseen liittyvaa vastuuta. Kun
henkild toimii maaratyssa roolissa organisaation prosessissa, hdnen vastuunsa on
toimia sopimuksen mukaisesti ja linjassa prosessin tavoitteiden kanssa. Rooliin
kuuluva vastuu otetaan tekemalld sovitut tehtdvat. Vastuu tekemisestd on aina
henkilokohtaista joten prosessikuvauksessa taytyy olla henkilé tai rooli
toteuttamassa yksittdisid toimenpiteitd. Kollektiivinen vastuu prosesseissa ei ole

organisaatiossa tehokasta. (Laamanen 2005, 234 -237).

Kuvassa 5 on kuvattu esimerkkiyrityksen toiminta prosessikartassa, jossa
yrityksen kaikki ydin- eli liiketoimintaprosessit ovat kuvattu vasemmalta oikealle.
Ydin- eli liiketoimintaprosessit perustuvat yrityksen strategiaan, asiakkaan
tarpeisiin sekd muiden sidosryhmien tavoitteiden toteuttamiseksi. Tukiprosessit on

kuvattu ydinprosessien alapuolella olevilla tolpilla.

Kuva 5: Esimerkkiyrityksen toiminta on kuvattu prosessikarttaan (Qualitas
Fennica Oy, 09/2005, muokattu 5.10.2017)
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Prosessimittarit voidaan jakaa ulkoisiin ja sisaisiin prosessimittareihin. Ulkoisilla
mittareilla eli tulosmittareilla mitataan prosessin erilaisia ulkoisia ominaisuuksia,
kuten  esimerkiksi  suorituskykyd,  menestymistd  markkinoilla  seka
asiakastyytyvaisyytta. Sisdisilla laatumittareilla seurataan puolestaan yrityksen
siséisia toimintoja, jotka liittyvat laheisemmin yrityksen kyvykkyyksiin. Yhteista
prosessimittareilla kuitenkin on se, ettd niiden tulisi antaa pikemminkin tietoa
prosessin analysointia ja kehittdmista varten kuin taloudellisen tuloksen
seuraamiseksi. (Lecklin 1999, 165-169).

Mybs Roberts (1994, 111) jakaa prosessien seurantamittarit kahteen ryhméén,
joista toisilla mitataan prosessin yleista suorituskykya ja toisilla puolestaan asioita,
mitd prosessissa todella tapahtuu. Edelleen hdnen (1994, 111) mukaansa
prosessin seurantamittarin tulisi kertoa, miké on olennaista téssa prosessissa ja
miten sen tulosta voidaan parantaa. Paasaantoisesti voidaan todeta, ettd mittaristo
voidaan rakentaa joko liiketoimintayksikdille tai prosesseille riippuu siitd, mita

mittaamisella tavoitellaan.

Mittarista voidaan kayttdd nimitystd tunnusluku. Tésséd tutkimuksessa mittaria
kaytetddn tunnusluvun synonyymind. Mittarit voidaan luokitella seuraavasti:
taloudelliset ja ei-taloudelliset mittarit, kovat ja pehmeét mittarit, objektiiviset ja
subjektiiviset mittarit sek& suorat tai epasuorat mittarit. Pehmeitd mittareita ovat
mm. erilaiset asiakastyytyvaisyys- ja henkilostotyytyvaisyyskyselyt, kun taas
kovat mittarit perustuvat yksiselitteisiin lahtéarvoihin, kuten liiketapahtumiin tai
suoritusmaariin. Objektiiviset mittarit perustuvat tdsmalliseen informaatioon, joka
saadaan organisaation toiminnasta tai sen tuloksista, kun taas subjektiiviset
mittarit perustuvat arvioihin mitattavan menestystekijan tilasta. Objektiivisten
mittarien heikkoutena on, ettd ne eivét aina kuvaa riittdvan laajasti kohdetta, jotta
niiden avulla voisi tehdé toimenpiteitd. Subjektiivisten mittarien heikkoutena on,
ettdi ne eivat \valttamattda kykene antamaan tarpeeksi tarkkaa kuvaa
menestystekijastd, vaan enemmaéankin suuntaan antavia viitteitd organisaation
kehittdmistarpeiden taustaksi. (Lonngvist et al. 2006, 11, 29-31).
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Lonnqvist et al. (2006, 32) mukaan hyvan mittarin tulisi tayttd mahdollisimman

hyvin seuraavat mittariston ominaisuuksia:

validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata arvon sitd menestystekijaa, jota on

tarkoitus mitata

- reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhettd, reliaabelin mittarin
tulokset eivét vaihtele satunnaisesti, vaan ne ovat johdonmukaisia

- relevanssi kuvaa sitd, onko mittari olennainen sen kayttdjan kannalta

- kéyttajaystavallisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta eli hyoty-

vaivasuhdetta

Pelkkd tavoitteiden ja tulosten suunnittelu ja niistd sopiminen ei riitd. Toisin
sanoen tarvitaan tavoitteiden seurantaa, joka on maaramuotoista ja saannollista
eli puhutaan toteuman seurannasta, jossa tuloksia verrattaan asetettuihin
tavoitteisiin. Tarvittaessa ryhdytaédn laajoihinkin korjaaviin toimenpiteisiin, joiden
lisaksi tulee seurata ja arvioida yksikdiden, prosessien ja strategioiden
toimivuutta. (Laamanen 2005, 261-262) Laamasen (2005, 262) mukaan ohessa
on seurannan ja arvioinnin tavat:
1. seuranta ->korjaava toimenpiteet
seurataan miten tavoitteet toteutuvat ja selvitetdan tarve lyhyen aikavélin
korjaaviin toimenpiteisiin
2. auditointi ->korjaava toimenpide, kehitysprojekti
selvitetddn prosessin toimivuus kaytannossa
3. katselmointi ->korjaava toimenpide, kehitysprojekti
toiminnan tuloksien peilaamista valittuun strategiaan kohdistuu
prosesseihin ja organisaation tuloksiin ja kehittdmisprojekteihin
4. itsearviointi -> kehitysprojekti, muutosohjelma
selvittd prosessien ja tarkastella organisaation rakenteellisia syy-

seuraussuhteita kohdistuen toimintaan ja tuloksiin

Laamasen (2005, 262) mukaan seurannan tarkoitus on reagoida poikkeamiin, ja
ennen kaikkea mahdollisille kielteisille poikkeamille etsitddn selityksia ja sovitaan
siit4, miten asia pyritddn korjaamaan. Laamasen (2005, 263) mukaan parempi tapa

kuitenkin olisi asettaa tavoitteet joko niin, ettd tietylla tavoitearvolla on
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ymparilladn halytysrajat tai niin, etta tavoite asetetaan kahden luvun alarajan tai
ylarajan avulla. Laamasen (2005, 263) mukaan néilla rajoilla pyritddn estdméan
turha reagointi pieniin muutoksiin, ja positiiviset poikkeamat analysoidaan

oppimismahdollisuuksien hyddyntdmiseksi.

2.2 Funktionaalisen asiantuntijaorganisaation tuottaman palvelun
vaikutus  liiketoimintaprosessiin -~ ja  sen  suorituskyvyn
mittaamiseen

Luvussa 2.2 tutustutaan funktionaaliseen asiantuntijaorganisaatioon ja palveluiden
erityispiirteisiin, jotka tulee huomioida liiketoimintaprosesseja madriteltdessa ja
kuvatessa. Tamén jdlkeen méadritellddn asiantuntijaorganisaation yleisia

menestystekijoita seka selvitetddn suorituskyvyn mittaamiseen liittyvia ongelmia.

Lecklinin (2002, 130) mukaan perinteisesti funktionaalisesti rakennettu
organisaatio perustuu tyénjakoon, jossa samaa toimenkuvaa suorittavat henkilot
on koottu samaan tulosyksikkéon ja osaamisen kehittdminen tapahtuu
tulosyksikdssa (Nyman ja Silén 1995). Laamanen (2005, 44) ei usko, ettd
linjaorganisaatio poistuu prosessien myotd, koska linjaa tarvitaan tyéehdoista
sopimiseen sek&a henkiléston voimavarojen ja osaamisen kehittamiseen. Mikéali
organisaation eri toiminnot toimivat funktionaalisesti, Hannuksen (1994, 34)
mukaan saattaa timan seurauksena muodostua eri toimintojen Vvélille tarpeetonta
kilpailua, mit& pahentaa, jos yrityksessa sovelletaan tulosjohtamismenettelyd. On
huomattava, ettd asiakkaat eivat arvioi yrityksen toimintaa funktionaalisesti vaan
horisontaalisesti. Asiakkaan ndkokulmasta on merkityksetontda, mik& on yrityksen
organisaatiorakenne ja  sen  sisdainen  vastuujako.  Funktionaalisessa
toiminnanohjauksessa, josta kaytetddn myOs nimitystd tulosjohtaminen,
keskitytadn yksittaisten osastojen ohjaamiseen. Talldin eri osastojen valille saattaa
helposti muodostua sisdistd kaupankayntid, joka ei jalostu asiakkaalle lisdarvon
kasvuna.(Hannus 1994, 31-32).

Funktionaalissa organisaatiossa asetetaan tavoitteet tulosyksikon kautta

yksikdille ja osastoille suoraan strategian pohjalta, kun taas wvoimme
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projektikeskeisessa tulosjohtamisessa tutkia ensin, ettd mitk& prosessit ovat
kriittisia ~ strategioiden toteutuksen kannalta. Perinteinen funktionaalinen
tulosvastuu on johtanut siithen, etti johtajalla on “rajaton” valta ja valtuudet
kaikkeen siihen, mitd hdnen omassa yksikdssa tapahtuu. Tama voi johtaa siihen,
ettd yksikoissd tehd&&n organisaation kokonaisuuden kannalta vahingollisia
toimenpiteitd. TAma voi johtaa siihen, ettd organisaatiossa kaydddn voimakasta
Kilpailua resursseista ja elonjgdmiskamppailua, jossa kaikki oman yksikén
ongelmat ulkoistetaan toisten yksikdiden aiheuttamaksi. Prosessiajattelun
puitteissa lahestymme vastuuta ja valtaa toisesta suunnasta, missé ajatuksena on,
ettd valittu toimintapa méaarittdd rajan, jossa esimerkiksi prosessin tulos voi
vaihdella. Prosessiajattelussa yksikon osaoptimointi on ratkaistu luopumalla
esimiehen tulosvastuusta. TAmén takia oppimisen ja johtopaatdsten kannalta on
tarke&d Kirjata tavoitteiden asettamisen yhteydessa ulkoisiin tekijoihin liittyvat
oletukset, jotta tuloksia ei lilan suoraviivaisesti tulkita pelkastaan toimintatavan
seuraukseksi. (Laamanen 2005, 233-235).

Palveluilla on erilaisia piirteitd verrattuna tuotteisiin, Grénroos (1990, 50) on
madrittanyt palveluille nelja seuraavaa peruspiirrettd, jotka voidaan heijastaa myos
rekrytointi- ja suorahakupalveluihin:

- Palvelut ovat enemmén tai vdhemmadn aineettomia.

- Palvelut ovat tekoja tai tekojen sarjoja eivatkd asioita.

- Palvelut tuotetaan ja kulutetaan ainakin jossain méérin samanaikaisesti.

- Asiakas osallistuu tuotantoprosessiin ainakin jossain maarin.

Nama asettavat ydinprosessille omat erityispiirteensd. Laamasen ja Tinnilan
(2013, 99) mukaan liiketoiminnassa ja prosessien kehittdmisessa on hyddyllista
ajatella asiakasta ihmisend, kun ndin ajatellaan, on helpompi ymmartaa
asiakkaiden prosessia ja tarpeita, jotka ovat kaiken liiketoiminnan perusta.
Edelleen heiddn (2013, 99) mukaansa nykyisin Kilpailu ratkaistaan usein
tunnepitoisilla tekijoilla esimerkiksi ystavallisella palvelulla, jonka avulla luodaan
myoOnteisid elamyksid. Tamin vuoksi pelkkd prosessien tekninen “kuvaaminen” ei
riitd  lisdarvon tuottamiseksi asiakkaalle. Asiakas osallistuu aktiivisesti

palveluprosessiin (Gronroos 1990), joten prosessien mukaiset
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vuorovaikutustilanteet ratkaisevat palvelutilanteen onnistumisen. Laamasen ja
Tinnildan (2013, 100) mukaan asiakaskokemus tarkoittaa yksittaisen asiakkaan
tunnetilaa, joka syntyy asiakkaan ja yrityksen edustajan vélisessa kohtaamisessa.
Naitd kohtaamisia kutsutaan ns. totuuden hetkiksi (Gronroos 1998b, 105).
Laamasen ja Tinnilédn (2013, 100) mukaan erinomaiset kokemukset voivat johtaa
pysyviin asiakassuhteisiin. Gronroosin (2009, 25-26) mukaan voidaankin siis
Kiteyttad, ettd asiakkaat eivat osta palveluja tai tuotteita, vaan niiden tuottamia
hyotyja. Edelleen hdnen (2009, 25-26) mukaansa asiakkaat etsivat ratkaisuja,

jotka palvelevat heidéan omia arvonluontiprosesseja.

Asiantuntijaorganisaation tuottama palvelu tai tuote perustuu aina asiakkaan
ongelman ratkaisuun, jossa tuotetaan asiakkaan odotusten mukaisia seka
vakioituja ettd raataloityja ratkaisuja. Tuote tai palvelu syntyy henkisen tyon
tuloksena, joka on tilanteen analysointia ja siihen luovan ratkaisun etsintaa.
Asiakkaan hinnoittelun pitéd& perustua asiakkaan saamaan hy6tyyn, joten se voi
olla aikaperusteista tai hyoty-perusteista. Palvelutilanteiden osuus tydsta on
suurta, koska asiakkaaseen ollaan jatkuvasti kontaktissa. (Pesonen 2007, 21-22,
28).

Toiminta-ajatuksen merkityksen korostuminen liittyy siihen muutokseen, kun
yritysten liikketoiminnan painopiste alkoi siirtyd tuotannosta yh&d enemmén
palveluihin. Tuottavuus alkoi menettdd tulkinnanvoimansa ja tilalle kehittyi
suorituskyky. Paatoksenteon painopiste on siirtynyt tai siirtymassa tuottajalta
ostajalle, ja kannattavuuden osalta olennaiseksi tekijaksi ovat alkaneet hahmottua
sellaiset ilmiot kuin nopeus, joustavuus, osaaminen, innovatiivisuus ja laatu.
(Laamanen 2005, 17, 27, 67)

Asiantuntijaorganisaation  erityispiirteet  saattavat  vaikuttaa  mittareiden
suunnitteluun, k&yttoonottoon ja kayttoon. Mittaristo tulisi paivittda aina, kun
liilketoiminnalliset tavoitteet muuttuvat. Mittariston tulisi perustua prosesseille tai
projekteille, jotta muuttuvat organisaatiorakenteet eivat haittaisi organisatorista
muutosta, tai painvastoin, jotta mittaaminen ei haittaisi organisatorista muutosta.
Mittaamisen tulisi kannustaa innovaatioihin, ei estdd innovaatiota. (L6nnqvist et
al. 2006, 42-43).
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Useimmissa yrityksissd on tarve hankkia aktiivisesti uusia asiakkaita, mutta
talloin on huomioitava, ettd uuden asiakkaan hankkiminen maksaa tavanomaisten
palvelujen liséksi keskimaarin viidesta kuuteen kertaan enemman kuin nykyisen
tyytyvaisen asiakkaan pitaminen. (Grénroosin (2009, 180-181)). Tama siis johtaa
siinen, ettd kannattavuutta tavoittelevat yritykset pyrkivat rakentamaan
pitk&aikaisia asiakassuhteita seké kehittimaan olemassa olevaa asiakaskuntaansa

kannattavammaksi.

Laitilan (2002) mukaan asiantuntijaorganisaatiolle ominaisia menestystekijoita
ovat:

- tuotoksen laatu (mahdollisimman tasokkaan suunnitelman, ei
mahdollisimman monta suunnitelmaa)

- ajanhallinnan ja ajankayton tehokkuus (kohdistaa ajankayttd varsinaisiin
tyotehtaviin ja valttad turhia toitd)

- tieto ja osaaminen (tarkein resurssi on henkilokohtaisen osaamisen jatkuva
kehittdminen)

- tyontekijan ja organisaation tarpeiden yhteensopivuus (motivoitunut
tyontekija antaa parhaan tydpanoksen organisaatiolle)

- hyva tydilmapiiri (tyontekijé viihtyy tyossddn han panostaa tekemiseen ja
yhteisty® onnistuu)

- Kkiinted yhteistyd asiakkaan kanssa (tyontekijalla on Ilaheiset ja
vuorovaik utteiset suhteet asiakkaiden kanssa)

- tiedon muutosprosessin  hyédyntdaminen (tieto lisddntyy, jalostuu ja
muuttuu osaamiseksi oppimisprosessien kautta seka tehostaa tydn
tekimistd)

- tiedon virtaus suhdeverkostoissa (saatavilla olevan tiedon méaara
moninkertaistuu ja oikea tieto on mahdollisista 6ytd4 nopeammin).
(Lonngvist et al. 2006, 53-54).

Naiden menestystekijoiden mittaaminen on organisaation menestyksen kannalta
olennaista. Karlof (1998, 202) painottaa, ettd prosessin seurantamittari tulisi
mukauttaa toimialalla vallitsevaan tilanteeseen, koska toimialan ominaispiirteet
erityisesti logiikan osalta vaikuttavat oleellisesti mittaustulokseen.
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3. EUROOPAN LAATUPALKINTOMALLI - EFQM
EXELLENCE- MALLI

Tamén luvun johdannossa on tarkoitus esitellda prosessien maarittelyn
laatuvaatimuksia ja arviointikriteerejad. Luvussa esitellddn EFQM Excellence-
malli, joka toimii viitekehyksend ja johdon tytkaluna yrityksen laatujarjestelman
(prosessin) toimivuuden arvioinnissa. Luvussa 3.1 esitellddn yleiselld tasolla
yrityksen toimintajérjestelma ja sen osatekijat. Luvun 3.2 tavoitteena on esitelld,
miten liiketoimintaprosessi ja sen suorituskyky on mallinnettu ja rakennettu tassa

tutkimuksessa.

Laadun voi késitteenda ymmartaa eri tavalla riippuen valitusta nakokulmasta.
Taloudellisessa nékodkulmassa: yrityksen on tyydytettdva asiakkaiden tarpeet
mahdollisimman kustannustehokkaasti. Nain ollen laadulle on asettava tavoitteet.
Laamasen (2005, 31) mukaan jos ei arvioi, ei voi parantaa, jos ei paranna, ei Voi

menestya pitkallda tahtaimella.

EFQM Excellence-malli on johdon tydkalu oman toiminnan systemaattiseen
parantamiseen. EFQM Excellence-mallin lahtdkohtana on ollut edesauttaa ja
tunnistaa menestymista sekd toimia apuvalineend niille, jotka tavoittelevat sita.
Yrityksen on siis tiedostettava ja tunnistettava oma toimiala, toiminnan rakenteet
sekd myos se missé kehitysvaiheessa yritys on. (Silvennoinen et al. 2008, 19-20).

Kuvan 6 mukaan EFQM Excellence-mallin arvioinnin lahtokohtana on, etta
organisaatio on oppiva, innovatiivinen ja luova. Organisaation toiminta perustuu
johtoon, joka laatii ja suunnittelee strategian. Strategia perustuu asiakastarpeen
selvittdmiseen ja sen tyydyttdmiseen organisaation Kilpailuedun avulla.
Kompetenssit ja resurssit kohdistetaan ansaintalogiikan mukaisesti Kriittisen
menestystekijoiden mukaisiin ydinprosesseihin. Prosessissa tuotetaan asiakkaalle
lisdarvoa tuottavia tuotteita ja palveluita siten, ettd ne jalostuvat tulokselliseksi ja
Kilpailukykyiseksi toiminnaksi. Toiminnan seurauksena organisaatio saa
aikaiseksi erinomaisia ja mitattavia tuloksia (World Class—taso). Tuloksia

mitataan seka asiakkaiden, henkiloston ja yhteiskunnan tasolla ettd yritystasolla.
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Malli nahdd&n dynaamisena jatkumona, missa toimintaa  pyritdan
suunnitelmallisesti kehittdiméaan ja parantamaan, mikd nékyy jatkuvana tuloksen
parantumisena. Laamasen (2005, 105) mukaan laatupalkintojen avulla pyritaan
edistiméddn  kokonaisvaltaista otetta organisaation toimintajarjestelmien

kehittdmisessa.

EQFM Excellence-mallin (2012, 4) mukaan itsearvioinnin taustalla ovat
erinomaisuuden perususkomukset. NA&itd ovat huipputuloksen tekeminen,
lisdarvon tuottaminen asiakkaille, johtajuuden ja toiminnan paamaéaratietoisuus,
kestdvan tulevaisuuden luominen, organisaation kyvykkyyden kehittdminen,
luovuuden ja innovoinnin hyddyntaminen, johtamisen ketteryys ja osaavan
henkiloston arvostaminen. N&mé edelld mainitut kahdeksan erinomaisuuden
perustunnuspiirrettd  toimivat  organisaation  itsearvioinnin  Kriteereind.
Organisaation toiminta ja tulokset ovat arviointialueen kohteena kuvan 6
mukaisesti. Organisaation toiminta ja tulokset koostuvat yhdeksésta arvioitavasta
alueesta.  Toimintaa arvioidaan  johtajuuden,  henkiloston, strategian,
kumppanuuden ja resurssien sekd prosessien, tuotteiden ja palveluiden
nakdkulmasta. Organisaation tuloksia puolestaan arvioidaan asiakas-, henkildsto-,
yhteiskunta- ja toiminnan tuloksien ngkokulmasta. Laamasen (2005, 105) mukaan
itsearvioinnin perusajatus on yksinkertainen: ensin tutkitaan, sitten parannetaan
ja analyysin kohteena on organisaation toimintajarjestelma. Laamasen (2005,
104) mukaan itsearviointi antaa mahdollisuuden ennakoida tulevaa ja
kehittdm&an organisaation valmiuksia toteuttaa valittua kyvykkyysstrategiaa.
Edelleen hdnen (2005, 104) mukaansa pysyva kilpailuetu on oppia ja kehittya

kilpailijoita nopeammin.

Kuvan 6 mukaisesti noin puolet arviointikriteereistd kohdistuu mitattuun
suorituskykyyn, jota arvioidaan suhteessa  asiakkaisiin,  henkilostéon,
yhteiskuntaan ja liiketoiminnan tehokkuuteen. Suorituskyky on jaettu kahteen eri
nakdkulmaan: suorituskykymittareinin ja nakemyksiin. Suorituskykymittarit
edustavat objektiivista ja ndkemykset subjektiivista mittaamista. Suorituskyvyn
tavoin myos liikketoiminnan tulokset on jaettu kahteen osaan. Ensimmaisessa

osassa arvioidaan koko organisaation tuloksellisuutta, kuten kannattavuutta,
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kasvua ja organisaation arvoa. Toisessa osassa arvioidaan suorituskykya useista
eri ndkokulmista. Naitd nakokulmia ovat mm. rahoitus, kustannukset, prosessi,
ulkoiset resurssit ja kumppanit, rakennukset, laitteet, materiaalit, teknologia seka
tiedot ja tietdmys. (Laamanen 2005, 105-106).

Kuva 6: EFQM Excellence -mallin arviointialueet ja pisteytyksen painoarvot
(EFQM Excellence —malli 2012, 9, 29; muokattu 16.10.2017)

Toiminta Tulokset

Henkilostd 10 % Henkilosto-
tulokset 10 %

Johtajuus

Strategia 10 % Prosessit, tuotteet Asiakastulokset Toiminnan
10 %

ja palvelut 10 % 15% tulokset 15 %

Kumppanuus ja

resurssit 10 % Yhteiskunta-

tulokset 10 %

oppiminen, luovuus ja innovointi

Organisaation itsearvioinnin avulla tunnistetaan vahvuuksia ja parantamisalueita.
Vahvuudet ovat parhaimmillaan kilpailuetuja tai menestystekijoita. Itsearviointi
on keino tunnistaa omat vahvuudet ja parantamisalueet, ja sen perusteella
voidaan kaynnistda parantamishankkeita. Vahvuuksien ja parantamisalueiden
perusteella voidaan arvioida organisaation erinomaisuutta ns. RADAR-mallin
avulla. (Laamanen 2005, 106). EFQM Excellence-mallissa kdytetdédn RADAR-
arviointilogiikkaa, joka on esitelty luvussa 1. RADAR- arviointilogiikan jakautuu
kuvan 6 mukaisesti kahteen osaan: toiminnan eli subjektiiviseen arviointiin ja
tulosten eli objektiiviseen arviointiin. Tutkimuksessa prosessit kuuluvat
subjektiivisen arvioinnin  piiriin.  RADAR-arviointilogiikkaan tukeutuvan
pisteytyksen perusperiaatteena on, ettd organisaation suorituskyvyn parantuessa
ajan myotd sen pistetaso samalla nousee. Kuvan 6 mukaan puolet
maksimipisteistd on kaytettavissd toiminnalle ja loput tuloksille. Jokainen
arviointikohta  arvioidaan ~ RADAR-taulukon  avulla.  Arviointikohtien
prosenttiluvuista lasketaan koko arviointialueen prosenttimaard. Tamén jalkeen

kaytetddn arviointialueiden painokertoimia (kuva 6), joiden avulla lasketaan
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organisaation kokonaispisteméaara. Arvioinnin perusteella organisaatio tulos on 0-
1000 pistettd. (EFQM Excellence -malli 2012, 24 - 27).

3.1 Toimintajarjestelma ja prosessit

Luvussa 3.1 esitellddn toimintajarjestelma ja sen osatekijat sek& miten prosessit
linkittyvat toimintajérjestelméén. Luvussa 3.1 esitellddn prosessien kehittdmisen

neljd vaihetta sekd miten prosessit kuvataan organisaation toimintajarjestelméassa.

Toimintajarjestelmalla tarkoittaa sitd infrastruktuuria ja tyoympéristod, missé

ihmiset  paivittdisen  tyonsa tekevat. Useissa  organisaatioissa  tatd

toimintajérjestelmaa saatetaan nimittaa johtamisjérjestelmaksi.
Toimintajarjestelma VoI koostua esim. laatujérjesteImasta,
ympéristdjarjestelmasts, taloudellisen ohjauksen jarjestelmasts,

tietojarjestelmastd, tyoturvallisuus-jéarjestelmasta tai riskien hallintajarjesteIméasta.
Toimintajarjestelmé on organisaation kannalta keino saavuttaa organisaation
paamaarat. (Laamanen 2001, 34-36). Laamasen (2001, 34) késityksen mukaan
toimintajérjestelma koostuu kolmesta kerroksesta: ohjausmallista,
yhteistydmallista ja tekemisen mallista (kuva 7). Toimintajarjestelmda on EFQM

Excellence—mallin arviointikohde.

Kuva 7: Toimintajarjestelmén tehtdvana on tukea ihmista organisaation padméaéarien
saavuttamisessa (Laamanen 2001, 36 muokattu 16.11.2017)

paamaarat Tarkoitus

Ohjausmalli (suuntautuminen) Periaatteet: missio, visio, arvot

Rakenteet: organisaatio, prosessit,

Yhteistydmalli (organisoituminen)

team, verkosto

Tekemisen malli Tyokalut: muistilistat, mallit, ohjelmistot




35

Kuvan 7 ohjausmallilla tarkoitetaan organisaatiossa omaksuttua toimintatapaa,
jonka avulla ymmérretddn yleisesti organisaation suunta. Usein tdma tarkoittaa
mm. vision kirkastamista, arvojen tunnistamista, tavoitteiden asettamista, mission
kirjaamista, strategioiden suunnittelua, ylenemiskriteereitd, palkitsemisperusteita
ja sankaritarinoita. Ohjausmallin tehtdvana on vedota tunteisiin, ettd ihmiset
kokevat tekevansa merkityksellistéa tyotd. Taman liséksi tarvitaan toimintatapoja,
joilla yhteistyotd organisoidaan. Prosessien tehtdvand on kuvata organisaation
toiminnan logiikka, jonka avulla saavutetaan organisaation tulokset.
Prosessikuvausten avulla yritetddn ymmartaa sit, mika on kriittista organisaation
keskeisten tavoitteiden saavuttamisessa. Ydinprosessien mittaaminen ja
kehittdminen on kohdistettava prosessin Kriittisiin vaiheisiin ja samalla valttaa
osastojen osaoptimointi. Toimintajarjestelman tavoitteena on tukea ihmisia
onnistumaan prosessin kriittisissa vaiheissa, ja tama tarkoittaa sita, etta prosessin
kriittisen vaiheen dokumenttituki on jonkinlainen malli, tarkastuslista tai lomake.
(Laamanen 2001, 36-38).

Lecklin (1999, 144) nakemyksen mukaan prosessin kehittdminen koostuu neljasta
eri vaiheesta: nykytilan kartoituksesta, prosessianalyysistd, prosessien
parantamisesta ja jatkuvasta kehittdmisesta. Tutkimuksessa keskityttiin
ensimmaiseen vaiheeseen eli nykytilan Kkartoitukseen. Kartoitusvaiheen
paatehtdvand on prosessitydn organisointi, prosessikuvausten ja -kaavioiden
laatiminen ja prosessin toimivuuden arviointi. Prosessien nykytilan selvityksessa
ja toiminnan kehittdmisessa on liiketoiminnan kannalta olennaista kuvata
keskeiset ydinprosessit. Organisaation sisalld k&ytdnndn haasteena on sopia
yhtenevéd prosessikaavioiden kuvaustapa. Yleisesti ottaen liiketoimintaprosessit
ovat organisaatioissa madritelty jonkin yleisesti tunnustetun ja tunnetun
laatujérjestelman vaatimukset huomioiden, jolloin prosessien arvo asiakkaan
nakdkulmasta on korkeampi. (Hannus 1994, 46-47).

Nykytilan kartoituksen, tutkimuksessa kaytetddn méaarittely- termid, alkuvaiheissa
tulisi nimeta paaprosessit eli konsernitason ydinprosessit

(tapaustutkimusyrityksessd avainprosessit), joista muodostetaan prosessikartta
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(kuva 12). Yleisesti ottaen ydinprosessien kuvaaminen suoritetaankin
karkeimmalla tasolla prosessikartan avulla, jossa tulisi ndkyé ydinprosessien
keskindiset vuorovaikutukset. Taman lisaksi prosessikartta sisaltaa yrityksen ja
sithen liittyvien ydinfunktioiden kuvaukset seka niité lapileikkaavat ydinprosessit.
Kun prosessikartta on muodostettu, nimetd&n ydinprosesseille prosessiomistajat,
joiden ymparille muodostetaan prosessiteamit. Teamit koostuvat eri osaprosessien
asiantuntijoista, joille méaritetddn vastuualueet ja tehtavat. (Hannus 1994, 43).

Tapaustutkimusyrityksessa ndma avainprosessit oli kuvattu konsernitasolla.

3.2. Liiketoimintaprosessin mallintaminen ja sen suorituskyvyn
arviointi

Taman luvun 3.2 tarkoituksena on kuvata EFQM Excellence-mallin erinomaisten
organisaatioiden arviointikriteerien avulla prosessin  mallintamisessa ja
rakentamisessa huomioitavat tekijat.  Luvussa 3.2 keskitytddn palveluiden
prosessien laatuongelmien ratkaisuun ns. totuuden hetkien eli asiakaskokemuksiin

vaikuttaviin tekijoihin méarittelyn awulla.

EFQM Excellence-mallin (2012, 17) mukaan arviointialueen 5. kohdassa
prosessit, tuotteet ja palvelut-osion kuvauksessa: erinomaisessa organisaatiossa
suunnitellaan, hallitaan ja parannetaan prosesseja, tuotteita ja palveluita lisdarvon
tuottamiseksi asiakkaille ja muille sidosryhmille. EFQM Excellence-mallin (2012,
17) mukaan nditd arviointikohtia on viisi kappaletta:

5a. Prosesseja suunnitellaan ja hallitaan arvon tuottamiseksi sidosryhmille.

5b. Tuotteita ja palveluita kehitetddn optimaalisen arvon tuottamiseksi asiakkaalle.
5c. Tuotteita ja palveluita tehd&an tunnetuksi ja markkinoidaan tehokkaasti.

5d. Tuotteita ja palveluita tuotetaan, toimitetaan ja hallitaan.

5e. Asiakassuhteita hallitaan ja vahvistetaan.

Tutkimuksessa keskitytddn 5a-kohtaan, jonka avulla johdon suorahakuprosessi

suunnitellaan ja hallitaan arvon tuottamiseksi sidosryhmille:
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- toteuttavat strategiaansa avainprosessien muodostavan kokonaisuuden
awulla
- hallitsevat prosesseja asiakkaalta asiakkaalle ulottuvana arvoketjuna,
joihin sisaltyvat myds organisaation ulkopuolelle ulottuvat prosessit
- varmistavat, ettd prosessien omistajat ymmartavét roolinsa ja vastuunsa
prosessien kehittdmisessd, ylldpidossa ja parantamisessa
- kehittdvat tunnuslukujen ja tulosmittarien kokonaisuuden, jonka avulla
voidaan seurata ja kehittdd avainprosessien suorituskykyé (tehokkuutta ja
vaikuttavuutta) strategisten paaméarien saavuttamiseksi
- kayttdd prosessien nykyista suorituskykya ja kyvykkyydesta saatava tietoa
ja sopiva vertailutietoa edistimdin luovuutta, innovointia ja prosessien
kehittamistd (EFQM Excellence -malli 2012, 17)
EFQM Excellence-mallin 5a-arviointikohta luo tutkimuksen viitekehyksen, miten
Executive toimialan johdon suorahakuprosessi on méaariteltdvéa ja mallinnettava, ja
miten sen suorituskykyd on mitattava, ettd organisaatio saavuttaa strategiset

paamaarat.

Hyvin yleinen kasitys strategian olemuksesta on, ettd se on suunnitelma, jonka
avulla organisaatio toteuttaa vision. Taman nakemyksen heikkous piilee siind, etta
sen taustalla on oletus ihmisesta rationaalisena paatoksentekijand. Ihminen ei
kuitenkaan ole, vaan hanta voisi pikemminkin Kkuvata tunteiden varassa
sosiaalisessa verkostossa elavana olentona. Erds johtopaatds tastd on se, ettd
ihminen ei toimi niinkd&n suunnitelmien perusteella, vaan karkeiden mallien
varassa. Taman vuoksi organisaatio tarvitsee suunniteltuja ja johdettuja

prosesseja strategian toteuttamiseksi. (Laamanen 2001, 154).

Lillrankin (1998, 128) mukaan standardointi tarkoittaa siis kaytannossa sita, etta
samat asiat tehdaan samoissa olosuhteissa samalla tavalla saman tavoitteen
aikaansaamiseksi joka kerta. Palveluissa ja toimihenkildissa korostuu
sekventiaalisen prosessin kasite, koska lopputulos nimenomaan koostuu sarjasta
erilaisia, mutta yhteen nivoutuneita toimia. Yhden vaiheen toistaminen
tasméallisesti samalla tavalla kerrasta toiseen on oleellista vain, jos tekotapa on
yksityiskohtaisesti tunnettu ja siitd poikkeaminen aiheuttaa ongelmia. Totuuden
hetki-tyyppisessa palvelussa asiakasta nimenomaa kiinnostaa prosessin
pitkittaissuuntainen tarkastelu, mik& on lopputuloksen kokonaisuus. (Lillrank
1998, 82).
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Kuva 8: Tuotteen ja prosessin standardointi (Lillrank 1998, 130)

) . Byrokratia
standardi Tulos- jatavoite- massatuotannoilta
OhJaU_S t||ar'1ne- massatuotteilla
tavoiteohjaus massamarkkinoille
tuote
Mielivalta Modularisointi
- o jokainen tuote ja massaraatalointi
el-standar prosessi variaatioita
yksildllinen standardiosista
ei-standardi prosess standardi

Standardointi voi koskea seka tuotetta ettd prosesseja. Standardoitu tuote on
tasalaatuinen, yksi on yhtd hyva kuin toinenkin. Standardoitu prosessi on sarja
eksplisiittisesti maarattyja toimia, jotka suoritetaan samalla tavalla ja samassa
jarjestyksessa joka kerta. Toisessa adripaassa jokainen tuote on yksilo ja jokainen
prosessi on erilainen, harkinnan tai sattumanvarainen. Ei-standardin tuotteen
tekeminen ei-standardilla prosesseilla on k&sitydméaistd toimintaa. Hallinnan
maailmassa sitd kutsutaan mielivallaksi. Prosesseja ja tuotteita standardoimalla
siirrytddn oikeaan ylékulmaan massatuotannon ja byrokratian maailmaan. T&sti
on kaksi ulospaasytieta: alaoikealla Lean-toiminnan ja massaraataloinnin maailma
sekd ylavasemman tulosohjauksen maailma. (Lillrank 1998, 130). Lean on laadun

kehittdmisen tyokalu, jonka tavoitteena on hukan véhentdminen organisaatiossa.

Palvelun tuottajaa kiinnostaa yhden vaiheen toistokertojen valinen vaihtelu, koska
sitd kehittdmalla prosessin tehokkuutta voidaan parantaa. Tassd mielessa
asiakastyytyvaisyys kertoo koko sekvenssin onnistumisesta ja erilaiset
yksityiskohtaiset mittarit toistokertojen valisesta vaihtelusta. V&hankaan
monimutkaiset ~ arvokkaat asiat  syntyvat  prosessin  lopputuloksena.
Prosessikeskeisyydestd seuraa myo6s vaistamattd padllekk&isyyksid, koska ison
organisaation monet tuotekehitysprosessit tekevat toisistaan tietdméattd samoja
asioita. (Lillrank 1998, 82).

Prosessikeskeisyys korostaa asiakkaalle tehtdvad kokonaisuutta, sekvenssin

toteutumista, lapimenoaikoja ja etenemisen sujuvuutta. Prosessiorganisaatio
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ratkaisee funktiosta toiseen siirtymisen ongelman, mutta luo samalla uusia.
Prosessien valille syntyy tuntemattomia alueita: koordinointiongelmia,
paallekkaisyyttd ja resurssien haaskausta. Sikdli kun tietotekniikka ja
osaamistason nousu vahentavat paallekkaisyyden kustannuksia,
prosessiorganisaatio kdy yha mielenkiintoisemmaksi vaihtoehdoksi. Kéytannossé
joudutaan usein rakentamaan jonkinlainen kompromissi prosessi- ja
funktiokeskeisen organisoitumisperiaatteen vélille. Perinteinen

matriisiorganisaatio on yksi tapa ratkaista tdmé ongelma. (Lillrank 1998, 84).

Tutkimuksessa johdon suorahakuprosessi ja sen suorituskykymittarit maariteltiin
ja rakennettiin kuvan 9 mukaisesti. Tutkimuksessa keskityttiin kuvan 9 mukaisesti
prosessin méaarittelyyn sekd suunnitteluun ettd mittarien kehittdmiseen siten, etta
EFQM Excellence-mallin arviointikriteerit ja yrityksen strategiset tavoitteet
toteutuvat. Prosessin mallintamisessa keskityttiin erityisesti prosessin kriittisten

menestystekijoiden méarittelyyn ja niiden mittaamiseen.

Kuva 9: prosessin kehittdmisen vaiheet RADAR- arviointimallia hyddyntaen
(Jussi Moisio, Qualitas Fennica Oy, 03.12.2007 & Lecklin 1999, 144, muokattu
4.10.2017)

strategiset tavoitteet ja

menestystekijét sekd visio, missio ja
RADAR- arvot EFQM
arviointi mallin
malli arviointl-
alueet
prosessin prosessin prosessin prosessin
madrittely ja suunnittelu ja : toteuttaminen arviointi ja
tulostavoitteiden;  kehittdminen soveltaminen parantaminen
asettaminen
mittarien kehittiminen mittarien prosessin johtaminen ja
parantaminen

kdyttoonotto mittausten perusteella
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Laamasen (2005, 44) mukaan prosessit ovat ensisijaisesti johtamisen ja
kehittdmisen kohde ja niiden tehtdvand on auttaa ymmartaméan, mika on kriittista
kaytannon tydssa, jotta organisaatio voi menestyd. Laamasen (2005, 167) mukaan
prosessin kehittdminen kohdistuu prosessin kriittisiin vaiheisiin. Laamasen (2005,
168) mukaan kriittinen vaihe voi olla prosessin kannalta pullonkaula, paljon
hy6tya tuottava, paljon asiantuntemusta, aikaa tai resursseja vaativa, suuria
riskeja sisdltava vaihe. Modig et al. (2013, 37-38) mukaan pullonkaulalla
tarkoitetaan prosessin vaihetta, jossa jokin asia tai toiminto hidastaa tai rajoittaa
koko prosessin lapimenoa. Edelleen heiddn (2013, 37-38) mukaansa pullonkaulat
esiintyvat erityisesti siind prosessin vaiheessa, joka on pisin. Modig et al. (2013,
37-38) mukaan pullonkauloja ilmaantuu aina johonkin vaiheeseen prosessia,
vaikka sen pystyisi eliminoimaan jostain muualta lisédmalla resursseja tai

tyoskentelyd nopeuttamalla.

Laamasen (2005, 167) mukaan kriittisen vaiheen kehittdminen parantaa kuitenkin
prosessin suorituskykyd. Lonngvist et al (2006, 11) mukaan suorituskyky
madritelladn mitattavan kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita. L&6nnqvist
et al. (2006, 29-31) mukaan mittari tarkoittaa tasmallisesti madriteltya
menetelmdd, jonka avulla kuvataan tietyn menestystekijan suorituskykya.
Mittaaminen voi kohdistua prosessiin eli voimme mitata asiakkaan saamaa hyotya
tai muita vaikutuksia, ja voimme mitata prosessin syotteitd ja tuotosten
ominaisuuksia tai toimivuutta. Voimme mitata toimintaa ja resurssien kayttoa
prosessissa seka toimittajien kykyd toimittaa tarkoituksenmukaisia syotteita
prosessiin. Pysyvdn mittauksen kohteeksi valitaan suorituskyky, jolla on
strategista merkitystd, kuten esimerkiksi prosessien kustannukset, lapimenoaika ja

toimituksen tasmallisyys. (Laamanen 2005, 167-169).

Laamasen (2005, 153) mukaan kaytdnndssa on huomattu, ettd lapimenoajan
lyhentyessa kustannukset pienenevat ja laatu paranee. Toisin sanoen virheet
vahenevdat ja reagointinopeus lisa&dntyy. Toinen aikaan liittyvd prosessin
tunnusluku on toimitusajan tasmallisyys, joka saattaa parhaiten mitata

organisaation toimivuutta. Laamasen (2005, 157-158) mukaan projektien
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toimituksen asiakastyytyvaisyyden osalta, emme ole kiinnostuneita absoluuttisesta
tyytyvéisyydestd, vaan meita kiinnostaa millaisia olemme suhteessa asiakkaan
muihin vaihtoehtoihin. Laamasen (2005, 160) mukaan tehokkuudella on kaksi
puolta: hydty ja tuottavuus. Edelleen hdnen (2005, 160) mukaansa tuottavuus
tarkoittaa tuloksen suhdetta panokseen eli esimerkiksi palvelutapahtumien maara
jaettuna henkilomaaralla, kun taas hyddyn (hy6ty/ hinta) tunnusluku edustaa
asiakkaan tulosparannuksia suhteessa tuotteen hintaa tai asiakkaan kokemaa
arvoa suhteessa asiakkaan panoksiin. Malmi et al. (2006, 244) mukaan prosessin

kehittdmisessa on huomioitava seuraavat asiat:

- prosessin omistajuus (kuva vastaa prosessista, sen etenemisestd, tuloksesta
ja kehittamisesta)
- prosessin vaiheet (analyysi, vision ja strategian luominen/ tarkistaminen,
strategiakartan laadinta, toiminnan suunnittelu, mittariston rakentaminen)
- osallistujat prosessin eri vaiheessa
- aikataulu
- tehtdvat, rooli ja paatoksenteko prosessissa
- dokumentointi (erityisesti lahtokohtien dokumentointi)
- viestintd- ja kommunikaatio (miten dokumentaatio tukee suulista
kommunikaatiota)
Laamasen (2001, 250) mukaan suunnittelu kytketdadn prosesseihin tunnuslukujen
kautta (kuva 9). Laamasen (2005, 152) mukaan suorituskyky on kyky saada
aikaan haluttuja tuloksia, ja miten erottaa perinteiset funktionaaliset tunnusluvut
prosessien tunnusluvuista. Suorituskyvyn arvioinnissa Kkiinnitetddn huomiota
siihen, ettd mittaammeko organisaation kannalta olennaista suorituskykya. Se,
mik& on olennaista, maaréytyy sidosryhmien tarpeesta ja valitusta strategiasta.
Arvioinnissa ei kohdisteta huomiota vain organisaation strategiseen mittaamiseen,
vaan myos operatiiviseen tehokkuuteen. Arvioinnissa tarkastellaan koko
mittausjarjestelméd sekd sen eheyttd ja kykyd tuottaa asianmukaista tietoa

paatoksen tekemistd varten. (Laamanen 2005, 276).

Laamasen (2005, 171) mukaan asiakas osallistuu prosessissa tiettyjen vaiheiden
toteutukseen, ja ndma ovat prosessin nakokulmasta totuuden hetkid, missa
ratkaistaan, ettd toimiiko prosessi asiakkaan ndkokulmasta hyddylliselld tavalla.

Asiakas tekee eri prosessin vaiheissa péatoksid, jotka saattavat keskeyttdd tai



42

lopettaa prosessin. Laamasen (2005, 173) mukaan tarvitsemme tietoa mm.
asiakkaan toiminnasta ja prosesseista, asiakkaan VAlitontd palautetta

asiakaskohtaamisesta seké asiakkaan tavoitteiden tai tarkoituksen toteutumisesta.

Asiakasprosessin laatua voidaan seurata ja arvioida kuvassa 10 esitetyn
Gronroosin gap-analyysimallin avulla. Mallia kéytetdan, jos halutaan selvittaa,
etta toimiiko prosessi asiakkaan ndkokulmasta hyddyllisella tavalla. Toiseksi
mallin avulla voidaan selvittdd, mistd prosessin laatuongelmat aiheutuvat.
Laatuongelma pyritddn tunnistamaan tarkkailemalla mallissa esitettyja gap:ien eli
toimintojen valilld olevaa eroavaisuutta. Mallissa on méaritetty viisi tekijaa, jotka
saattavat aiheuttaa palvelulaadun heikkenemistd. (Grénroos 1998a, 16-17;
Zeithmal etal. 1990, 35).

Gap 1: Asiakkaan odotukset ymméarretddn vaarin.

Gap 2: Palveluprosesseihin liittyvat laatuohjeet eivat vastaa asiakkaiden
odotuksia.

Gap 3: Erot palveluprosessien ja niihin liittyvien laatudokumenttien valilla.

Gap 4: Vaarin ymméarrykset palvelujen tarjoajan ja ulkoisen markkinoijan valilla.
Gap 5: Erot toteutuneen ja odotetun palvelun valilla.

Kuva 10: Gap- analyysi (Gronroos 1998a, 31)

kommunikointi tarpeet kokemukset
Palvelun
odotukset
gap 5
asiakas Toteutunut
palvelu

palveluntarjoaja

palveluprosessi ulkoinen
gap 4 kommunikointi
asiakkaan kanssa
gap 3
kirjatut
laatudokumentit
gap 2
ap 1
P johdon odotukset
asiakkaan

odotukset
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Grénroos (1998a, 16-17) toteaa, jos prosessiin liittyvaa laatua voidaan kehitta,
ndkyy se myods markkinoilla parempana vuorovaikutuksena sekd asiakkaan etta
palveluntarjoajan ndkokulmasta. Lamsan ja Uusitalon (2005, 67) mukaan
asiakassuhdetoiminnaksi voidaan kuvailla sellaista organisaatioiden Véalista
toimintaa, jossa asiakas kayttdd toimittajayrityksen tarjoamia palveluita
saanndllisesti. Heidan (2005, 67) nakemyksensd mukaan sarja perakk&isia ostoja
ei kuitenkaan yksistddn muodosta asiakassuhdetta, vaan suhde edellyttdd tdman
liséksi molempien osapuolten vélisté tunnetason sitoutumista. McKenzien (2001,
6) mukaan asiakassuhdetta korostavalta yritykseltd vaaditaankin tdman vuoksi
ymmarrysta seké kyvykkyytta asiakastarpeiden syventymiseen,
asiakaskommunikaatioon sekd asiakaslahtdisen organisaation johtamiseen.
Holyoakin (2009) mukaan B2B- (business-to-business) asiakassuhteessa
tapahtuvaan asiakaskokemukseen vaikuttavatkin nelja osa-aluetta: luottamus,
rehellisyys, keskindinen riippuvuus sekda kommunikaatio. Lecklin (1999, 190)
osaamisen kehittdminen on keskiossa, kun parannetaan tulosta siten, etta prosessit

ymmarretdan menestyksekkaaseen kayttaytymiseen kautta.

4. TUTKIMUSOTTEEN ESITTELY

Tamédn luvun 4 tarkoituksena on esitelld tutkimuksessa valittuja ja kaytettyja
tutkimusotteita (tutkimusstrategioita) kuvaamaan kokonaisvaltaisesti sitd, kuinka
tutkimuksessa on tietoa tuotettu (Henttonen 2008, 1). Tutkimusstrategiana on
kaytetty tapaustutkimusta, jossa on toimintatutkimuksen piirteitd. Luvussa 4.1
esitellddn tutkimuksen menetelmélliset ratkaisut ja aineiston kerdd@minen seké
kuvataan tapaustutkimuksen ja toimintatutkimuksen piirteitd, koska havaittuihin
ongelmiin haetaan uusia ratkaisumalleja. Luvussa 4.2 tutustutaan tutkimuksen

toteutukseen ja aineiston analyysimenetelmiin.

Tutkimus rajattiin johdon suorahakuprosessin maarittelyyn, mallintamiseen ja
mittaamiseen siten, etta viitekehyksena  toimi seké EFQM-
laadunhallintajarjestelma ettd yrityksen missio, arvot ja strategia. Tutkimuksessa
on kaytetty tutkimusotetta, joka on kuvan 11 mukaan péaasiassa konstruktiivinen.

Diplomityon p&éatarkoituksena on kuvata vallitsevaa ja tulevaa nykytilaa
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empiirisiin kokemuksiin pohjautuen. Tutkimus on konstruktiivinen. Lukan (2000)
mukaan konstruktiivisen tutkimusotteen erityspiirteet edellyttévat, ettd tutkimus
keskittyy tosielaman ongelmiin, jotka koetaan kaytdnnossa tarpeelliseksi ratkaista.
Lukan (2000) mukaan konstruktiivisella tutkimusotteella tuotetaan innovatiivinen
ratkaisu, joka on perustunut tutkijan ja kaytdnnon edustajien tiimimaiseen
yhteistydhon, jossa tapahtuu kokemusperdistd oppimista. Olkkosen mukaan
(1993, 76) konstruktiiviselle ja toiminta-analyyttiselle tutkimusotteille on yleista
tiivis kytkentd kaytantoon. Tutkimuksessa tapaustutkimusyritys haluaa mallintaa

ydinprosessin seka poistaa nykyisen toimintamallin pullokaulat.

Kuva 11: Liiketalouden tutkimusotteet (Kasanen et al. 1993, 312)

Teoreettinen Empiirinen

Deskriptiivinen, kasiteanalyyttinen tutkimusote Nomotiivinen tutkimusote
nykytilaa selventéva

Toiminta-
(analyyttinen)
tutkimusote —

Normatiivinen paatoksenteko metodologinen Konstruktiivinen tutkimusote
tavoitetilaaselvittava tutkimusote

Tutkimuksen tekeminen noudattaa hyvin konstruktiivista tutkimusprosessia, jossa
osallistuttiin jonkin verran organisaation toimintaan tyo- ja seurantakokouksien,
ohjaustapaamisten ja teemahaastatteluiden (etnografinen tutkimusmetodi) avulla.
Tutkimuksen lopuksi analysoitiin tutkimuksen empiirisia tuloksia tutkimuksen
teoreettisen kontribuutioon. Tutkimuksen lahestymistapa on kvalitatiivinen, tasta
tunnusmerkkeind laadulliseen tutkimukseen vyleisesti liitettdva subjektiivisuus,
kokonaisvaltainen ndkemys ja laad ulliset, ei-numeeriset

aineistohankintamenetelmét (Hirsjarvi etal. 1997, 123-155).
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41 Tutkimuksen menetelmalliset ratkaisut ja aineiston
kerddminen

Kanasen (2013, 22) mukaan tutkimuksessa on aina tutkimusongelma, joka
ratkaistaan erilaisilla tutkimusmenetelmilla. Kanasen (2013, 22) ndkemyksen
mukaan tutkimusote on erddnlainen tieteen filosofinen sateenvarjo, joka pitada
sisalladn kullekin otteelle tyypillisen tiedonkeruun, analysoinnin ja tulkinnan
menetelman. Hirsjarven et al. (2009, 132) mukaan tutkimusstrategialla
tarkoitetaan tutkimusten menetelméllisten ratkaisujen kokonaisuutta, josta on
erotettava suppeampana kasitteend termi tutkimusmetodi. Hirsjarven et al. (2009,
161-164) mukaan tutkimuksen perusajatuksena on tutkimusten, ja tapausten
ainutlaatuinen kasitteleminen ja sen mukainen aineiston tulkitseminen. Arvioinnin
keskeinen kohde on johdon suorahakuprosessin mallintaminen, ja talléin toiminta
on seurausta monen samankaltaisten toimijoiden samanaikaisesta toiminnasta.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa on kaytetty tutkimusstrategiana
tapaustutkimusta, jossa on siis piirteitd toimintatutkimuksesta. Tutkimuksessa on
my0Os triangulaation mukaista poikkitieteellistd lahestymistd. Kanasen mukaan
(2013, 33) tutkimuksessa on mygs triangulaation piirteitd, jos aineistoa kerataan
monildhteisesti, ja jos pyritdédn saamaan kohdeilmidstd mahdollisimman hyva
ymmarrys. Denzinin (1970) puhuu aineistotriangulaatiosta, jossa saman ongelman
ratkaisemiseksi kerdatadn useita erilaisia tutkimusaineistoja. Tutkimuksessa
hyddynnettiin aineistotriangulaatiota. Tutkimuksessa keréttiin ja hy6dynnettiin
tapaustutkimusorganisaation kaikkien toimialojen ja konsernin EFQM- laatumallin
eri osa-alueiden dokumentteja, prosessikarttoja, avain- ja ydinprosessien
mallinnuksia seka tyokuvauksia ettd organisaation mission, vision, laatuk&sikirjan
tydversiota ja strategian mukaisia aineistoja. Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin
teemahaastatteluista, tyokokouksista, seurantakokouksista ja ohjaustapaamisista
sekd StaffPointin julkisista ja salaisista asiakirjoista. N&istd seuranta- ja
tyokokoukset sekd ohjaustapaamiset eivdat ole aineistonkeruun Kkuuluvia

tutkimusmeneteImia.

Kanasen (2013, 24) mukaan tutkijan rooli vaihtelee tdysin ulkopuolisesta ilmion

muutoksentekijgdn riippuen  tutkimusmenetelmastd ja  -otteesta.  Tassa
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tutkimuksessa tutkijan rooli oli aktiivinen osallistuja, joka tavoitteena on
ymmartad ja ratkaista tutkimusongelma. Tutkimuksessa toimittiin aktiivisen
tutkijan roolissa, kun havaittiin, ettd prosessin maarittelyssd tai suorituskyvyn
mittaamisessa ei hyddynnetty olemassa olevaa teoreettista tietamystd. EFQM
Excellence-mallin itsearviointia kaytettiin tutkimuksessa tunnistamaan Executive
toimialan  vahvuudet ja parantamisalueet, kun rakennettiin  johdon
suorahakuprosessia. Tutkimuksessa taydennettiin StaffPointin
suorituskykymittaristoa tutkijan esitysten mukaisesti. Kanasen (2013, 114)
mukaan case-tutkimuksella ei ole omia metodologiaansa, eikd mydsk&dan omia

tiedonkeruu- ja analysointimenetelmia.

Case-tutkimus tarjoaa holistisen ja syvéllisen tutkimuksen, jossa hyddynnetaan
monia tietoldhteitd. Tapaustutkimus on laadullista tutkimusta laajempi, mutta
case-tutkimus VoI hyddyntaa my0s maaréllisen tutkimuksen
tiedonkeruumenetelmia. Madréllisen tutkimuksen otanta ei kuulu case-
tutkimukseen. Téssa tutkimuksessa ei hyddynnetty maardllisen tutkimuksen
piirteitd. Tutkimuskohteena on yksi ilmid, johon pyritddn perehtyméén syvallisesti
ja antamaan hyvd kuvaus ilmiostd. Case-tutkimus on lahelld triangulaatiota.
Saatuja tutkimustuloksia ei voida yleistag, silla ne pétevat vain tutkitun tapauksen
osalta. (Kananen 2013, 28). Case- tutkimuksen vaatimukset ovat Kanasen (2013,

54) mukaan seuraavat:

- iImid on tassa hetkessa

- tutkimus toteutetaan luonnollisessa ymparistdssa
(kontekstissaan)

- tutkimusaineisto koostuu monista aineistoista (ja monista
menetelmistd)

- ilmiostd halutaan saada syvallinen ja rikas kuvaus

- tutkimuskohteita on yksi (voi olla useita)

Nama edelld mainitut Kkriteerit tayttyivat tutkimuksessa. Toimintatutkimuksen
yksiselitteinen maaritelman antaminen on vaikeaa, koska kyseessé ei ole pelkka

tutkimusmenetelmd, vaan joukko tutkimusmenetelmid. Oikeastaan pitaisi puhua
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tutkimusstrategiasta, jolla lahestytaan ja saadaan tietoa ilmidstd. Toimintatutkimus
on sekoitus muita tutkimusmenetelmid — kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia. Tassa
tutkimuksessa kaytettiin kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid. Toimintatutkimus ei
sulje pois muiden tutkimusotteiden tiedonkeruu- ja aineiston analyysimenetelmia.
(Kananen 2013, 28). Olennaisia elementtejda ovat Kanasen (2013, 28) mukaan

seuraavat tekijat:

- toiminnan kehittdminen
- yhteistoiminta

- tutkimus

llman tutkimusta toimintaa liittyvat muutokset ja parannukset ovat tyopaikan
arkipaivan parannuksia eli normaalia kehittdmistd. Toimintatutkimus on
luonteeltaan prosessimaista, silla toisiaan seuraavien syklien avulla yrityksen
toimintaa kehitetddn jatkuvasti. Tutkimuksessa toimittiin timan mallin mukaisesti.
Yksittaisen syklin sisdlla toistuvat vaiheet, joista kdytetddn vaihtelevaa joukkoa
nimityksida riippuen koulukunnasta ja tutkijasta. (Kananen 2013, 29).
Yksinkertaisimmillaan syklin vaiheet ovat Kanasen (2013, 29) mukaan:

- suunnittelu

- toiminta

- seuranta

Kanasen mukaan (2013, 29) toimintatutkimuksessa on oleellista muutoksen
aikaansaaminen ja tutkijan mukana olo muutoksen toteuttamisessa seka tutkimus.
Tutkijan rooli oli tutkimuksessa aktiivinen toimija, koska tutkimuksessa kuvattiin
olemassa oleva toiminta prosessiksi sekd kehitettiin ja madriteltiin johdon
suorahakuprosessin kriittiset menestystekijat ettd maariteltiin ndiden tekijoiden
suorituskykymittarit.  Ndain ollen tutkimus on case-tutkimus, jossa kaytettiin
hyvdksi  toimintatutkimuksen piirteitd, koska tutkimuksessa kehitettiin
(mallinnettiin) henkildstoon liittyvid prosesseja ja toimialan toimintaa. Tutkija sai
kayttdoikeudet StaffPoint Oy:n Intranet- sivustoon, joka mahdollisti monipuolisen

tiedonkeruun tutkimusko hteesta.
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Kanasen (2013, 55-56) mukaan ilmion kanssa tekemisessa olevat haastatellaan
esim. teemahaastattelun (liite 1) avulla. Tutkimuksessa kohteena olivat StaffPoint
Oy:n Executive toimialan suorahakuprosessia toteuttavat konsultit ja tutkijat,
jotka toteuttavat suorahakuprosessia kaytanngssa. Tutkimuksen aikana toteutettiin
teemahaastattelut  Executiven  toimialajohtajalle, StaffPointin  konsernin
toimitusjohtajalle ja laatuteamin vetdjélle. Lisaksi pidettiin laaturyhmén vetdjan ja
Executive toimialan vetdjan kanssa seurantakokous. Laatuteamin vetijan kanssa
pidettiin kaksi ohjaustapaamista Rovaniemelld. Seurantakokouksessa esiteltiin
johdon suorahakuprosessi ja sen suorituskykymittarit tavoitteineen. Tutkimuksen
aikana pidettiin  Executiven pienryhman  (tutkija, toimialajohtaja ja
diplomityotekijad) kanssa tyokokous, jonka avulla maddriteltiin ja kartoitettiin
johdon suorahakuprosessin nykytilanne itsearvioinnin avulla. Tyokokouksessa
maériteltiin - prosessin  pullonkaulat seka tdsmennettiin  ydinprosessin
tulostavoitteet (euromaaraiset) seka arvioitiin Executiven toiminnan vahvuudet ja
kehityskohteet.

Kanasen (2013, 58) mukaan case-tutkimuksessa kaytetddn lahes aina
teemahaastattelua tiedonkeruumenetelmand ilmién ymmaérryksen saamiseksi.
Hirsjarven et al. (2009, 208) mukaan teemahaastattelu on lomake- ja avoimen
haastattelun valimuoto, jossa haastattelun aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa,
mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Edelleen heidan (2009,
207) mukaansa haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista, mika pita
ottaa tuloksia tulkittaessa huomioon: tulosten yleistamisessa ei pitéisi liotella.
Toisin sanoen johtuen tutkimuksen tiedonkeruun suppeudesta, tutkimuksen

tulokset ovat tilanne- ja kontekstisidonnaisia eli rajoittuvat Executive toimialaan.

Hirsjarven et al. (2009, 161) mukaan lahtdkohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa
on todellisen elaman kuvaaminen. Edelleen heidan (2009, 161) mukaansa yleisesti
todetaan, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on pyrkimyksend pikemminkin
loytad tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia (totuus) vaittamia.
Kanasen (2013, 56, 66-67) mukaan case-tutkimus t&yttd4 tiedonkeruussa ja
analyyseissa myos kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmid.  Tutkimuksessa

kaytettiin tutkimusongelman asettelussa kuvailevaa kysymystd (mitd?) ja
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jatkokysymyksena selittavaa kysymysta (miten?). Kanasen mukaan (2013, 56-57)
case-tutkimuksessa  tutkimusongelmaa ei pystytd ratkaisemaan yhdelld
tutkimusmenetelmalld, vaan menetelmid tarvitaan useita tiedonkeruussa ja
aineiston analyysissa. Edelleen hdnen (2013, 57) mukaansa selvin case-
tutkimuksen  piirre  on  monimenetelmdisyys ja  tutkimusongelmien

moniulottuvaisuus.

Kanasen (2013, 54-57) mukaan tapaustutkimuksen aineistonhankinnan
menetelman tulisi mahdollistaa kyseisen tutkimuskohteen tarkastelun parhaalla
mahdollisella  tavalla  tutkimusongelman ratkaisemiseksi.  Tutkimuksen
teoreettinen viitekehys perustuu kirjallisuuslahteisiin, jotka pyrkivat tukemaan
tapaustutkimusyrityksestd ~ saatuja  tuloksia ja syventdmddn tutkimusta.
Teoriaosuuden aineisto rakentuu tutkimuksen Kkeskeisistd kaésitteistd ja
aihealueista, joiden pohjalle empiirinen aineisto on rakennettu. Tapaustutkimus
kohdistuu Kanasen (2013, 24- 27) mukaan tdiménhetkiseen ilmioon ja tutkimus
toteutetaan  luonnollisessa  kontekstissaan kayttden monia tietoldhteita.
Tapaustutkimuksen peruspiirteisiin kuuluu halu saada syvéllinen ja rikas kuvaus

iimiosta.

Kanasen (2013, 77) mukaan case-tutkimuksessa vastaus tutkimusongelmaan
keratddn eri lahteistd. Kananen (2013, 77) esittdd, ettd tutkija kasaa eri lahteista
“palapelin paloja”, joiden avulla muodostetaan suuri ja syvillinen kuva
tapauksesta. Kanasen (2013, 78) mukaan palapelin osat liittyvat myos case-
tutkimuksen luotettavuuskysymykseen, silld erds tapa varmistua saadun kuvan
uskottavuudesta on eri lahteistd saatujen tietojen samanlaisuus, jolloin esitetyt
vaitteet saadaan vahvistettua. Tutkimuksen aikana StaffPointista Kkeratty
Kirjallinen aineisto sekd teemahaastattelujen siséllét vastasivat toisiaan. Tamé
johtui siitd, ettd teemahaastattelun henkildt olivat johtoryhmén tai laajennetun
johtoryhman jasenid. Koskinen et al. (2005, 156) mukaan Kkvalitatiivista
tapaustutkimusta voidaankin kuvailla systemaattiseksi ja kokonaisvaltaiseksi
tulkitsevaksi tutkimukseksi, jonka avulla tuotetaan tietoa tapahtuman ja tekijoiden

valisistd suhteista.
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4.2 Tutkimuksen toteutus ja aineiston analyysimenetelmat

Lukan (2000) mukaan konstruktiivinen tutkimus perustuu teoreettiseen
tietamykseen ja kiinnittdd huomiota empiirillisten 16yd6ésten reflektoimiseen
takaisin teoriaan. Tutkimuksena aikana tietoa analysoidessa jouduttiin palamaan
uudestaan teoriaan sek& muokkaamaan ettd karsimaan olemassa olevaa
teoriaosuutta. Toisin sanoen tieto jalostui ja muokkautui tutkimuksen aikana.
Tutkimus eteni prosessina. Kananen (2013, 60) esittad, ettd aineistoista tutkijan
pitdd kyetd puristamaan ymmarrettdva ja luotettava ratkaisu tutkimusongelmaan
siten, ettd han pystyy rakentamaan aineistosta aukottoman todistusketjun

ratkaisunsa tueksi.

Kananen (2013, 72) esittad, ettd ongelmaa tarkastellaan jarjestelmassé ihmisen ja
heidédn rooliensa kautta. Ydinjarjestelman avulla esitetdéan jarjestelman toiminnan
tarkoitus. Ydinmdaritelmd muodostetaan seuraavien kysymyksien ja niihin

saatujen vastausten awulla:

- Mitd pitdisi tehdd? (Mita pitdd tehda?)
- Kuinka se pitdisi tehd&? (Miten se tehd&an?)
- Miksi se pitdisi tehdd? (Miksi se tehd&an?)

Prosesseja rakennettiin yhdessa tapaustutkimusyrityksen edustajien kanssa heidan
rooliensa ndkdkulmasta mm. ylla mainitun kysymysten avulla. Kysymysten avulla
etsittiin uusia ratkaisumalleja ongelmiin, jotka perustuvat empiirisiin 16ydoksiin.
Naihin uusiin ongelmiin haettiin ratkaisuja teoreettisesta kirjallisuudesta.
Tutkimuksen empiirinen viitekehys rakennettiin yhdessa tapaustutkimusyrityksen
edustajien kanssa vuorovaikutteisen yhteistoiminnan seurauksena. Taméan
perusteella tutkija mallinsi johdon suorahakuprosessin ja jatkojalosti
suorituskykymittaristoa. Prosessin aikana syntyi molemmin puolista oppimista

seka tutkijan ettd kohdeyrityksen edustajien valilla.

Kanasen (2013, 103) mukaan case-tutkimuksella ei ole omia analyysimenetelmia,

silla case- tutkimus pohjautuu hyvin pitkdlle mm. laadulliseen tutkimukseen.
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Kananen (20103, 1047) esittad, ettd aineiston tulkinnan annetuissa logiikoissa on
kaksi &aripaatd, induktio ja deduktio. Kanasen (2013, 109) mukaan deduktio eli
teorialdhtdinen lahestymistapa tarkoittaa sita, ettd aineistosta pyritaan loytamaan
sellaista, mit& on jo I0ydetty aikaisemmin. Haetaan siis olemassa oleville teorioille
tai malleille vahvistusta. Toisin sanoen deduktio ei tuota uutta tietoa. Kanasen
(2013, 110) mukaan Yin (2009) on esittdnyt tapaustutkimusten
tulkintakategoriointia. Yinin (2009) mukaan tutkimus on klassisen selvityksen
rakentamista, kun ilmi6élle annetaan rikas ja syvéllinen kuvaus. Yinin (2009)
mukaan loogisissa malleissa voidaan verrata teoreettista mallia vallitsevaan
iImi6dn syy-seurausketjujen avulla. Kanasen (2013, 110) laadullisessa
tutkimuksessa deduktio tarkoittaa mm. sitd, ettd olemassa olevista malleista,
teorioista ja tutkimuksista otetaan oletuksiin ilmién suhteen tai l6ydetaan
teorioista johdettuja luokituksia (teemoja), jotka viedddn aineistoon ja katsotaan,
l6ytyykd niiden avulla selityksid. Tutkimuksen analysoinnissa hyddynnettiin
klassisen selvityksen rakentamista, jossa ydinprosessin mallinnuksen tulosta

pyrittiin kuvaamaan loogisena kokonaisuutena.

Tapaustutkimuskohteen Executive toimialan prosesseihin tietoa kerattiin
organisaation ja Executiven siséisista tietokannoista. Toisena
tiedonkeruumenetelménad kaytiin teemahaastatteluja, joiden avulla tdsmennettiin
ja syvennettiin kirjallisen aineiston tietoa. Teemahaastattelut mahdollistivat
puuttuvien “palapelin” palojen tadsméllisen Ioytdmisen, mitd muodollisista
kirjallisesta aineistosta ei l6ydy helposti. Teemahaastattelut mahdollistavat ja
auttoivat tutkijaa puuttuvan tiedon hankinnassa. Tapaamisen jalkeen tehtiin lyhyt
muistio tapaamisesta, joka johti padsaantdisesti uusien ongelmien esiin tuloon ja
toisaalta aikaisempien ongelmien ratkaisemiseen. Taman jalkeen tutkija haki
ratkaisuja uusiin ongelmiin teoriakirjallisuudesta tai StaffPointin Intranetista
rilppuen ongelmasta. Ohjaustapaamiset auttoivat tutkijaa hahmottamaan
konsernin toiminnan kokonaisuuden (strategia, visio, missio ja arvot) seka toisten
toimialojen ydinprosessien logiikan. Johdon suorahakuprosessin mallintamiseen
kaytettiin yksinkertaista suunnittele-toteuta-seuraa-tyokalua. Ennen tutkimuksen

aloitusta haastateltiin laatuteamin vetdja teemahaastattelun awulla.
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Tutkimus alkoi Executive toimialan vetdjan teemahaastattelulla, jonka jalkeen
kaynnistimme suorahakuprosessin rakentamisen ydinprosessin tulostavoitteen
yksiléimisestd sekd suorahakuprosessin arvoketjun rakentamista ettd asiakkaalle
lisdarvoa tuottavien kohtien ja toimintojen madrittelystd. Executiven
tyokokouksessa analysoitiin itsearvioinnin avulla Executiven nykytilan haasteet
(SWOT) ja laadittiin aikataulu johdon suorahakuprosessin mallintamiselle. Tassa
yhteydessd kéytettiin EFQM Excellence-mallin RADAR-arviointilogiikan kahta
ensimmaistd  vaihetta, joiden avulla madriteltin  nykyisen johdon
suorahakuprosessin tulostavoitteet. Toisena RADAR-arviointilogiikan vaiheena
tyokokouksessa koostettiin johdon suohakuprosessin kuvaamistaulukko (taulukko
2). Tybkokous oli myds tavoitteeltaan suunnittelu- ja tavoitteiden
madrittelykokous. Taman tyokokouksen jdlkeen tutkija kuvasi johdon
suorahakuprosessin arvoketjun ja johdon suorahakuprosessin PowerPoint-
tyokalulla. Johdon suorahakuprosessin arvoketjumalli mahdollisti prosessin
kuvaamisen siten, ettd prosessin eri vaiheista voitiin tunnistaa Kriittiset
menestystekijat ja asiakkaan lisdarvon tuottamisen kohdat. Diplomityon tekija
esitteli tulokset Executiven toimialajohtajalle ja laatuteamin vetdjélle. Tassa
yhteydessd madriteltiin yhdessa Executiven toimialajohtajan kanssa prosessin
Kriittiset menestyskohdat, joiden onnistumista pitdisi seurata prosessin aikana tai
sen jalkeen. Johdon suorahakuprosessi kuvattiin siten, ettd diplomityon tekij
madritteli prosessiin prosessiroolit ja Kkriittiset menestystekijat siten, ettd ne
perustuvat diplomitydn tutkimussuunnitelman ja Executive toimialan tavoitteisiin.
Tassa valissa pidettiin ohjauskeskustelu laatuteamin wvetdjan kanssa. Taman
jalkeen johdon suorahakuprosessiin liitettiin  EU:n henkil6stétietodirektiiviin
vaatimukset. Tassa vaiheessa tutkimusta diplomityon tekija ehdotti toiminnan
mittaamiseen sopivien ja tdydentdvien suorituskykymittareiden lisdamista
suorituskykymittaristoon (taulukko 3). Tyodkokouksessa oli valittu nelja
suorituskykymittaria (taulukko 2), jotka ovat olleet Executiven kéaytGssd jo
aikaisemmin. Seurantakokouksessa td&smennettiin johdon suorahakuprosessia ja
sen mittaamista suorituskykymittarien avulla yhdesséd Executive toimialajohtajan

ja laatuteamin vetdjan kanssa. Tyokaluna k&ytettiin edelld mainitun prosessin
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mallintamiseen sekd ulkoiseen raportointiin Microsoftin Visionia ettd sisdiseen
raportointiin Microsoftin PowerPointia. Seurantakokouksessa esiteltiin tavoitteen
mukainen johdon suorahakuprosessikuvaus ja niihin liittyvat tydohjeet,
tarkistuslistat yms. Prosessi kéytiin lapi yhdessé prosessin omistajan eli Executive
toimialan johtajan ja laatuteamin wvetdjan kanssa. Taméan seurantakokouksen
tarkoituksena oli poistaa ylimaaraiset prosessiaskeleet kuvauksista pois seka lisata
mahdollisesti puuttuvat kohdat dokumentteihin ettd selkiyttdd prosessien
paatoksentekopisteitd. Tassa yhteydessd rakennettuun prosessikuvaukseen tuli
tarkennuksia ja tdsmennyksid Il&hinnd konsultin ja tutkijan prosessiroolin
paatdskohtiin  ja asiakkaan paatoskohtiin  sek&d vahvistettiin  kriittiset
menestyskohdat. Neljdnnessa vaiheessa Executive toimialan prosessikuvaus
annettiin kommentoitavaksi yksikon tutkijalle ja konsultille. Prosessikuvauksen
mukana oli nykyiset tarkistus- ja tyolistat, ja ndihin ohjeisiin tehtiin Executiven
tutkijoilta ja konsulteilta saadun palautteen mukaiset korjaukset, jotka vastaavat
uutta kuvattua johdon suorahakuprosessia. Viidennessa vaiheessa arvioitiin
Executiven vetdjan kanssa ydinprosessin suoritusmittarien toimivuutta ja mittarien
soveltumista prosessin suorituskyvyn ja kannattavuuden mittaamiseen. Tassa
vaiheessa ei Karsittu mittareita. Kuudennessa vaiheessa arvioitiin nykytilan
mukaisen prosessin suorituskykymittareita (taulukko 3) Executive toimialan
vetdjan ja laatuteamin vetdjan kanssa. Executive toimialan johdon
suorahakuprosessi odottaa johdon katselmusta, ja prosessin lisédmista StaffPointin
laatukésikirjaan. Laatuteamin vetdjan kanssa on tehty raportti siitd, ettd voitiinko
Executive toimialan tuloksia hydodyntdd muissa StaffPoint Oy:n yksikdissd ja

laatuk&sikirjan tekemisprojektissa.

Kanasen (2013, 114) mukaan case-tutkimuksella ei ole luotettavuustarkastelua,
johon kuuluvat kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti. Kanasen (2013, 115) mukaan
luotettavuus tarkoittaa sitéd, ettd kaikki tutkimusprosessin valinnat on kirjattu ylos
ja valinnoille on esitetty perustelut. Hirsjarven et al. (2009, 231) mukaan
tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Wolcott
(1995) on todennut, ettd kasitteenda validius on epéselvd. Wolcottin (1995)

nakemyksen mukaan tapaustutkimuksen tekija voi aiheellisesti ajatella, etté kaikki
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ihmistd- ja kulttuuria koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia, ettei ole kahta
samanlaista tapausta, joten perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit
eivat tule kysymykseen. Hirsjarven et al. (2009, 232) mukaan laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta ja sen kaikkia vaiheita. Luottamukselliset aineistot kasiteltiin

tutkimuksessa vastuullisesti.

5. STAFFPOINT OY:N JOHDON SUORAHAKUPROSESSI
CASE-TUTKIMUSKOHTEENA

Viiden luvun johdannossa kuvataan henkilosto- ja rekrytointitoimialan pitkan ajan
trendejd, jotka vaikuttavat toimialan strategisiin valintoihin. Luvussa 5.1 esitelldan
StaffPoint konsernin liiketoiminnan ja toimintaperiaatteen (johtamisjarjestelman)
keskeisimmat osa-alueet, jotka vaikuttavat Executiven suorahakuprosessin
madrittelyyn ja mallintamiseen. Luvussa 5.2 esitellddn Executive toimialan
suorahakupalveluiden tuotteet ja palvelut sekd Executive toimialan toimintaa

ohjaavat erityistekijat.

Tyoeldmd on murroksessa, mistd esimerkkind on se, ettd oikeiden osaajien
I6ytaminen yha vaikeampaa, koska tyomarkkinat ovat maailmanlaajuiset.
Yhteiskunnan tavoite on ty0idn pidentdminen, ja ndin pienentdd Suomen
kestavyysvajetta. Tekodly ja teollinen Internet muuttavat koneiden ja ihmisten
tydrooleja. Executive toimialan rekrytointitoimintaan vaikuttavat eniten oikeuden
osaajien loytamisen vaikeus ja osaajien etsimisen globaaliulottuvuus, mika
toisaalta mahdollistaa Executive toimialan lisdarvon tuottamisen asiakkaalle.
(Mika Kiljunen teemahaastattelu 02.10.2017).

5.1 StaffPoint konsernin liiketoiminnan ja toimintaperiaatteiden
esittely

Tutkimuskohde on Executive toimiala, joka kuuluu StaffPoint konserniin.
StaffPoint konsernin organisaatio on funktionaalinen tulosyksikkdrakenne.
StaffPoint konsernin tavoitteet maaraytyvat asiakkaiden, henkildston ja omistajien

odotuksista ja tarpeista. StaffPoint konsernin palvelut kattavat kaikki tydsuhteen
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elinkaaren ja ulkoistamisen osa-alueet yksittdisista palveluista aina strategiseen
kumppanuuteen asti.  Naitd asiakkaille tarjottavia  palveluita  ovat
asiantuntijapalvelut ja konsultointi, rekrytointipalvelut, henkiléstévuokraus, HR-
prosessien hallintatydkalut sekd tyollistamis- ja urapalvelut. Taman liséksi
StaffPoint on segmentoinut asiakkaansa 11 eri toimialaan. Nama toimialat ovat
teollisuus,  turvallisuuspalvelut, ICT  (tieto- ja  viestintiteknologia),
Kiinteistohuolto, toimisto, contact center (asiakaspalvelu), rakennus, logistiikka,
kauppa, HORECA (hotelli-, ravintola- ja catering- palvelut) sekd matkailu ja
sesonki. Executive on ns. 12 toimiala. Executive toimialan asiakaskunta
muodostuu  myds StaffPointin - segmentoinnin  ulkopuolisista toimialoista.
StaffPoint konserni on rakentanut ratkaisunsa asiakas- ja toimialalahtoisesti,
koska konsernin henkilokunta koostuu valitsemiensa toimialojen ammattilaisista.
StaffPoint pystyy siis tarjoamaan asiakkailleen heiddn liiketoimintaansa
ymmartavia ja todellista hy6tya tuovia ratkaisuja. Yritys ymmartaa asiakkaiden
erilaiset tarpeet ja resurssikriteerit, ja se toimii joustavasti, nopeasti seka
kustannustehokkaasti nykyajan ratkaisuja hyodyntden. StaffPoint on kasvanut
paitsi orgaanisesti myos yritysostoin, ja on nykyadn alansa toiseksi suurin yritys
Suomessa. Organisaation tavoite on olla ty6elaman suunnannayttdja.
(StaffPointin laatukéasikirja 2016, 4).

StaffPoint konsernissa tehdddn yhdessa yhdistden ihmiset, osaamisen ja
teknologian. StaffPoint konsernissa aiotaan joukkueena menestya tarkastelemalla
liilketoimintaa kokonaisvaltaisesti neljan osa-alueen menestyksekkaan hallinnan
kautta. KPI- mittariston nelja osa-aluetta ovat seuraavat: asiakas- ja sidosryhmat,
sisaiset prosessit, kasvu ja oppiminen sek& talous. Asiakas- ja sidosryhmien osalta
StaffPoint konsernin paamaarana ovat nykyliiketoiminnan sailyttaminen ja

kannattavuuden vahvistaminen. (StaffPoint laatukdsikirja 2016, 4).

StaffPoint hyédyntdd myds yhteisid asiakasjohtamismalleja yli organisaation ja
alueiden. Td&méin tavoitteena on rakentaa asiakasyhteistydta ja kasvualustaa
yhteisille konsepteille. Yritys luo kilpailuetua vahvasti keskitetyilla ja johdetuilla

sisdisilla palveluilla seka tukiprosesseilla. Toisin sanoen operatiivinen tehokkuus
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on ndissd tavoitteissa erittdin tarkedd. StaffPoint tavoittelee operatiivista
tehokkuutta kehittaméalld jatkuvasti toimintatapojaan, jolloin tavoitteena on tehda
asiat paremmin, nopeammin ja tuottavammin. Organisaation kehittyvia kaytantoja
ovat asiakaslahtoisyys, aktiivinen ja vastuullinen myyminen, l&pindkyva
mittaaminen ja johtaminen, tuottavuuden kasvu, ideoiden johtaminen ja
onnistumisten toistaminen sekd epdonnistumisista oppiminen. Johtajuudessa
halutaan harjoittaa vastuullista toimintaa yli oman vastuualueen ja vieda
johtajuus lahelle asiakasrajapintaa seka madaltaa hierarkioita. Kyvykkyyden ja
halukkuuden tunnistaminen on organisaatiossa tarkedd: halutaan panostaa
yksiloiden kehitykseen. (StaffPoint laatuké&sikirja 2016, 5-6).

StaffPoint konsernin arvot ovat Joustavuus, Asiakaslahtdisyys, Luotettavuus ja
Osaaminen (JALO). Joustavuus tarkoittaa sitd, ettd joustetaan silloin, kun
asiakkaan liiketoiminnan tarpeiden ymmartaminen, ratkaiseminen ja arvonluonti
sitd vaativat. Asiakkaan liikketoiminnan haasteiden syvallinen ymmartaminen on
toiminnan keskiossg, silla vain syva ymmarrys antaa mahdollisuuden ratkaisujen
rakentamiseen ja arvon lisdantymiseen asiakkaalle. Asiakkaiden luottamuksen
hankitaan ja sdilytetadn tayttamalld lupaukset ja odotukset sek& mikéli
mahdollista, myds ylittimalla ne. Yrityksen osaaminen ja sen kehittaminen on
tarkein pddoma sekd tarkein tekija arvonluonnissa ja lupausten lunastamisessa.
(StaffPoint Laatukésikirja 2016, 7).

StaffPointilla on useita eri tyd- ja toimintaprosesseja, joita tehostetaan ja
kehitetddn méaaratyissé tyoryhmissa prosessin omistajan ohjauksessa. Jokainen
prosessiomistaja keskittyy omiin prosesseihinsa, mutta myds toimiviin
kokonaisuuksiin ja rooleihin sekd prosessien valisiin rajapintoihin. Tehokkailla
prosesseilla ja toimintatavoilla varmistetaan tuloksellinen toiminta. Jokainen uusi
prosessi katselmoidaan ennen kayttoonottoa ja paivitetddn tarvittaessa.
(StaffPoint Laatukasikirja 2016, 7). Seuraavaksi esitelladn StaffPoint konsernin
ydinprosessikartta, joka muodostuu neljasta yrityksen avainprosesseista: myynti-
ja asiakkuuksien hallinta, henkilostotarve- ja rekrytointi, tydsuhteen hallinta ja

palvelutuotanto/ booking.
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StaffPoint konsernin henkilostotarve- ja rekrytointiprosessin arvoketju on kuvattu
kuvassa 12. Prosessin arvoketju muodostuu henkilépankin suunnittelusta,
rekrytoinnista, perehdyttdmisestd ja kouluttamisesta sek& urasuunnittelusta ja
osaamisen kehittdimisestd. Prosessihierarkian toiseksi ylimméalla tasolla on
Executive toimialan liiketoimintaprosessit, jotka perustuvat konsernitason
rekrytoinnin avainprosessiin. Executive toimialalle suorahakuprosessit ovat ydin-
eli liiketoimintaprosesseja, jotka ovat suunniteltu ja arvioitu sekd alkavat
asiakkaan tarpeesta ettd paattyvat asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen. (Kimmo
Gauriloff teemahaastattelu 22.11.2017).

Kuva 12: StaffPoint konsernin prosessikartta (StaffPointin Intranet- sivut
08.12.2017 luettu)
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StaffPointin johto médrittelee laatupolitiikan kayttden apunaan laaturyhmaa.
Laadun yll&pitdminen on jokaisen toimihenkildmme vastuulla ja StaffPointin
johto on sitoutunut toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Yrityksen johto katselmoi
sdannollisesti asiakas- ja henkilostotyytyvaisyytta sekd@ prosesseja. Tarvittaessa
resursseja ohjataan strategisten tavoitteiden ja asiakkaiden tyytyvéisyyden
kehittdmisen kannalta oleellisiin toimintoihin. StaffPointin laatu varmistetaan
laadunhallintajérjestelman mukaisesti. Laatujérjestelma on 0sa
johtamisjarjestelmad, jolla seurataan ja mitataan sovittujen tavoitteiden ja
toimenpiteiden  etenemistda ja toteutumista. Yrityksen johto  vastaa
johtamisjarjestelmén rakenteen sekd yhteisten toimintatapojen jalkauttamisesta
niin, ettd henkildstd sisdistdd ja noudattaa nditd. StaffPointin johto on nimennyt
vastuuhenkilot toiminnan eri vastuualueille, jotta toiminnan kehittdminen ja
tuloksellisuus varmennetaan. StaffPointin henkildsté on sitoutunut yhteisten
toimintatapojen  ja  periaatteiden  noudattamiseen sekd laatupolitiikan
toteuttamiseen ja laatujarjestelméan jatkuvaan parantamiseen. Erityisida laadun
osatekijoitd, joista pidetdan Kkiinni jokaisen palvelun kohdalla, ovat korkea
asiakastyytyvaisyys, toiminnan tuloksellisuus, sopimuksenmukaisuus, henkiléston
tyytyvaisyys ja ammattitaito seka toiminnan jatkuva kehittdminen. (StaffPoint
Laatukasikirja 2016, 8)

5.2 Executive toimiala ja sen palveluiden esittely

Téasséd luvussa 5.2 tutustutaan tapaustutkimusyrityksen StaffPointin Executive
toimialaan, jonka johdon suorahakuprosessi tullaan luvussa kuusi maarittelemaan
ja mallintamaan. Téssa luvussa korostetaan Executive toimialan erikoispiirteita ja
niiden vaikutuksia prosessin  madrittelyyn ja mallintamiseen. Johdon
suorahakuprosessi on  Executiven tarkein  ydinprosessi liikketoiminnan

ndkokulmasta. Tamé prosessi on kuvattu tassé tutkimuksessa.

Executive toimialan motto on l0ytd4 oikea henkild Suomesta ja kansainvélisesti.

Executive toimiala tekee yhteistyotd kansainvalisen suorahakuyrityksen Pedersen



59

& Partners kanssa. Executive toimialalla on 150 asiakasta, jotka ovat suomalaisia
ja kansainvdlisia yrityksid eri toimialoilta. Johdon suorahakupalvelu on
luottamusliiketoimintaa,  joka vaatii  korkeaa  toiminnan  eettisyytta,
salassapitovelvollisuutta ja hienovaraisuutta. Aikaisempien toimeksiantojen
laadukas hoitaminen on paras markkinointikeino uusille potentiaalisille
asiakkaille. Luottamusliiketoiminta perustuu myos asiakasreferensseihin, joita
hyvin hoidetut asiakassuhteet ja toimeksiannot tuottavat. (Jussi Pokkinen
teemahaastattelu 02.11.2017). StaffPoint on FEX Suorahakuyritykset ry:n jasen.

FEX Suorahakuyritykset ry on tunnettujen ja hyvamaineisten suorahakuyritysten
muodostama kansallinen toimialayhdistys. Sen tarkoituksena on tarjota
jasenyrityksilleen  tietoa  toimialan  kansainvdlisista ja  kotimaisista
kehitysilmidistd. Se huolehtii siit4, ettd jasenistd noudattaa yleisesti hyvaksyttyja
suorahaun ammattikéytantoja, liiketapoja seké toimialaa ohjaavia lakeja ja muita

sédadoksia. (FEX suorahakuyrityksien Internet-sivut luettu 8.12.2017).

Luottamusliiketoiminnan toinen merkittdva tekija on se, ettd konsultit luovat
pitk&aikaisia yhteistyosuhteita asiakkaihin. Taman vuoksi luottamukselliset
asiakassuhteet korostuvat konsulttien toiminnassa. Té&man luottamuksellisen
mallin ongelma on se, ettd konsultin vaihtaessa yritystd niin usein myos asiakkaat
tulevat konsultin  perdssa uuteen yritykseen. Konsultin  onnistuneet
asiakastapaamiset eli ns. totuuden hetket perustuvat luottamukseen, avoimuuteen,
jatkuvaan kommunikointiin ja tilanteen mukaiseen rehellisyyteen. Asiakkaat ovat
erittdin vaativia, ja he ovat usein esimerkiksi hallituksen puheenjohtajia,
toimitusjohtajia tai henkilostojohtajia, jotka vaativat tutkimukselta laatua ja
asiantuntemusta. Namé edellda mainitut henkilot ovat usein myo6s asiakkaan
prosessin paatoksentekijoitd ja palvelun k&yttdjid. Toimeksiantaja-asiakkaat
sitoutuvat toteuttamaan Executive toimialan johdon suorahakuprosessia
toimeksiannon aikana. Executive toimialan johdon suorahakuprosessi on
rakennettu asiakastarpeesta. Executive toimialan kautta tyollistyy vuodessa yli
100 osaajaa ja liikkevainto oli yli 1 miljoonaa euroa vuodessa (2015).
Liikevaihdolla mitattuna StaffPointin Executive on johdon rekrytointitoimialan 10
suurimman toimijan joukossa Suomessa. Executiven strategisena tavoitteena on

tarjota asiakkaalle korkeatasoista laatua, kustannustehokkuutta ja lapinakyvaan
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hinnoittelua seka toimeksiantoprosessin  nopeutta. Executive toimialan
henkilokunnan erikoisosaamisena toimivat asiantuntija- ja johtoryhmatason haut
sekd johdon arviointimenetelméat johdon kehittdmiseksi. Executiven henkilokunta

on kokenutta ja ammattitaitoista. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 02.11.2017).

Executive toimialan ydinliikketoiminta on jakautunut kahteen asiakkaalle
tarjottavaan palveluun: suorahakuun ja rekrytointi- ja
henkilostdarviointipalveluun. Suorahaku on erikoistunut avainhenkildiden ja
johtoryhmatason  henkilostohakuun ja  arviointeihin ~ sekd  johtoryhmadn
tyoskentelyn ettd hallitustyostelyn kehittdmiseen. Kun taas rekrytointi- ja
henkilbarviointipalvelut kattavat mm. esimiesten, toimihenkildiden, suorittavien
tehtdvien  henkilo- ja  sowveltuvuusarvioinnit sek&  360-arvioinnit ja
ilmapiirikartoitukset. Executive toimialan liikevaihdosta noin 80 -90 % tulee
suorahakupalvelusta riippuen markkinatilanteesta, ja loput 10 - 20 % rekrytointi-
ja henkilostoarviointipalveluista. Tamén perusteella tapaustutkimusyrityksen
liilketoiminnan ydinprosessi on suorahakuprosessin madrittely ja kuvaaminen.
(Jussi Pokkinen teemahaastattelu 02.11.2017)

Suorahakuprosessi koostuu kolmesta eri tason suorahakupalvelusta, jotka vaativat
erilaista ajankdyttod tutkijoilta ja konsulteilta. Tutkimuksessa kasitellddn vain
johdon suorahakuprosessia. Executive toimiala on mééritellyt tutkijoille ja
konsulteille  kriittiset menestystekijat  jokaiselle ydinprosessille. Johdon
suorahakuprosessin Kkriittisend menestystekijand toimii tutkimussuunnitelma, joka
sisaltdd positiokuvauksen ja hakuprofiilin, toimeksiantajayrityksen ja sen
toimialan asettamat erikoisosaamisvaatimukset ideaalihakijalle. Haku on
raatdloity toimeksiantajan vaatimusten mukaisesti. Johtoryhmatason osaajan
hakuprosessi voi kestad 2-4 kuukautta. Johdon suorahaun toiminnan tavoitteena
on laadukkaalla tutkimustyollda ja prosessin tehokkaalla hallinnalla l6ytad

toimeksiantajalle oikea osaaja. ( Jussi Pokkinen teemahaastattelu 2.11.2017).

6. TULOKSET

Luvun Kuusi tarkoituksena on esitelld tutkimuksen tulokset, jotka ovat Exeutive

toimialan johdon suorahakuprosessin madrittely ja mallintaminen seka
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suorahakuprosessin tulostavoitteisiin sopivien suorituskykymittarien méaarittely ja
esittely. Luvussa 6.1 kuvataan johdon suorahakuprosessin arvoketju, johdon
suorahakuprosessin kokonaisuus toimijoiden nakdkulmasta, ja suorahakuprosessin
mallintaminen vaihe vaiheelta. Toisessa luvussa 6.2 arvioidaan johdon

suorahakuprosessia.

EFQM Excellence-mallin tavoitteena on auttaa yritystd ymmartdmaan syy-
seuraussuhteita, jotka vallitsevat organisaation toiminnan ja saavutettujen tulosten
valilla. Tutkimuksessa siis hyodynnettiin  rajauksen mukaisesti RADAR-
logiikkaa, kun ydinprosessin mukaisia tulostavoitetavoitteita méaariteltiin. Taman
jalkeen suunniteltiin ja kehitettiin jarkevat, strategian mukaiset toimintamallit.
Johdon suorahakuprosessi mallinnettiin  tulostavoitteiden  saavuttamiseksi.
StaffPoint konsernin johtamisjarjestelmédn mukaan kaikkien toimialojen on
ymmarrettdva asiakkaita ja heidan tarpeitaan entista parempi. Yhtend strategisena
kulmakivend on asiakkuuksien kehittdminen kohti strategisia kumppanuuksia.
Executive toimialan edustaja on mukana StaffPoint konsernin eri
kumppanuusasiakkaiden asiakkuuksien johtoryhmissd. N&in Rakennetaan
organisaation sisdistéa yhteistyota ja kasvualustaa yhteisille asiakaskonsepteille.
Toisin sanoen liiketoimintaprosessien mallintaminen on tehtdvd siten, etti
prosessit ovat asiakaslahtoisia, lapinakyvasti mitattavia ja tehokkaita seka
perustuvat tuottavuuden kasvattamiseen. Organisaatiossa haetaan parhaita
kaytanteitda prosessien pohjaksi. Johtajuudessa halutaan harjoittaa vastuullista
toimintaa yli oman vastuualueen. Executive toimialan organisaation on matala, ja
sen toimialajohtaja toimii kaikkien esimiehend. StaffPoint konsernilla on useita eri
tyo- ja toimintaprosesseja, joita tehostetaan ja kehitetddn maaratyissa tydryhmissa
prosessin omistajan ohjauksessa. Jokainen prosessiomistaja panostaa omiin
prosesseihinsa, mutta keskittyy myds toimiviin kokonaisuuksiin ja rooleihin seké
prosessien valisiin rajapintoihin. Executiven suorahakuprosessille on asetettu
selkedt euromddrdiset tulostavoitteet. StaffPointin  johto  maéérittelee
laatupolitiikan k&yttden apunaan laaturyhmdd. Laadun yll&pitdminen on jokaisen
toimihenkilomme vastuulla, ja StaffPointin johto on sitoutunut toiminnan

jatkuvaan parantamiseen. Yrityksen johto katselmoi s&&nndllisesti asiakas- ja
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henkilostotyytyvaisyytta sekéd prosesseja. Executiven johdon suorahakuprosessi ei

ole vield ollut johdon katselmuksessa.

6.1 Executiven arvoketjumallin ja johdon suorahakuprosessin
mallintaminen

Empiirisessa  tutkimuksessa tehtiin itsearviointi  StaffPointin  Executive
toimialasta. Itsearvioinnin osana laadittiin  SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats)-analyysi, joka antaa lahtokohdat nykytoiminnassa
havaittujen heikkouksien ja vahvuuksien tunnistamiseen. Analyysin tavoitteena
oli  maaritella lisatavoitteita liiketoimintaprosessin  maarittelylle  ja
mallintamiselle.  Executive  toimialan ~ SWOT-analyysi on  laadittu
tutkimuspaallikén,  Executiven  toimialajohtajan  ja  diplomityotekijan
tyokokouksen tuloksena. Prosessin kuvaamisen tavoitteena on poistaa toiminnassa
havaitut pullonkaulat. Ydinprosessin toimivuutta ja tehokkuutta on pystyttava
arvioimaan taloudellisten ja muiden KPI- mittariston osa-alueiden avulla.
Executiven toiminnan ytimend on ehdokkaiden “loytimisen” ammattitaidon
yllapitaminen ja sen jatkuva kehittdminen. Toisena osaamisen alueena on ndiden
ehdokas-asiakkaiden “houkutteleminen” ja “ympdripuhuminen” mukaan johdon
suorahakuprosessiin.  StaffPoint konsernissa tehdddn kaikista toimialoista ja
niiden  liiketoimintaprosesseista ~ EFQM Excellence—mallin mukaiset
prosessikuvaukset. Prosessikuvaukset muodostuvat prosessin mallinnuksesta,
prosessin alusta ja lopusta, prosessin tavoitteesta, prosessin mittareista, prosessin
rajapinnoista, prosessin omistajasta ja prosessin vetajasta (ks. taulukko 2). Taman
lisdksi jokaisesta StaffPointin prosessista maariteltiin keskeisimmat késitteet, ja
kaytettiin BCG:n (Boston Consulting Group) SWOT-analyysista StaffPointin
versiota. StaffPointin  SWOT- analyysissd keskityttiin  yrityksen siséisten
vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin seka organisaation tahtotilaan, joka kuvaa

sitoutumista muutokseen ettd muutoksen vaatimiin toimenpiteisiin vastaamiseen.
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Taulukko 1: Executiven SWOT-analyysi (Pokkinen, Anttila ja Isoméki tydkokous
7.11.2017)

Vahwudet Heikkoudet

- konsultit ja tutkijat kohdistat - tuotettaja prosessiaei ole standardoitu
toiminnan oikeisiin kohdery hmiin/ (toiminnan kasity dvaltaisuus) eli
erilaisten prosessien luontiin henkildriippuvaisuusaste on korkea

- kuvataan péaasaantdisesti hyvin - toimintojen rajapinnassa on koordinointi-,
vakinaistunut toimintamalli paéllekkaisyys- ja vastuunongelma

- asiakaskohtaiset toimeksiannot - konsulttien ja tutkijoiden tyn
prosessimaailmaan systemaattinen dokumentointion

- henkilokunnan ammattitaito ja puutteellista/ liian paljon muistinvaraisia
suorahaun osaaminen tietoja

Tahtotila Muutostarve, toimenpiteet

- ydinprosessin standardointi - lahtétilanteen tausta-analyysin/
mahdollistaa tuotteen raatalinnin tutkimussuunnitelman laadun

- prosessien ennakoitavuus paranee parantaminen

- kapasiteetin ja resurssien tarkempi - asiakkaiden, konsulttien ja tutkijoiden
kohdistaminen eri prosessien kesken yhteisen ajan koordinoinnin parantaminen
asiakastarpeen mukaisesti - prosessikuvauksien tekeminen ja

- prosessiroolien kéyttédnotto vastuiden selkiyttdminen prosessin eri
toimenkuvien rinnalle vaiheessa

- automaation hy6dyntaminen - prosessinautomaatio mahdollisuuksien

selvittdminen
- péatostilanteiden systemaattinen
dokumentointi jarjestelmiin

Prosessien maarittelyn ytimend on, ettd ydinprosessi tehdddn ulkoiselle
asiakkaalle siten, ettd se tuottaa asiakkaille lisdarvoa. Prosessin yhteydessd on
kuvattu  prosessin  omistajan ja  prosessin  osallistuvien  henkildiden
ammattinimikkeiden  mukaiset  prosessiroolit.  Prosessirooli  tdsment&a
ammattinimikkeen toimenkuvaa ydinprosessissa ja sen eri vaiheessa. Prosessirooli
maérittelee siis prosessin mukaisen toiminnon tyotehtdvat, vaikka normaalisti
tehtdvat eivat valtdmattd kuulu ammattinimikkeen toimenkuvaan. Prosessiin
sisaltyvassd toiminnoissa on Kkuvattu tarkemmin tydohjeen, tarkistuslistan tai
muun dokumentin avulla, miten kyseisen prosessin vaiheen ydintekeminen ja
asiakkaan lisdarvon tuottaminen k&ytdnnossa tehd&an. Prosessirooli priorisoi
prosessiin kuuluvan tyotehtavan tarkeysjarjestykseen toimialan sisalla. Prosessien
tarkeysjarjestyksen méérittelee palveltavan asiakuuden strateginen rooli ja
merkitys StaffPoint -tasolla. Yrityksen strategisen painopisteen mukaisesti
strategiset kumppanuusasiakkaat palvellaan ennen avainasiakkaita tai muita
asiakkaita. Prosessikuvauksien toiminnossa viitataan tyo- tai tarkistuslistaan,
jonka tavoitteena on auttaa tyontekijaa suoriutumaan ja onnistumaan tehtavasta

mahdollisimman hyvin. Tarkistuslistojen tai dokumenttien toisena tarkoituksena
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on toimia laatua parantavana ja onnistumista tukevana elementteind. Tavoite on
se, ettd prosessissa asiat tehdaan kerralla oikein. Toisin sanoen tavoite on se, etti
prosessi on standardoitu, koska Executive toimialaa kiinnostaa yhden vaiheen
toistokertojen valinen vaihtelu, koska sitd kehittimalld prosessin tehokkuutta
voidaan  parantaa. Prosessissa on  kuvattuna myds  keskeisimmaét
paatoksentekokohdat sekd  paatoksentekijan  ettd  prosessin  kriittiset
menestystekijakohdat tavoitteineen. Né&in ollen suorituskykymittarit perustuvat
prosessin  kriittisiin  menestystekijoihin, joissa onnistuminen mahdollistaa
lisdarvon tuottamisen asiakkaalle. Tavoitteet ja mittarit eivdt nay
prosessikuvauksissa vaan erillisessd taulukossa kolme. Mittarien euroméérainen
tavoite on salaista tietoa ja jatetty pois taulukosta. Prosessikuvaukset tulevat
toimimaan my0ds prosessien tekemisen toimintaohjeina, ja ne toimivat
tulevaisuudessa uusien henkildiden perehdytysohjeina. Talla tavoin StaffPoint
konsernin Executive toimialaan kohdistuvaa liiketoimintaa ja siihen liittyvaa
prosessien jatkuvaa parantamista saadaan tehostettua yhtendisellda mallilla.
Prosessien tarkoituksena on ohjata toimintaa kohti StaffPoint konserni ja

Executive toimialan mukaista visiota.

Kuvassa 13 on kuvattu johdon suorahak uprosessin arvoketjumalli. Arvoketjumalli
alkaa toimeksiantotilauksesta, joka l6ytyy kuvasta 13 vasemmalta puolelta.
Arvoketju paattyy asiakkaan kanssa pidettavaan seurantapalaveriin, joka loytyy
kuvan 13 oikealta puolelta. Johdon suorahakuprosessin arvoketju koostuu
seuraavista  tekij0istd:  toimeksiantotilauksesta,  positiokuvauksesta  ja
hakuprofiilista, tutkimussuunnitelmasta, pitkasta ehdokaslistasta (longlist), lyhyen
ehdokaslistasta (shortlist), finalistien soveltuvuustesteistd, finalistien johtaja-
arviointiraportista, valitun  referenssiraportista, yhteenvetoraportista ja
seurantapalaverin raportista. Tydsopimusvaiheessa on kaksi arvonlisan mukaista
myynnin paikkaa eli tydsopimuksen tekemisen avustaminen ja uuden tyontekijan
perehdyttaminen. Positiokuvaus ja hakuprofiili kuvaavat konsultin ammattitaitoa
ja luovat pohjaa tutkimussuunnitelman Kkattavuuden onnistumiselle. Pitka
ehdokaslista kuvaa tutkijan onnistumista ja tutkimuksen osuvuutta

tutkimussuunnitelman mukaisilla hakukriteereilld. Positiokuvausta ja hakuprofiilia
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hyédynnetdédn ehdokkaiden “houkuttelussa”. Tamadn onnistuminen nakyy lyhyessa
listassa. Hakuprosessin finalistien johtaja-arvioinnit perustuvat soveltuvuustestien
tuloksiin ja konsulttihaastattelun perusteella laadittuun johtaja-arvioon. Valitusta
ehdokkaasta tehd&an vield referenssiraportti, joka kostuu aikaisemman

tyohistorian suosittelijoiden antamista lausunnoista.

Kuva 13: Suorahakuprosessin arvoketjumalli

Henkilon
perehdytys
. . Finalistien .
Toimeksianto- . R . Tydsopimuksen
tilaus Short list hyvaksyminen haastattelu tekeminen
1.haastattelut ja javalinta
finalistien valinta Aﬂ
Tyosopimuksen
tekemisen —> Se{::\\/r:rz:
avustaminen P
L,
Positiokuvaus ja Short listin johtaja-arviot .
hakuprofiili esittely finalisteista Referenssiarvio ja
yhteenveto —

tutkimuksesta

Tutkimussuunnitelma ja
Long list valmis

Kuvassa 14 on esitelty johdon suorahakuprosessin kokonaisuus toimijoiden
ndkdkulmasta. Kuvassa 14 prosessin toimijat on kuvattu nuolilla siten, etta
ylimpdnda toimeksiantaja-asiakas, toiseksi ylimpadnd konsultti kolmanneksi
ylimpana ehdokas ja neljanneksi alimmaisena toimijana on tutkija. Alimmainen
nuoli kuvaa johdon suorahakuprosessissa syntyvid menestystekijagdokumentteja ja
laskutuksen kohdistumista prosessin aikana. Johdon suorahakuprosessin
paitoksentekokohtia kuvaavat “salmiakkineliot”. Kuvassa 14 “pienet nuolet”
kuvaavat mistd toimeksiantaja on tekemadssa paatosta. Toimeksiantaja-asiakkaan
paatoksia prosessissa ovat positiokuvauksen ja hakuprofiilin,
tutkimussuunnitelman, lyhyen ehdokaslistan hyvaksyminen ja finalistien valinta.
Lisaksi toimeksiantaja-asiakas haastattelee lyhyen listan ehdokkaat sekd valitsee
toisen haastattelukierroksen finalistit ettd haastattelee heidat. Lopullisen paatoksen
eli tyésopimuksen sopimisen tekevat ehdokas ja toimeksiantaja-asiakas. Kuvassa

14 on kuvattu Executive toimialan konsultin ja tutkijan keskeisimmét johdon
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suorahakuprosessin vaiheet, jotka koostuvat positiokuvauksen ja hakuprofiilin,
tutkimussuunnitelman, pitkdn ehdokaslistan, lyhyen ehdokaslistan, johtaja-
arviointien, referenssiraportin ja yhteenvetoraportin tekemisesta.
Tutkimussuunnitelma on keskeisin dokumentti, jonka tutkija laatii ja
toimeksiantaja-antaja hyvéksyy. Tutkijan vastuulla on tutkimussuunnitelman
lisaksi pitkdn ehdokaslistan tuottaminen ja lyhyen listan koostaminen. Johdon
suorahakuprosessi on pilkottu 11 vaiheeseen, johtuen tutkimuksen
raportointimaérityksistd. Oheisessa taulukossa 2 on kuvattu johdon
suorahakuprosessin kuvaamistaulukko. (Pokkinen, Anttila ja Isoméki tydkokous
7.11.2017).

Taulukko 2: Johdon suorahakuprosessin kuvaamistaulukko (Pokkinen, Anttila ja
Isomaki tydkokous 7.11.2017)

Prosessi johdon suorahakuprosessi

mista alkaa aslakkaan toimeksiannosta

mihin paattyy asiakkaan ja konsultin seurantapalaveriin
takuuajan lopuksi

mitka ovat prosessin tavoitteet asiakasnakokulma:

10y tad tutkimussuunnitelman vaatimusten
mukainen paras henkild, joka palkataan
toimeksiantajayrity kseen siten, ettd olemme
tuottaneet asiakkaan odotuksiay littavaa
lisdarvoa

sisédinen nakokulma:

prosessin aikana

sisdisten roolien vastuunjako selkeammaksi
prosessiroolien kautta (resurssien ja
kapasiteetin optimaalinen kéyttd). Tavoitteena
on tiedon kerddminen ja sen systemaattinen
tallentaminen sekd tiedon jatkojalostaminen
asiakkaalle lisdarvoa tuottavaksipalveluksi.

mitka ovat prosessin mittarit lapimenoaika

toimeksiantojen/ sopimuksen mukainen
keskihinta

asiakastyytyvaisyys

prosessin omistaja Executiven toimialajohtaj

QO

prosessin vetdja Executiven toimialajohta)

QO
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kuva 14: Executive toimialan johdon suorahakuprosessi toimijoiden ndkékulmasta
(muokattu 20.3.2018 Pasi Honkalahden ES prosessikuvasta)

T oimeksiantaja-asiaka 1 s 2
paaLos paa- [ paatos N .
- tos h finalis- h
positio- 7 A a teista a
kuvaus ja lyhyt a a
haku- lista s s
profiilin t t
laadinta a a
t t
onsultti N— t t v !
kontak- e ) ) e
— tointija | johtaja- | referenssi-
haastat- U arviot u tarkastus
Tutkimus- telu I_fln_a-
suunnitelman Isteista
laadinta E iakas _‘—
\ \

\

tutkija

1.lasku

jarjestelmét/

2.lasku

dokumentlt

thyt
lista

Johta

-arviot

referenssi- yhteen-
raportti veto

Seuraavaksi esitelladn johdon suorahakuprosessi vaihe vaiheelta. Prosessi koostuu

11.vaiheesta.

Kuva 15: Johdon suorahakuprosessin 1. vaihe eli toimeksiantolomakkeesta
positiokuvaukseen ja hakuprofiiliin

Asiakas/
toimeksiantaja

Postitiokuaus/
hakijaprofiili
hakuprosessin
kuvaus

Paitos
hakuprofiilista

Kylla,

Tutkimus-
suunnitelman
tarkistaminen ja
korjauispyynnét

Toimeksianto-
lomake

Sisalto er 7
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<
=
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S
>
=
=
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S
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S
3
I — hakuprofiilin
s £ % I 1. lasku dokumentointi
7 = @2 Tapaaminen ja . .
T E s tausta-analyysin hak:(jg?;ifsulln
E5 X tarkistuslista 4
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S
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% = Iz‘ suunnitelma
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Suorahakuprosessi alkaa asiakkaan toimeksiantolomakkeesta tai toimeksiannosta.
Toimeksianto-eli tilauslomake tallentuu CRM:@&an (Customer Relationship
Management) eli asiakkuudenhallintajérjestelméédn. Taman jalkeen konsultti sopii
tapaamisen toimeksiantajan kanssa. Tapaamisen tavoitteena on I6ytdd yhteinen
ndkemys positiokuvauksesta ja hakijaprofiilista sekd sovitaan hakuprosessin
aikataulu ettd toimeksiantajan madrittelemat muut hakuun  liittyvét
merkitykselliset tekijat. Tamé4 on konsultille tarkeé totuuden hetki toimeksiantajan
kanssa. Konsultin valmistautumisen keskidssd on asiakkaan liiketoiminnan,
strategian ja yrityshistorian keskeisten murroskohtien ja tulevaisuuden nakymien
analysointi ennen tapaamista. Tassd prosessin vaiheessa korostuu se, miten
konsultti pystyy rakentamaan luottamuksen ilmapiirin toimeksiantajan suuntaan.
Konsultin kannattaa tapaamisessa nostaa rehellisesti vaikeatkin asiat esille, kuten
esimerkiksi ideaalihakijaprofiilin realistisen madrittelyn tarkeyden.
Suorahakuprosessin ensimmainen Kriittinen menestystekijépiste ja seurannan
kohde on asiakkaan paatos positiokuvauksesta ja hakijaprofiilista. Positiokuvaus
ja hakijaprofiili muodostavat maarittelydokumentit, joihin konsultti on kirjannut
my6s hakuun liittyvat tarkedt seikat. Toisin sanoen téssa prosessin vaiheessa
asiakas hyvaksyy hakijaprofiilin, ja suorahakuprosessin aloituksen. Positiivisessa
tapauksessa asiakas hyvaksyy positiokuvauksen ja hakuprofiilin. Téssa vaiheessa
asiakkaalle lahetetddn ensimmdiinen lasku. Laskun tekeminen kaynnistad
laskutuksen  tukiprosessin.  Hakijaprofiili  tallentuu  Sugar- eli CRM-
tietojarjestelmédn.  Konsultti  lahettdd  viestin  tutkijalle, joka pystyy
valmistautumaan tutkimussuunnitelman laadintaan. Asiakkaan laskutus tapahtuu
prosessin kuluessa kolmessa erdssd prosessin aikana. Executive on asettanut
vuosittain vaihtuvan euroméaaraisen tavoitteen sopimusten keskihinnalle. (Jussi
Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).

Prosessin ensimmaisessa vaiheessa voi olla kaksi ongelmakohtaa. Ensimmainen
ongelma kohta on positiokuvauksen ja hakijaprofiilin  ”valmistuminen” ja
suorahakuprosessin aikataulun “venyminen” hakijaprofiilimadrittelyn hitauden

takia. Toinen mahdollinen ongelmakohta on tutkimussuunnitelman sisalto, joka ei
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vastaa asiakkaan tarpeita tai asiakastarpeet on ymmarretty vaarin. Tosin
tutkimussuunnitelman laaduttomuus paljastuu vasta prosessin  my&hemmassé
vaiheessa.  Tutkija  laatii  tutkimussuunnitelman  konsultin  tekemén
positiokuvauksen ja hakijaprofiilin perusteella. N&in ollen aikaresurssiakin
tarkedammaksi tekijéksi nousevat laadulliset tekijat. Tutkimussuunnitelma on
dokumentti, jossa kuvataan suoratoimeksiannon kohdeyrityksen toimialat ja
kohdepositiot tai muut hakuun liittyvat oleellisimmat tutkimuskohteet. Prosessin
vaiheen tarkeyttd korostaa se, ettd mikali prosessissa tulee my&hemmin
tulkintaongelmia asiakkaan kanssa. Talloin palataan aina asiakkaan kanssa
sovitun tutkimussuunnitelman sisaltéon.  (Jussi Pokkinen teemahaastattelu
30.11.2017).

Tutkimussuunnitelma on siis prosessin onnistumisen ndkokulmasta Kriittinen
menestystekija. Tutkimussuunnitelman laadinta kaynnistdd tutkijan tyon
prosessissa. Taman vuoksi tutkimussuunnitelman kuuluva haun kattavuuden
madrittely on tarke&&, ettd “parhaan ehdokkaan” etsiminen ja I6ytyminen
onnistuvat méaardajassa. Tassd yhteydessa taytyy korostaa myds asiakkaan
yhteisen nédkemyksen dokumentointia, mikali toimeksiantoa hoitaa useampi
henkild toimeksiantajayrityksen taholta. Tama voi kaytdnnossa johtaa useaan
erilaiseen nakokulmaan haettavasta henkilostd. Tavoite on se, ettd kaikilla
toimijoilla  on sama ndkemys haettavasta henkilostd. (Jussi Pokkinen
teemahaastattelu 30.11.2017)
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Kuva 16: Johdon suorahaluprosessin 2. vaihe eli tutkimussuunnitelman
hyvaksyminen ja dokumentointi
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Prosessin toisen vaiheen kriittinen tekijd on se, ettd asiakas hyvaksyy
tutkimussuunnitelman. Tama voi olla prosessin aikaresurssia vieva vaihe, mikéli
tutkimussuunnitelmaa joudutaan Korjailemaan ja parantelemaan useaan eri
otteeseen.  Tutkimussuunnitelma  kuvaa  konsultin  asiakaskartoitustyon
onnistumista prosessissa. Kun toimeksiantaja on hyvéaksynyt
tutkimussuunnitelman, konsultti avaa toimeksiannon. Taman jalkeen tutkija
dokumentoi positiokuvauksen, hakijaprofiilin ja tutkimussuunnitelman Executive
toimialan Hunter -tiedonhallintajérjestelmaén. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu
30.11.2017).



71

Kuva 17: Johdon suorahaluprosessin 3. vaihe eli toimeksiannon avaaminen ja
ehdokkaiden kontaktointi
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Tamén jalkeen tutkija aloittaa oman tydonsd. Tassa prosessin vaiheessa tutkijalla

Kontaktointi-
paatos

pitkd lista valmis
tutkimuskooste,

Konsultti

Johdon suorahakuprosessin toimeksiannon avaaminen ja ehdokkaiden kontaktointi
jarjestelmét

on keskeinen rooli. Tutkijan vastuulla on haun onnistuminen. Tami on ns.
ehdokaskartoitusta, jossa yksildidaan ehdokkaita siten, ettd sopivimmat ehdokkaat
l6ytyvat ja sopivat mahdollisimman hyvin tutkimussuunnitelman Kkriteereihin.
Tutkijan tehtdvanda on Ioytdd kotimaisista ja ulkoimaista tietokannoista seka
muista tietolahteistd parhaat ehdokkaat hakua varten. Toimeksiannosta riippuen
tdssd prosessin vaiheessa voidaan hyddyntdd tarpeen vaatiessa ulkoimaisen
yhteistyobkumppanin  konsulttiverkostoa. Prosessin  onnistuminen edellyttd
tutkijalta prosessin tarkastuslistan mukaista toimintaa. Tassd prosessin vaiheessa
konsultti mahdollisesti esittelee toimeksiantajalle yleisella tasolla potentiaalisia
ehdokkaita. Prosessin tyovaihe péaattyy tutkimuskoosteen eli pitkdn listan
laadintaan  potentiaalisista =~ ehdokkaista.  P&atdksen  tutkimuskoosteen
valmistumisesta tekee konsultti. Konsultti kdy pitkan listan l&pi toimeksiantaja-
asiakkaan kanssa. Toimeksiantaja tekee paatoksen kontaktoitavista ehdokkaista.
Konsultti tallentaa asiakkaan hyvaksyman pitkdn ehdokaslistan Hunteriin.
Konsultti tekee péaatoksen, ettd kumpi kontaktoi pitkdn ehdokaslistan ehdokkaat

eli joko konsultti tai tutkija. Prosessirooli voi vaihtua téssa prosessin vaiheessa
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verrattuna “normaaliin” toimenkuvaan. Normaalitapauksessa konsultti kontaktoi
pitkdn ehdokaslistan. Joissakin tapauksissa tarvitaan henkildresurssiin joustoa,
jolloin tutkijat kontaktoivat pitkan ehdokaslistan prosessiroolin mukaisesti. Tassa
prosessin vaiheessa kaytetddn uusia prosessirooleja. Taman prosessivaiheen
tarkoitus on se, etti pitkan listan potentiaaliset ehdokkaat kiinnostuvat haettavasta
tyotehtdvasta sekd antavat suostumuksensa hakuprosessiin. Konsultin tekema
hakuprofiili toimii “houkuttimena” ehdokkaille. Konsultin ja tutkijan tehtdvand on
saada ehdokas mukaan hakuprosessiin sek& saada hénelti tarvittavat asiakirjat
hakua varten. Nait4 asiakirjoja ovat tallennuslupa ja CV. Laadun parantamiseksi
tastd vaiheesta on laadittu tarkistuslista, jonka tavoitteena on saada yhdelld
puhelinhaastattelulla kaikki tarvittavat asiakirjat pyydettyd ehdokkaalta. (Jussi
Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).

Kuva 18: Johdon suorahakuprosessin 4. vaihe eli ehdokkaiden kontaktointi ja
sisdinen paatos lyhyestd ehdokaslistasta
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Prosessissa puhelinhaastattelun tirkein osa on tallennuslupapaitoksen saaminen
ehdokkaalta, jonka myotd ehdokas “sitoutuu” hakuprosessiin. Uusi EU-
henkilostotietodirektiivi (GDPR, General Data Protection Regulation, EU:n
tietosuoja-asetus), joka tulee voimaan toukokuun 2018 aikana, muuttaa ja rajaa

tyonhakijoista kerattdvan tiedon madardd sekda niiden tallennusaikoja. EU-
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henkilostotietodirektiivi maarittelee myods sen, ettd ehdokas voi nédhda hanesta
keratyt tiedot rekisterinpitajaltd. Tassda yhteydessd osa ehdokkaista luopuu
hakuprosessista. Paasaantdisesti ehdokkaat haastatellaan puhelimella tai Skype-
tyokalulla.  Téssa  yhteydessd  pyydetddn lupa  etukdteen  myos
referenssitarkastukseen.  Skype-tyokalun  kayttd6 on lisdnnyt  prosessin
kustannustehokkuutta ja mahdollistanut haun globaalin ulottuvuuden. Tassa
prosessin vaiheessa tutkijan roolina on tarpeen vaatiessa tdydent&d ehdokaslistaa.
Pahin mahdollinen ongelma on se, ettd yksikaan ehdokas ei kiinnostu tehtavasta.
Ehdokkaiden kieltdytymisen yleisimmat syyt ovat huono ajoitus, tehtava tai yritys
ei ole kiinnostava tao palkkauksen ehdot ovat heikommat.. Tutkijan tyd
suorahakuprosessissa loppuu lyhyen ehdokaslistan valmistumiseen. Tamé
prosessin vaihe péattyy konsultin tekemaan lyhyen ehdokaslistaan, jossa on
mukana tavallisesti kolmesta viiteen ehdokasta. Taméan jalkeen konsultti sopii
tapaamisajankohdan toimeksiantajalle kanssa, missa esitelladn konsultin tekemaa
ns. lyhyttd ehdokaslistaa. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).
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Kuva 19: Johdon suorahakuprosessi 5. vaihe eli lyhyen ehdokaslistan esittely ja
ehdokkaiden 1. haastattelu
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Toimeksiantajalle esitellddn tutkimussuunnitelman kriteerien mukainen lyhyt
ehdokaslista. Mikéli toimeksiantaja-asiakas hyvéaksyy konsultin tekeman lyhyen
listan, prosessi etenee ehdokkaiden 1. haastattelukierrokseen. Toimeksiantaja-
asiakas haastattelee lyhyen listan ehdokkaat. Lyhyen listan ehdokkaiden
haastattelukierroksen jalkeen pidetdan lyhyt purkutapaaminen konsultin kanssa.
Lyhyt ehdokaslista ja sen esittely toimeksiantaja-asiakkaalle on ensimmaéinen
tutkimussuunnitelman laadun mittaamisen kohta. Tutkimussuunnitelman laatu on
ollut hyvd, jos asiakas hyvaksyy lyhyen listan ehdokkaat. Konsultti tekee

toimeksiantajan hyvaskymisen jalkeen toisen laskun, joka kdynnistéa laskutuksen
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tukiprosessin.  Mikéli tutkimussuunnitelma on tehty huonosti, asiakas ei
todenndkoisesti  hyvaksy  lyhyttd  ehdokaslistaa. Tdémd& on  viesti
tutkimussuunnitelman huonosta laadusta, joka voi olla sisdinen tai ulkoinen
laatuongelma.  Sisdisessd laatuongelmassa konsultti ei ole selvittdnyt
asiakastarvetta kattavasti. Ulkoisessa laatuongelmassa toimeksiantaja-asiakkaan
tavoitteet ovat muuttuneet tutkimussuunnitelman hyvaksymisen jalkeen. Toisin
sanoen lyhyen ehdokaslistan hylkddminen kaynnistdd analyysin yhdessé
toimeksiantaja-asiakkaan kanssa. Konsultin tavoitteena on selvittdd ongelma ja
etsid  ratkaisu  siihen. Pahimmassa  tapauksessa  prosessi palaa
tutkimussuunnitelman paivittimisvaiheeseen eli ensimméiseen vaiheeseen (kuva
15). (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).

Lyhyen listan ehdokkaiden haastattelun jalkeen toimeksiantaja-asiakkaan on
paatettdva hakuprosessin finaaliehdokkaat. Tutkimussuunnitelman laatu on ollut
hyvé, kun saadaan valittua lyhyestd listasta finaaliehdokkaat. Kielteinen paatos
johtaa edellisen kappaleen mukaisiin toimenpiteisiin. Mikéli toimeksiantaja ei
halua hakijoiden eli ehdokkaiden soveltuvuustestausta, prosessissa siirrytdan
raportointi ja valinta—vaiheeseen (kuva 22). Prosessissa jarjestetddn seuraavaksi
lyhyen ehdokaslistan soveltuvuustestaukset. Konsultti tekee mahdolliset
muutokset soveltuvuustesteihin, mikéli toimeksiantaja-asiakas haluaa muutoksia
tutkimussuunnitelmassa hyvaksyttyyn sowveltuvuustestaussuunnitelmaan. (Jussi
Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).

Kuva 20: Johdon suorahakuprosessin 6. vaihe eli toimeksiantaja-asiakkaan paatos
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Prosessin seuraavassa 6. vaiheessa finaaliehdokkaiden kanssa sovitaan
haastatteluajankohdat ja teetetddn ehdokkailla soveltuvuustestit. ~ Nykyisin
soveltuvuustestit tehdddn etdnd, koska etédtestien tekeminen mahdollistaa
automatisoinnin. Etatestit  teetetddn  finalisteilla  testaussovelluksien
pilvipalvelussa. Tietojarjestelmat mahdollistavat testitulosten automaattisen
raportoinnin. Tdman jalkeen konsultti haastattelee finalistit henkilokohtaisesti
testien tekemisen ja niiden analyysin jalkeen. Testien ja henkilékohtaisen
haastattelun jalkeen konsultti tekee jokaisesta finalistista johtaja-arvion, joka
aloittaa raportointi ja valinta -vaiheen. Ehdokkaista laadittu johtaja-arvio koostuu
soveltuvuustestituloksista ja konsultin tekemdstd haastatteluarvioinnista. Taméan
jalkeen finalistien EU-henkilodirektiivin  mukaiset johtaja-arviot esitelldan
toimeksiantajalle, joka tekee alustavan paatoksen valittavasta ehdokkaasta. Tamé
on tarked vaihe prosessissa, koska tdssd  yhteydessd  mitataan
tutkimussuunnitelman siséllon laatu kaytannossa toista kertaa. Myos finalistit
saavat konsultin tekemét johtaja-arviot kayttoonsa. Toisinaan toimeksiantaja voi
teettdd lyhyen listan ehdokkailla tai finalisteilla “oman tehtdvan”. Téllainen voisi
olla esimerkiksi yrityksen markkinointistrategian laatiminen esimerkiksi
markkinointijohtajahaun yhteydessd. Tehtdva annettaan ehdokkaille joko ennen
1.haastattelua tai 2.haastattelua. Toimeksiantaja laatii ja lahettdd ehdokkaille
tehtavan. Toimeksiantaja tekee tehtavien palautuksen arvioinnin jalkeen alustavan
paatoksensa jatkoon menevéstd ehdokkaasta tai valittavasta finalistista riippuen,
missa prosessin vaiheessa tehtava on annettu. Hakuprosessia jatketaan niin kauan,
kunnes oikea henkild I6ytyy. Mikali prosessissa joudutaan palaamaan takaisin
lyhyeen ehdokaslistaan, syyna tdhdn voi olla tutkimussuunnitelman puutteet tai
toimeksiantajan “mielen muuttuminen” tutkimussuunnitelman laadinnan jélkeen.
Molemmat tapaukset johtavat tutkimussuunnitelman sisallon tarkastamiseen ja
syntyneen ongelman ratkaisemiseen. Ongelman hoitaminen ja sen ratkaisu vaatii
konsultilta ammattitaitoa. Mikali toimeksiantajan nakokulma on muuttunut taysin
toisenlaiseksi, prosessissa taytyy palata tutkimussuunnitelman laadintavaiheeseen.
Tassa yhteydessd mahdollisesti tarkistetaan asiakkaan aikaisemmin hyvaksymaa

tutkimussuunnitelma. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).
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Kuva 21: Johdon suorahakuprosessin 7.vaihe eli finalistien soveltuvuustestaukset
ja 2. haastattelu
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jarjestelmat

Prosessin mukaan konsultti tekee hyvin perustellun referenssiraportin valittavasta
ehdokkaasta. Tamén vuoksi se on oma toiminto prosessissa. Myds toimeksiantaja
voi tehdd itsendisesti valinnan omien teettdmiensa tehtadvien ja saamiensa johtaja-
arvioittensa avulla. Taméan jalkeen toimeksiantaja tekee lopullisen paatoksen
valittavasta ehdokkaasta. TAma on johdon suorahakuprosessin kriittinen vaihe,
koska toimeksiantajalla on usein vaikeuksia tehdd pé&atoksia. Tama vaatii
konsultin “ammattitaitoa” viedd prosessi pddtoksen ilman turhaa viivyttelya.
Taman vuoksi konsultti tekee toimeksiantajalle vield referenssiraportin valitusta
ehdokkaasta, jossa on suosittelijoiden arvioinnit valitusta ehdokkaasta. Tama
toimii toimeksiantajalle paatoksenteon apuna ja tukena. Prosessin toimeksiantaja-
asiakas informoi valittavalle henkildlle, ettd hdnet on valittu. Toisen ikavan
yllatyksen prosessin paatokselle voi aiheuttaa valittu ehdokas, joka vetdytyy tassa
vaiheessa hakuprosessia. Talloin palataan prosessi alustavan ehdokkaiden esittely
eli prosessin vaiheeseen 7 (kuva 21). Ideaalitilanteessa molemmat osapuolet seka
toimeksiantaja ettd ehdokas ovat vastanneet hyvéksyvésti. Taman prosessin
vaiheen  kriittinen ~ menestystekija ~ on  toimeksiantaja-asiakkaan  ja
ehdokasasiakkaan  lopullisen  pédatoksen  tekeminen.  (Jussi  Pokkinen
teemahaastattelu 30.11.2017).
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Kuva 22: Johdon suorahakuprosessi 8.vaihe eli valitun ja referenssitarkistetun
ehdokkaan esittely toimeksiantajalle ja p&étds ehdokkaan valinnasta
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toimeksiantajalle ja pd4tds ehdokkaan valinnasta

jarjestelmat

Kun molemmat osapuolet eli toimeksiantaja ja ehdokas ovat hyvaksyneet ja
tehneet péaatdksen, wvoidaan edetd prosessissa tydsopimuksessa sovittujen
sopimusehtojen tarkistamiseen ja hyvaksymiseen. (Jussi Pokkinen haastattelu
30.11.2017).

Ehdokas tekee padtoksen paikan vastaanottamisesta ja tekee toimeksiantajalle
lopullisen selvityksen kelpoisuudestaan tehtdvaan. Tama tarkoittaa sitd, ettd
valittu ehdokas hakee mahdollisen turvallisuusselvityksen, luottotietoselvityksen
ja toimittaa muut mahdolliset asiakirjat toimeksiantajalle ennen tydsop imuksen
allekirjoitusta. Mikali ehdokas, jonka toimeksiantaja on valinnut tehtavaan,
vetaytyy tissa vaiheessa prosessia, on prosessissa palattava vaiheeseen 7 (kuva
21). Konsultti tarjoaa asiakkaalle tydsopimuksen avustamispalvelua, josta

tallentuu tarjous Sugariin. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).
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Kuva 23: Johdon suorahakuprosessi 9. vaihe eli paatds tydsopimuksen
avustamisesta ja tydsopimuksen allekirjoituksesta sekd perehdyttdmisen
avustamisesta
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Johdon suorahakuprosessi paatos tydsopimuksen avustamisesta ja tydsopimuksen
allekirjoituksesta sekd perehdytyksen avustamisen esittelysta

jarjestelma

Prosessin seuraavassa vaiheessa, mik&li toimeksiantaja ei ota tydsopimuksen
avustamispalvelua. Prosessi jatkuu tydsopimuksen hyvaksymiselld, mika tapahtuu
toimeksiantajan omien prosessien kautta. Toinen vaihtoehto on se, ett4
toimeksiantaja hyvaksyy tydsopimuksen avustamispalvelun ja tekee lisapalvelusta
hankinnasta sopimuksen. Kaikkien osapuolien etu on siitd, ettd tydsopimuksen
ehdot ovat nopeasti sovittuja. Valittu ehdokas joko allekirjoittaa tydsopimuksen
tai peruu paikan vastaanottamisen. Tassa jalkimmaisessd tapauksessa palataan
StaffPointin suorahakuprosessissa vaiheeseen 7 (kuva 21). Molemmat joko
asiakkaan prosessi tai johdon suorahakuprosessi voivat kohdata tdmén ongelman.
Valittu ehdokas voi perua tydsopimuksen allekirjoituksen aivan viime hetkella ja
pahimmassa tapauksessa sopimuksen allekirjoituksen jalkeen. Molemmissa
tapauksissa  prosessissa  palataan  ehdokkaiden  esittelyvaiheeseen 7.
Allekirjoitusten saaminen on prosessin kriittinen vaihe, mikali halutaan saavuttaa

prosessille asetettu lapimenoaikatavoite. Johdon suorahakuprosessi paattyy, kun
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toimeksiantaja ja ehdokas ovat sopineet tydehdot seka allekirjoittaneet
tyosopimuksen.  Taman  jalkeen wvoidaan lahettdd  viimeinen  lasku
toimeksiantajalle. Samalla voidaan lahettdaa lasku toimeksiantaja-asiakkaalle, joka
on valinnut tydsopimuksen avustamispalvelun. Ehdokkaan eli valitun tydntekijan
tyosopimuksen allekirjoituksen jalkeen johdon suorahakuprosessi jatkuu konsultin
perehdytyksen avustamisen esittelylld, jossa konsultti tarjoaa toimeksiantajalle
uuden tydntekijan perehdyttdmispalvelua. Tasta tallentuu konsultin tekemad tarjous
Sugar- eli CRM-tietojarjestelmé&an. Johdon suorahakuprosessin tehokkuutta
mitataan  prosessin lApimenoaika—mittarilla,  jossa  prosessi  alkaa
toimeksiantotilauksesta ja padttyy toimeksiantaja-asiakkaan ja tyontekijan
(ehdokkaan) tydsopimuksen allekirjoitukseen. Tydsopimuksen allekirjoitus on
yksi prosessin kriittisistd menestystekijoistd. TAm& on prosessin l&pimenoajan
kannalta olennainen tarkastuspiste, koska prosessi suorituskyvyn mittaaminen
loppuu tdhdn vaiheeseen. Mikali toimeksiantaja ei valitse prosessissa
tyosopimuksen tekemisen avustamispalvelun, prosessin jatkuu lopputdiden
tekemisellda (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).

Kuva 24: Johdon suorahaluprosessi 10. vaihe eli toimeksiantajan péatos
perehdytyksen avustamisesta
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Prosessi jatkuu toimeksiantaja paatoksellda eli sopimuksen allekirjoituksella
perehdyttdmisen avustamisesta. Mikali toimeksiantaja valitsee perehdytyksen,

konsultti laatii perehdytyssuunnitelman, jonka asiakas hyvaksyy mahdollisten
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korjauksien jalkeen. Tamakin voi olla aikaresurssin kuluttaja, mikali
perehdyttdmissopimus vaatii useita kierroksia ennen asiakkaan hyvaksyntaa.
Hyvaksytty ja allekirjoitettu sopimus perehdyttdmisen avustamisesta tallennetaan
Sugariin.  Konsultti tekee laskun perehdytyssopimuksen tekemisen jalkeen.
Perehdytysprosessi kaynnistdd laskutuksen tukiprosessi. Asiakkaan hyvaksymén
perehdytyssopimuksen jalkeen mennddn prosessin toimeksiannon lopputdiden

tekemiseen. (Jussi Pokkinen teemahaastattelu 30.11.2017).

Kuva 25: Johdon suorahaluprosessi 11. vaihe eli toimeksiannon lopputyot
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Prosessin mukaisesti toimeksiannon lopputdissé ilmoitetaan muille ehdokkaille,
ettd he eivat tulleet valituksi haettuun tehtdvaan. Téssd yhteydessd konsultit
hyddyntévat hyvié ei-valittuja ehdokkaita muiden toimeksiantojen “tdyttdmiseen”
tallennusluvan ja EU-henkilostotietodirektiivin sallimissa aikarajoissa tai heiltd

pyydetddn uusi tallennuslupa. Muiden echdokkaiden hakutiedot “tuhotaan”
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Hunterista. Konsultti toimittaa toimittaja-asiakkaalle hakuprosessin lopuksi haun
yhteenvetoraportin, jossa on mukana prosessin tarkeimmat tulosteet. Tassé
yhteydessd keratddn toimeksiantajalta ja ehdokkailta mahdollisesti puuttuvat
dokumentit. Samalla teetetddn asiakaspalautekyselyt ehdokkailta StaffPointin
johdon suorahakuprosessista. Ehdokkaille kohdistettu asiakastyytyvaisyys- mittari
on luonteeltaan kvalitatiivinen indeksimittari, jolla mitataan ehdokkaan
subjektiivisia tuntemuksia prosessista seka StaffPointista prosessin toteuttajana.
Mittarille on asetettu indeksitavoite. Toiminnan ja prosessin kehittdmisen ja
parantamisen ndkokulmasta sisdinen purkupalaverin on tarkein informaation
keradmistapa. Sisdiseen purkupalaveriin osallistuvat sekd konsultti ettd tutkijat.
Konsultti toimii sisdisen palaverin koolle kutsujana. Sisdisessa purkupalaverissa
kaydaan l&pi toimeksiantoprosessin onnistumiset ja kehityskohteet seka
suunnitellaan toimeksiantajan seurantapalaverin sisallot tarkastuslistan mukaisesti.
Sisdisessd purkupalaverissa kaydaan lapi prosessissa esiintyneet mahdolliset
sisdiset pullonkaulat. Sisdisestd purkupalaverista tehddén tallennettava sisainen
purkupalaveriraportti, jota kdytetddn Executive toimialan toiminnan ja prosessin
kehittdmiseen sek& parantamiseen. Purkupalaveriraportit tulevat jatkossa olemaan
prosessin omistajalle tdrked tyokalu prosessin kehittamiseksi ja parantamiseksi.
Toimeksianto ja prosessi paattyvat toimeksiantaja-asiakkaan kanssa pidettavaan
seurantapalaverin  pitdmiseen. StaffPointin antama laatutakuu umpeutuu
tavallisesti  kuuden  kuukauden  kuluttua  ehdokkaan  tydsopimuksen
allekirjoituksesta. Toisin sanoen seurantapalaveri on noin kuuden kuukauden
kuluttua valinnasta. Tyytyvéisen toimeksiantaja-asiakkaan johdon
suorahakuprosessi paattyy asiakastyytyvaisyyskyselyyn (indeksimittari) ja
seurantapalaveriin. Toimeksiantajan asiakastyytyvaisyys- mittarille on asetettu
indeksitavoite. Seurantapalaverissa kerdtdan tietoa toimeksiantaja-asiakkaalta
rekrytoidun henkilén perehtymisen sujuvuudesta ja suoriutumisesta ja johdon
suorahakuprosessin onnistumisesta. Onnistumis- eli match-mittari kertoo, ettd
onko tehtdvéan (positioon) valittu henkild vield toimeksiantajan palveluksessa.
Tama tunnusluku kertoo prosessin ja tutkimussuunnitelman onnistumisesta seké
prosessin  laadukkaasta  toteutuksesta.  Asiakkaan kanssa  pidettavasti

seurantapalaverista tehddéan seurantapalaveriraportti, jossa johdon



83

suorahakuprosessia  kdydaan ldpi  lahinnd  asiakkaan  nakokulmasta.
Seurantapalaverissa keratddn asiakkaan kehitys- ja parannusehdotukset Executive
toimialan johdon suorahakuprosessin toiminnasta. Seurantapalaveriraportit ovat
prosessin vetdjan ja omistajan tarkeitd apuvélineitd prosessien kehittdmiseen ja
parantamiseen. Asiakas arvioi tavallisesti vain prosessin lopputulosta eli valitun
ehdokkaan onnistumista tehtavassaan. Tyytymaton asiakas antaa todennakdisesti
huonon asiakaspalautteen tai aloittaa (tai on aloittanut) mahdollisesti
reklamaatioprosessin  seurantapalaverin  seurauksena. Laatutakuu tarkoittaa
toimeksiantajalle sitd, ettd StaffPoint etsii uudestaan oikein henkildn
toimeksiantajalle ilman erilliskorvausta. Suorahakuprosessi on esimerkki
laadullisen tutkimuksen toteutuksesta, jossa korostuvat eri prosessin vaiheiden
laadukas ja systemaattinen dokumentointi. Reklamaatioiden seuraaminen on
tarkedd prosessin laadun kehittdimisen ndkokulmasta. (Jussi Pokkinen
teemahaastattelu 30.11.2017).

6.2 Suorahakuprosessin laadukkuuden arviointia

EFQM Excellence-mallin erinomaisuuden tekijat toimivat suorahakuprosessin
arviointikriteering, ja arvioinnin kohteena on johdon suorahakuprosessin
suunnittelu ja taméan prosessin hallinta lisdarvon tuottamiseksi sidosryhmille
(EFQM Excellence-mallin arviointikohta 5a). StaffPoint konsernissa on maéritelty
prosessikartta, jossa on yrityksen avainprosessit. Naiden avainprosessien avulla
StaffPoint ohjaa arvoketjuaan ja toteuttaa strategiaansa (kuva 12). Tosin
StaffPoint ei ole vield maéritellyt tukiprosessien roolia prosessikartassa, koska
laatuké&sikirjan tekeminen on kesken. Ensimmaiseksi johdon suorahakuprosessissa
madriteltiin asiakkaan lisdarvon tuottaminen arvoketjun avulla. Toinen tarke&
tavoite arvoketjun rakentamisessa oli se, ettd suorahakuprosessi saatiin
rakennettua StaffPointin mission, vision ja arvojen sekd strategian mukaiseksi.
Executiven johdon suorahakuprosessia johdetaan strategisten tavoitteiden
mukaisesti. Jolloin prosessilla haetaan johtamisen ndkokulmasta oikeita asioita,
kuten esimerkiksi kustannustehokkuutta, joustavuutta, automatisointia ja brandin
rakentamista. Prosessin tavoite on I6ytdd paras tyontekija (StaffPointin visio).

StaffPointin missiona on tehdd merkityksellistd tyotd ihmisten, yhteisdjen ja
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yritysten menestymiseksi sekd olemalla luotettava kumppani tyéeldméan kaikissa
vaiheissa. Executiven johdon suorahakuprosessi perustuu myds StaffPointin
arvojen  mukaiselle  ajatukselle.  Suorahakuprosessin  tavoitteena  on
asiakaskokemusten ja -vaatimusten herkk& kuuntelu siten, ettd prosessi rakentuu
mahdollisimman joustavaksi ottaen huomioon yksittiisen asiakkaan palvelemisen.
Tamén johdosta Executive toimialalla on kolme liiketoimintaprosessia, joista
tutkimuksessa on esitelty vain tarkein eli johdon suorahakuprosessi. Kahdelle
muulle kohderyhmalle (keskijohtotason suorahakuprosessi ja asiantuntijatason
suorahakuprosessi) on rakenteilla omat ydinprosessit. Executive toimialan
myyntiprosessin ja asiakkuuden hallintaprosessin rakentaminen on vield kesken.
Nama ovat myos ydinprosesseja. StaffPointissa joustaminen tarkoittaa sité, etta
joustatetaan silloin, kun asiakkaan liiketoiminnan tarpeen ymmaértaminen,
ratkaiseminen ja arvonluonti sitd vaativat. Naméd asiakaslahtoiset tekijat tulivat
esiin johdon suorahakuprosessin eri vaiheissa. Prosessi mahdollistaa joustavan
toiminnan, esimerkiksi prosessiroolien kéyttdmisen Executive toimialan sisalla.
Toisaalta tuotteiden modulaarisuus mahdollistaa asiakastarpeen paremman
ratkaisemisen kustannustehokkaasti. Suohakuprosessissa siis standardointiin vain
prosessi eikd tuotteita. Prosessi on rakennettu asiakastarpeen tyydyttamiseksi. Se
alkaa asiakastarpeesta ja paattyy asiakastarpeen tyydyttdmiseen siten, ettd
prosessi on suunniteltu ja arvioitu. Asiakkaiden luottamus hankitaan ja sailytetdan
tayttdméalla annetut lupaukset ja odotukset sekd mikali mahdollista, myos
ylittimélla ne. Prosessin toteuttamisen keskidssa ovat toimeksiantaja-
asiakaslupauksen ja tyonhakija-asiakaslupauksen lunastaminen, mik& onnistuu
laadukkaan tutkimussuunnitelman awulla. Tutkimussuunnitelmien siséllgssd on
ollut puutteita, minka vuoksi tahan prosessin mallintamiseen alun perin ryhdyttiin.
Tutkimussuunnitelma mittaa konsultin ja tutkijan osaamista prosessissa. Koko
prosessi ei onnistu ilman konsulttien ja tutkijoiden osaamista, joka vaatii jatkuvaa
osaamisen kehittamistd. Hyvan tutkimussuunnitelman tekeminen ja oikean
hakijan 16ytyminen ovat johdon suorahakuprosessin onnistumisen keskitssé.
Konsultin ja tutkijan toiminta prosessissa on tarkein tekija asiakkaan
arvonluonnissa ja lupausten lunastamisessa. StaffPointin  strategisena

painopisteend on kannattavan kasvun saavuttaminen, mikd voidaan saavuttaa
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prosessin kuvaamisella ja sen mukaisella toiminnalla. Prosessin tavoitteena on
mahdollistaa jarkevampi ajankayttd, joka mahdollistaa vapautuvan ajan
kayttamisen myyntitydhdn. Prosessissa tarjotaan asiakkaalle lisaarvona kahta
palvelua:  tydsopimuksen  avustamispalvelua ja  uuden  tyontekijan
perehdytyspalvelua. Prosessikuvauksen  tavoitteena  on mahdollistaa
kustannustehokas toiminta. Toisena tavoitteena on toiminnan kannattavan kasvun
saavuttaminen lisatuotteiden myymisella. Johdon suorahakuprosessi mahdollistaa
my0ds StaffPoint konsernin kumppanuuksien rakentamisen ja asiakassuhteen
syventamisen.  Toimenpiteet  lisddvat  tunnettavuutta  rekrytointi-  ja
suorahakutoimialalla Suomessa. Suorahakuprosessissa asiakas sitoutuu Executive
toimialan prosessiin. Suorahakuprosessi on Executive toimialan sisainen prosessi,
joka ei ylita StaffPointin siséisid rajapintoja, mutta on osa asiakkaan prosessia eli
ylittdd StaffPointin organisaation ulkoisia rajapintoja. Sisdisessa prosessissa
ylittyvdt konsultin ja tutkijoiden toimenkuvan mukaiset rajapinnat, ja
toimenkuvien rajapinnoilla esiintyvat tyotehtévien paallekkaisyydet ja tiedon
liilkkumisen ongelmat on ratkaistu prosessiroolien avulla. Johdon
suorahakuprosessi on hyvin rakennettu prosessi, koska prosessin tulostavoitteet,
osallistujien roolit, toimintojen tehtdvat ja roolien vastuut on jaettu hyvin
toimijoiden  kesken.  Toiminnan  dokumentointiin  ja  tallentamiseen
tietojarjestelmiin on kiinnitetty huomiota seka prosessin osallistujien keskindiseen
viestintédn ettd kommunikointiin  (ks. Malmi et al. 2006). Johdon
suorahakuprosessi on siséisesti aikataulutettu, ja prosessin eri vaiheille on
maéritelty ihanneaikataulut. Prosessin Iapimenoajan osatekijoihin prosessin
suunnittelussa kiinnitettiin huomiota, mutta nykyisessa suorituskykymittaristossa
ei ole mittareita esimerkiksi siirto-, odotus-, suorite- ja lopetusajan mittaamiseen.
Tamé on ongelmallista silloin, kun ei paasta prosessin lapimenoaikatavoitteeseen.
Naitd mitattavia kriittisia menestystekijoita ovat toimeksiantajan pé&atos
valittavasta ehdokkaasta, ja valittavan ehdokkaan tydsopimuksen allekirjoitus,
joka péattdd johdon suorahakuprosessin lapimenoajan mittaamisen. Prosessin
toimijoiden prosessirooleilla voidaan vaikuttaa prosessin toimivuuteen, ja
kaytantd tulee ndyttdmddn roolien toimivuuden sujuvuuden ja tehokkuuden.

StaffPointin arvot ja yhdessa tekemisen toimintakulttuuri tukevat sita, etta johdon
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suorahakuprosessin kayttéonotto onnistuu. Prosessin omistajana ja vetdjana toimii
Executive toimialasta vastaava johtaja, jonka vastuulla on prosessin kehittdaminen,
ylldpitiminen ja parantaminen. Prosessin vetdjan vastuulla on prosessin
toimivuuden varmistaminen mm. miehittdminen ja resurssit sekd virheiden
korjaaminen ettd Kkehitysideoiden ja parannusehdotusten vieminen prosessin
omistajalle. Executive toimiala on esimerkki matalasta ja funktionaalisesta
organisaatiosta, jossa prosessin vetijand toimii Executive toimialasta vastaava
johtaja. Prosessin  omistajan  vastuulla on  Executive toimialan
lilketoimintaprosessien tunnuslukujen kehittdiminen siten, ettd ne pohjautuvat
StaffPoint konsernin KPI -mittaristoon. Mittariston tavoitetaso voi muuttua, kun
toiminta kehittyy tai painopistealueet muuttuvat. T&man vuoksi on jarkevéaa, etta
prosessin  omistajana on StaffPointin  laajennetun  johtoryhman  jésen.
Taloudellisista mittareista kannattavaa kasvua kuvaa Executive toimialan
kayttokate (euroissa) jaettuna kiintedt kulut (euroissa) - mittari. TAmé tulosmittari
kuvaa toiminnan operatiivista tehokkuutta. Tama mittari mittaa Executive
toimialan toiminnan tehokkuutta eikd yksittdisen prosessin tehokkuutta. Tama
mittari ei siis sovellu yksittdisen prosessin mittaamiseen. Kayttokate (euroissa)
jaettuna kiintedt kulut (euroissa) -tunnuslukua kuuluu Executive toimialan KPI -
mittaristoon. Tunnuslukujen ja KPI -mittarien tavoitteena on seurata ja kehittda
Executive toimialan liiketoimintaprosessin suorituskykya eli tehokkuutta ja
vaikuttavuutta strategisten ja operatiivisten pddmaérien saavuttamiseksi. Prosessin
ldpimenoaika (euroissa) — mittari mittaa prosessin  suorituskykya eli
tasmallisyytta ja nopeutta. Talle tunnusluvulle on asetettu euroméardinen tavoite.
Prosessin lapimenoajan osatekijat ovat siirto-, odotus-, suoritus- ja lopetusaika.
Osatekijoita voidaan vahentdd prosessissa suorittamalla toimintojen ty6tehtavia
samanaikaisesti, yhdistamalla tydvaiheita ja poistamalla lisdarvoa tuottamattomia
vaiheita prosessista. Executive toimialan organisaatiossa tdma tarkoittaa sitd, etta
samanaikaisesti toteutetaan useita toimeksiantoja ja pyritaan valttamaan
tuottamatonta ty6td, joka ei tuota asiakkaalle lisdarvoa. Tarkeintd on maaritella
ns. sisaiset tekijat, joihin voidaan omalla toiminnalla vaikuttaa. N&itd ovat mm.
tutkimussuunnitelman parempi laatu, uudistettujen prosessiroolien

hyddyntdminen ja asioiden tekeminen kerralla oikein prosessin aikana. Prosessin
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osatekijoiden paremmalla tekimiselld pyritddn “toimeksiannon” tdsmallisyyden
parantamiseen. Sopimuksien keskimaarainen (euromaarainen) hinta-mittari kuvaa
keskimaaraisen sopimuksen hintaa. Tunnusluku lasketaan siten, ettd toteutuneiden
euroméaardisten sopimuksien arvot lasketaan yhteen ja jaetaan toteutuneiden
sopimusten maaralla (kpl). Tama mittari kuvaa myytyjen tuoteratkaisujen
rakennetta ja hinnoittelun onnistumista markkinoilla. Tallad mittarille on asetettu
euromadrdinen tavoite. Suorituskykymittaristossa pitdd olla kyvykkyytta
mittaavia tekijoitd. Prosessin lapimenoaika kuvaa prosessin suorituskykya. Tama
kuvastaa prosessin toteutuksen kyvykkyytta eli muuttaa kapasiteetti ja resurssit
toiminnaksi ja tulokseksi. L&pimenoaika lasketaan euroissa. Tam& on valittu
yhdeksi Executive toimialan prosessimittariksi, ja tdlle mittarille on asetettu

euromaardinen tavoite.

Keskimaarainen laatuvirheen hinnan euroissa-mittari lasketaan
(toimeksiantajalle annetut laskutusalennukset (euroissa)) jaettuna sopimuksien
maaralla (kpl). Tunnusluku kuvaa tehdyn sopimuksen keskimaaraista laatuvirheen
hintaa. Myos télle mittarille on asetettu euromdéardinen tavoite. Onnistumis- eli
(Match)-mittari kuvaa, ettd kuinka moni valittu hakija (tyontekija) on viela
seurantapalaverin  aikana  tOissd  toimeksiantajayrityksessa  suhteessa
toimeksiantojen maaradn. Mittarin tavoitteena on asiakkaiden arvolupauksen
tayttymisen onnistumisen mittaaminen. Tama jalkimmaisen mittarin tieto
kerattaisiin seurantapalaverin yhteydessa. Kumulatiivinen vuositason mittari
kuvaa, ettd kuinka vuositasolla on onnistuttu suhteellisesti toimeksiantojen
toteutuksessa. Tunnusluku lasketaan kaikista toimeksiannoista. Tunnusluvulle on

asetettu prosenttilukutavoite.

Asiakastyytyvéisyysindeksimittari kuvaa asiakkaan tyytyvéisyyttd kokemaansa
tuotteen tai palvelun laatuun. Asiakas arvioi padsaantoisesti prosessin lopputulosta
eikd prosessin eri vaiheita. Kuitenkin mittari on tarked, koska asiakkaat
(toimeksiantajat)  tekevat  Executive  toimialan  toimintaa  tunnetuksi
suorahakutoimialan sisalla. Mittari kuvaa, ettd miten hyvin onnistutaan
Kilpailussa verrattuna Kilpailijoihin (ks. Laamanen 2001). Tall6in on tarkeaa saada
tyytyvéiseltd asiakkaalta referenssisuositus, joka esitetddn StaffPointin Internet -

sivulla. Asiakastyytyvaisyysmittarille seké tydnhakijoille ettd toimeksiantajille on
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asetettu omat indeksitavoitteet.  Asiakastyytyvaisyysmittauskysely tehdaan
tyonhakijoille (ehdokkaille) johdon suorahakuprosessin lopuksi.
Asiakastyytyvaisyysmittauskysely tehddan myos toimeksiantajille
seurantapalaverin yhteydessa. Toisena jopa tarkedmp&na asiakastyytyvaisyyden
mittarina nden seurantapalaveriraportin sisallon eli laadullisen tiedon
hyddyntamisen johdon suorahaluprosessin tulevaisuuden kehittamisessa ja
parantamisessa. Asiakaspalautteen hyddyntdminen tuotekehittelyssa tai prosessin
parantamisessa ovat tulevaisuuden liiketoiminnan kehittdmisen nakokulmasta ensi
arvoisen téarkeitd. Tarkeintd on saada kerattyd asiakkaiden ideat, joita voidaan
kayttaa tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseen tai prosessin kehittdmiseen. Tama
tieto kerattaisiin seurantapalaveriraporteista. StaffPointin toiminnan tavoitteena
on syventaa asiakassuhdetta elinkaaren aikana, joten organisaation toimintamalli
tukee seurantapalaverikaytantoa. Seurantapalaverin asiakaspalautetta
hyddynnetddn systemaattisesti StaffPointin ja Executive toimialan toiminnassa
sitten, ettd asiakkaalle tarjottavaa arvoketjua ja johdon suorahakuprosessia
kehitetddn jatkuvasti. Tavoitteena on se, ettd pystytddn tulevaisuudessakin
tarjoamaan asiakkaille heidén tarpeitaan ylittdvia ja lisdarvoa tuottavia tuotteita ja
palveluita. Suorahakuprosessin tehokkuutta voidaan verrata StaffPoint konsernin
sisalla henkilostotarve- ja rekrytointiavainprosessin muiden toimialojen tuloksiin
soveltuvin osin, kun prosessit ovat vertailukelpoisia sisallon ja toimivuuden
suhteen. Tavoitteena on siis eri StaffPointin toimialojen sisdinen prosessien
toimivuuden vertailutiedon hyddyntaminen Executive toimialan toiminnan
kehittdmiseksi.

Osaamisen mittarin (koulutuspaivien lukum&ara vuodessa- mittarin) tasmennys
eli kuinka monta koulutuspaivaa kaytetaan strategisesti téarkeiden asioiden
kouluttamiseen eli prosessiosaamiseen, innovaatio-osaamiseen,
projektiosaamiseen ja muutososaamiseen. Osaamista mittaamista voidaan
tdsmentdd myo6s Executive toimialan lisdarvoa tuottavien koulutuksien osuus
koulutuspdivista—mittarilla. Tavoitteena on kehittd& ja vahvistaa toimialan omia
kompetenssialueita tulevaisuuden vaatimusten tayttamiseksi. Naitd koulutuksia
ovat esimerkiksi ehdokkaiden soveltuvuustestien sertifikaattikoulutukset. Taméan

tunnusluvun tieto kerattdisiin  henkilostotietojarjestelmasta. Oppimisen ja
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organisaation osaamisen mittarina on sisdisten purkupalaverien yhteydessa
nousevat konsulttien ja tutkijoiden antamat kehitysideat (kappaleissa) ja prosessin
parantamisen ideat (kappaleissa). Koulutuspdivien maarélle on asetettu tavoite

péivissé ja euroissa.

Tutkimussuunnitelman  sisdltdongelmat aiheuttavat resurssien haaskausta
verrattuna laadukkaaseen tutkimussuunnitelmaan. Gronroosin (1998b) esittama
palvelun laadun gap-analyysimalli esittdd viisi tekijad, jotka voivat aiheuttaa
palvelun laadun heikentymistd. Tutkimuksessa prosessien mallintamisessa
tormasin kolmeen naistd laatuongelmista. Ensimmainen on asiakkaiden tarpeiden
ja odotuksien ymmartaminen oikein. Tama tarkoittaa suorahakuprosessin
tutkimussuunnitelman sisallon laatimista siten, ettd toimeksiantaja-asiakkaan
organisaatiokulttuuri ja mielikuva tyonantajana hakijoiden keskuudessa seké&
toimeksiantajan liilketoiminnan ettd positiokuvaus ja hakijaprofiili on ymmarretty
oikein haettavan tehtdvan ndkokulmasta (gap 1). Executive toimialan johdon
analyysin mukaan tutkimussuunnitelman sisallén laatu on tarkein kehityskohde.
Toiseksi prosessin  madrittelyn ja mallintamisen tarkoituksena on saada
laatudokumentit ja prosessikuvaukset vastaamaan toisiaan (gap 3). Tahan
ongelmaan yhtend ratkaisuna on laatukdasikirjan rakentuminen, minka avulla
saadaan laatudokumentit ja prosessikuvaukset kuvattua. Tosin laatuongelmat e ivat
poistu pelk&stddn prosessien mallintamisen tai laatukdsikirjan tekemisen
seurauksena. Laatu syntyy prosesseissa ihmisten tekemisen seurauksena (ks.
Laamanen 2001). Toisin sanoen tutkijoiden ja konsulttien on tehtédva oikeita
asioita ja asioita oikein laadukkaassa prosessissa. Prosessikuvaus auttaa
konsultteja ja tutkijoita huomaamaan, ettd mihin prosessin vaiheeseen eli
kriittisiin menestystekijoihin kannattaa aikaresurssia kayttda. Toisin sanoen,
mitkd ovat asiakkaalle tuotetun lisdarvon tuottamisen avainkohdat prosessissa
sekd kayttdmaan resurssia ja ydinosaamista prosessin Kriittisiin kohtiin ja
prosessin vaiheisiin. N&kemykseni mukaan menestyvien yrityksien tyontekijat
toteuttavat prosesseja kyvykkadmmin kuin menestymattémien yrityksen tyontekijéat
(ks. Laamanen 2001). Kolmas havaittu laatuongelma oli erot toteutuneen ja
odotetun palvelun valilla (gap 5) eli ns. totuuden hetket konsultin ja

toimeksiantajan valilla. Tama liittyy tutkimussuunnitelmaan varten tarvittavan
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aineiston kera@miseen asiakkaalta, mik& ei ole kaikilta osin onnistunut, koska
tutkimussuunnitelmissa on ollut puutteita. Uskon, ettd yritykset, jotka toimivat
Holyoakin (2009) nédkemysten mukaisesti yritysten valisessd asiakassuhteessa
syntyvaadn asiakaskokemukseen vaikuttavien neljan osa-alueen mukaisesti,
menestyvat Kilpailussa paremmin kuin muut toimijat. Edelleen h&nen (2009)
mukaansa asiakaskokemus muodostuu totuuden hetkien aikaisista toimenpiteista,
jotka perustuvat luottamukseen, rehellisyyteen, keskindinen riippuvuuteen seka
kommunikaatioon. Konsultti toimii asiakaskohtaamisissa oman ja organisaation
arvomaailman kautta. StaffPointin arvot tukevat positiivisen asiakaskokemuksen
saavuttamista, koska yritys on asiakasorientoitunut ja toimii joustavasti
asiakassuhteissa siten, ettd kaikessa toiminnassa pyritddn pitdmaan kiinni
annetuista asiakaslupauksista.  StaffPointin Executiven asiakkaat arvostavat
suorahakuprosessin ~ nopeutta  ja  tehokkuutta.  Asiakasorientoituneessa
toimintamallissa Executive toimiala on rakentanut suorahakuprosessin siten, etta
asiakas nakyy liikketoimintaprosesseissa ylimmalla tasolla. Yrityksen toiminnan ja
prosessin ytimend on asiakkaan ongelmien ratkaisu sopivalla ja kdyttokelpoisella
tavalla. Yrityksen tarkoituksena on rakentaa asiakkaiden kanssa pitk&aikaisia
kumppanuuksia, jotka hyodyntéavat taloudellisesti molempia osapuolia.
Kumppanuuksien rakentamisen ytimend on molempia osapuolia hyddyntavé
taloudellisesti kannattava toiminta.  Strategiset kumppanuudet ovat hyva
esimerkki ~ molemminpuolisesta  ja  keskindisestd  riippuvuudesta  ja
luottamuksellisuudesta. Toinen esimerkki keskindisesta riippuvuudesta on se, etta
konsultit  luovat  luottamuksellisia  ja  vuorovaikutuksellisia  suhteita
toimeksiantajien kanssa, mitkd kestavat vuosia. Konsultit rakentavat myos
samanlaisia suhteita ehdokasasiakkaisiin, jotka tarttuvat jatkossakin helposti
konsultin tarjoamiin uusiin tydhaasteisiin, koska tdma vuorovaikutteinen toiminta
palkitsee molempia osapuolia. Totuudet hetket ovat konsultin mahdollisuuksia
rakentaa ja kehittdad asiakassuhdetta kohti kumppanuutta. StaffPointilla on kaksi
asiakassuhdetta suorahakuprosessissa, jossa kommunikaation on onnistuttava.
Ensimmaiseksi konsultin ja toimeksiantajan suhteen on onnistuttava, ja toiseksi

konsultin ja ehdokkaan suhteen on onnistuttava. Yrityksen asiakaslupauksen
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pitamiseen, jolla rakentaa luottamusta, joka syntyy menestyksekkdadn ja

onnistuneen tekemisen seurauksena.

Tyon tuloksena méaéritetyt prosessikuvaukset tullaan tallentamaan StaffPointin
yhteiselle Intranet -sivustolle, minne luodaan aikanaan konsernin laatukasikirja.
Intranet -sivustolta l0ytyy prosessi-kansion, jonka kautta jokainen Executive
toimialaan  liittyvd  sisdinen  sidosryhmd  voi  k&ydd  tutustumassa
prosessikuvauksiin. Prosessikuvaukset ovat ennen tallentamista hyvéksyttava

johdon katselmuksessa.

StaffPoint konserni on madritellyt Kkriittiset suorituskykymittarit, jotka on
maaritelty ja rakennettu tasapainotetun tuloskortin eri nédkokulmia hyédyntéen.
StaffPoint konsernin KPI-tuloskortti muodostuu neljasta eri osa-alueesta:
taloudelliset tulokset, asiakkaat ja vuokratydntekijat, sisdinen suorituskyky seké
oppiminen ja organisaatio. StaffPoint konsernin tasapainotetussa mittaristossa on
yhdeksén tunnuslukua, joista nelja mittaa sisaista suorituskykya, kolme asiakkaat-
ja vuokratyontekijdosa-aluetta. Muut osa-alueet saavat yhden mittarin
arviointialuetta kohden. Kaikki mittarit ovat euroméaaréisia ja niille on asetettu
euromaéréiset tavoitteet. StaffPointin mittarit ovat pa&osin ns. tulosmittareita.
KPI-mittarit ovat linkitettyna StaffPoint-tason seka alue- ettd teamtason mittarien
kanssa. StaffPoint on maaritellyt suorituskyvyn mittarit siten, ettd ne ovat
yrityksen ja sidosryhmien toiminnan Kriittisiin - menestystekijoihin liittyvia
mitattavia tunnuslukuja, joiden avulla arvioidaan ja ennustetaan tavoitteiden
saavuttamista.  StaffPoint  konserni on  edelleen  médritellyt, ettd
suorituskykymittarien tavoitetaso voi muuttua, kun toiminta kehittyy ja
painopisteet vaihtuvat. Executive toimialan ydinprosessien tehokkuuden
mittaamisen ytimend toimii yrityksen KPI-mittaristo. Tasapainotetun KPI-
mittarin ~ tunnusluvut  mittaavat  lahtokohtaisesti  mittaamisajankohdat
euroméaardista lopputulosta ja ovat ndin ollen historia painotteisia. Oheisen
taulukon 3 mukainen Executive toimialan KPI-mittaristo on paremmin
tasapainotettu kuin aikaisempi. Nykyinen mittaristo kattaa kaikki osa-alueet, jossa

on historiaan pohjautuvia mittareita (keskimaardinen sopimushinta ja annetut
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laskutusalennukset), nykytilan pohjautuvia mittareita (prosessin lapimenoaika ja
palautuneet toimeksiannot) ja tulevaisuuden pohjautuvia mittareita (strategiset
koulutuspaivat ja kehittamisideat).  Tutkimuksen mukaisesti kiinnostuksen
kohteena ovat vain prosessimittarit, joita ovat prosessin l&pimenoaika, palautuneet
toimeksiannot (euromadrdinen), sisdinen purkupalaveri (laadullinen) ja
onnistumis- eli match- mittari (suhdeluku).

Taulukko 3: Executive toimialan keskeisimmat KPI-mittarit

Taloudelliset mittarit Siséiset prosessit mittarit
- keskiméardinen sopimushinta - prosessin lapimenoaika
(euromaardinen, objektiivinen) (eurom@érdinen, objektiivinen)
- maksetut korvaukset ja annetut - sisdinen purkupalaveri
alennukset(euroméaardinen, (laadullinen, subjektiivinen)
objektiivinen) - onnistumis-mittari (suhdeluku,
- keskimaardinen laatuvirheen objektiivinen)

hinta (euromaaréinen,
objektiivinen)

asiakas- ja vuokraty dntekijdmittarit oppimisen ja kasvun mittarit

- yksittéinen palautunut - koulutuspadivat/ henkild (pdivat,
toimeksianto/ (laadullinen ja vuodessa) (objektiivinen)
subjektiivinen) - seurantapalaveriraportti

- asiakastyytyvéisyys/ (laadullinen, subjektiivinen,
tydnhakijat (indeksi) asiakkaan kehitysideoiden maara,
(laadullinen ja subjektiivinen) kpl)

- asiakastyytyvéisyys/ - purkupalaveriraportti (laadullinen,
seurantapalaveri subjektiivinen, siséisten
toimeksiantajat (laadullinen, kehitysideoiden maard, kpl)

subjektiivinen)

Suunniteltujen prosessimittarien validiteetti on hyvd, koska mittaavat sita
menestystekijdd, jota on tarkoitus mitata. N&m& mittarit ovat objektiivisia eli
perustuvat méaaralliseen informaatioon. N&in ollen reliabiliteetti on parempi
objektiivisissa kuin subjektiivisissa mittareissa, jotka perustuvat arvioon
mittavasta kohteesta. Mielestdni valitut mittarit ovat relevantteja toiminnan
kehittdmisen ja parantamisen kannalta. Kéytettdvyyden nékokulmasta sisdinen
purkumittari voi olla ongelmallinen, mikéli seurantapalaveria ei dokumentoida
huolellisesti ja laadukkaasti. Onnistumis- mittarille on suhteellinen mittari ja sille
on maéaritelty prosenttitavoite. Purkumittarille ja seurantamittarille ei ole asetettu
euroméaardistd tavoitetta ainoastaan kappalemaérdinen tavoite. Seuranta- ja
purkumittaaminen on tehtdvd jokaisesta vastaanotetusta toimeksiannosta.
Prosessimittareille on mééaritelty euromaérdiset tavoitteet ja niitd mitataan

sdannollisesti. Prosessin lapimenoaika- mittaria tdydentdd onnistumismittari, ja
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ndin johdon suorahakuprosessin onnistuminen tulee mitattua kahdessa eri
vaiheessa ja eri nakokulmasta. Tehokkuus-mittarien ryhméassé ei ole mittaria, joka
huomioisi  omistaja-sidosryhméda.  Omistajien  tavoitteet ~ huomioidaan

paasaantoisesti taloudellisten mittarien kautta.

7. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Johtopaatoksen luvun tarkoituksena on tehdd yhteenveto tapaustutkimuksesta seka
arvioida tutkimuksen onnistumista etti antaa kehittdmisideoita jatkotutkimukselle.
Ensimmaisessa luvussa 7.1 esitelldadn tapaustutkimuksen yhteenveto ja
mahdollisia  jatkotutkimusaiheita. Luvussa 7.2 arvioidaan tutkimuksen

onnistumista.

7.1 Tapaustutkimuksen yhteenveto ja jatkotutkimusaiheet

Téssé luvussa 7.1 on tarkoitus esitelld tapaustutkimuksen keskeisimmat tulokset ja
niiden yhteenvedot. Tama tutkimus tehtiin StaffPoint Oy:n Executive toimialalle,
jolle mallinnettiin johdon suorahakuprosessi suorituskykymittareineen, ja sen eri
osa-alueet ja rajapinnat. Tutkimus antaa lahtokohdat EFQM Excellence—mallin
mukaisen laadunhallintajarjestelman kayttodnotolle ja laatukésikirjan tekemiselle.
Tutkimus selkeytti Executive toimialan ydinprosesseihin liittyvid toiminto- ja
tehtavak uvauksia, prosessiroolien vastuualueita ja prosessin
suorituskykymittareita. Tutkimus tarjoaa ulkopuolisen Kriittisen nakemyksen

Executive toimialan vallitsevasta nykytilanteesta.

Kuten 5. luvussa kavi ilmi, Executive toimiala mielletddn usein StaffPoint
konsernin ydintuotteita tukevaksi toimialaksi, jolla autetaan ja tuetaan varsinaisten
toimialojen ydintuotteiden myyntid ja markkinointia.  Executive toimialan
tehtdvand on tukea organisaation asiakasjohtamismalleja yli organisaatiorajojen
sekd auttaa muita toimialoja kumppanuusstrategian rakentamisessa. Executive
toimialan rooli StaffPoint konsernissa on sekéd imagon ja brandin kirkastaminen
ettd liikketoiminnan operatiivisen tuloksen kasvattaminen, koska sen tuotteiden ja

palveluiden kate on korkeampi verrattuna konsernin muiden toimialojen
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tuotteisiin tai palveluihin. Executive toimialalla on keskeinen rooli konsernissa
asiakkaan elinkaaren tuote- ja palveluvalikoiman taydentdjana ja syventgéana.
Taméd nakokulma on huomioitu kumppanuusstrategian toteutuksessa. Executive
toimialan merkitys koko konsernin liiketoiminnalle on nykyisellddn enemmankin
toimintaa tukeva kuin yksi konsernin avain- tai ydintoiminnoista. Executive on
aktiivinen toimija toimialayhdistyksessd, jossa se voi toteuttaa suunnannéyttaja-
yritysmielikuvaansa sidosryhmille. Tutkimuksen yhteydessd havaittiin selkedsti
se kasvupotentiaali, mitd konsernin Executive toimiala wvoisi mahdollistaa
StaffPoint konsernin muille toimialoille. Tastd esimerkkind voitaisiin mainita
keskijohdon ja erikoisasiantuntijoiden suorahakupalvelut seka
henkilostoarvioinnit (360-arviointi ja ilmapiiritutkimukset), ja milla tavoin ndita
Executive toimialan tuotteitta voisi hyddyntda konsernin bréandin rakennuksessa.
Téssa esimerkkind voisi mainita StaffPoint konsernin rekrytointipalveluiden
aloittama olemassa olevien tuotteiden uudelleen mallinnuksen, joka perustuu
johdon suorahakuprosessin hyoddyntdmiseen muiden toimialojen toiminnassa.
Markkinoilla on tarvetta toimialojen tuoteperheen syventdmiseen ja
laajennukseen.  Executive toimialalla on merkityksensd asiakkaan tyGelaméan
elinkaaren toteutuksessa ja osana kokonaisuutta. Executiven asiakaskunnan

toimialajakauma on laajempi kuin StaffPoint konsernin toimialajakauma.

StaffPoint konsernin prosessikartan avainprosessit on maaritelty ja mallinnettu
neljalld  prosessilla, jotka perustuvat asiakassidosryhmien tarpeiden
tyydyttdmiseen. StaffPointin asiakkaita ovat sekd toimeksiantajat ettd tydnhakijat.
StaffPointin liikevaihto syntyy paasaantoisesti toimeksiantajien palveluratkaisujen
myynnin seurauksena. Johtuen laatuk&sikirjan tekemisprojektista konsernin
prosessikartasta puuttuvat tukiprosessit. Executiven toimialan prosessikartasta
puuttuu neljd ydinprosessia (keskijohdon ja erikoisasiantuntijan hakuprosessit,
myyntiprosessi ja asiakkauuden hallintaprosessi) sekd kolme tukiprosessia
(laskutus, ehdokaskartoitus- ja reklamaatioprosessi). EFQM Excellence-malli on
tuonut selkeytté ja yhdenmukaisuutta toimialojen ydinprosessien maarittelyyn ja
mallintamiseen. Tutkimus syvensi StaffPointin arvoketjuajattelua, jossa

asiakasnakokulmasta analysoidaan, mit&4 prosessissa on tarkoitus asiakkaalle
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tuottaa ja missa prosessin vaiheessa lisaarvo asiakkaalle tuotetaan. Johdon
suorahakuprosessin kuvaamisessa se tarkoitti, ettd asiakas on prosessikuvauksessa
ylimpana. Talla halutaan korostaa sitd, ettd kenelle prosessin tuotosta tehdaan.
Tutkimuksessa kuvattiin johdon suorahak uprosessin Kriittisten menestystekijoiden
paatoskohdat. Naméa Kkriittiset menestystekijat vaikuttavat suoraan prosessin
vaikuttavuuteen, tehokkuuteen, nopeuteen ja toteuttamiskelpoisuuteen. Johdon
suorahakuprosessin onnistumisen valivaiheet ovat seuraavat: asiakkaan paatos
positiokuvauksen ja  hakuprofiilin  hyvaksymisestd, asiakkaan  paatos
tutkimussuunnitelman  hyvaksymisestd, toimeksiantajan  paatés Iyhyesta
ehdokaslistasta, toimeksiantajan lopullinen paatds valittavasta ehdokkaasta ja
tyosopimuksen allekirjoitus sek& sisdisen toiminnan kannalta pitkédn listan
valmistuminen, finalistien johtaja-arvioinnit, referenssiraportti valitusta seka
yhteenvetoraportin tekeminen ja toimittaminen toimeksiantajalle. Prosessin
tehokkuuden nakokulmasta kriittisid menestystekijoita ovat asiakkaan hyvaksyma
hakijaprofiili, positiokuvaus ja tutkimussuunnitelma, asiakkaan paatds lyhyesta
ehdokaslistasta, toimeksiantajan paatos valitusta ehdokkaasta ja tydsopimuksen
allekirjoitus. Néille edelld mainituille prosessin kriittisille vaiheille voidaan
asettaa my6s tavoitteet ja  niiden onnistumista voidaan  mitata.
Tutkimussuunnitelman huolellinen tekeminen on johdon suorahakuprosessin
onnistumisen menestystekija. Tama esiteltiin tutkimuksen edellisessd luvussa

kuusi.

Kehitysehdotukset perustuvat lahinnd empiirisen tutkimuksen yhteydessa
havaittujen haasteisiin. Palveluprosessien kehittdmisen ongelma on se, ettd yritys
haluaa saavuttaa prosessilla tasalaatuisuutta. Tavoitteena on prosessin
suorituskyvyn jatkuva parantaminen. Ldpimenoajan pilkkominen osatekijéihin
voisi olla ratkaisu suorituskyvyn parantamistavoitteeseen paasemiseksi. Asiakas
puolestaan arvioi prosessia kokonaisuutena eiké prosessia yksittaisten vaiheiden
kautta. Usein asiakastyytyvadisyyskyselyt toteutetaan pitkd ajan kuluttua
tapahtumasta tai palvelun toimittamisesta. Tama aiheuttaa prosessin perinteisen
suorituskyvyn mittaamiselle haasteita, koska asiakas ei ole kiinnostunut

prosessista ~ vaan  lopputuloksesta. ~ Taman  vuoksi  toimeksiantajien
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seurantapalaverien ja palautuneiden toimeksiantojen laadulliset kyselyt ovat
tarkedmpi toiminnan kehittdjid kuin tyontekijoille ja toimeksiantajille suunnatut
perinteiset asiakastyytyvaisyysmittaukseen perustuvat indeksikyselyt. Taman
vuoksi seuratapalaverien raportit ovat tarkeitd palautteen keruumenetelmia.
Prosessin ldpimenoaika voidaan tulevaisuudessa automaation avulla pilkkoa
kriittisen menestystekijoiden mukaisiin osatekijoihin, jotka mahdollistaisivat
prosessin eri vaiheiden aikaperusteisen seurannan. Tama mahdollistaisi prosessin
osatekijoiden ja eri vaiheiden objektiivisen tehokkuuden mittaamisen.
Tietojarjestelman avulla wvoitaisiin seurata prosessin ldpimenoajan etenemista
vaiheittain esimerkiksi johdon suorahaulle tehdyn yksildidyn tunnuksen avulla.
Suorituskykymittaus paljastaisi prosessin eri vaiheiden pullonkaulat. Tosin tdmé
seuranta ei ratkaise prosessin laatuongelmaa. Myos Palautuneiden toimeksiantojen
seuranta olisi tarkedd, koska systemaattisen seurannan avulla saataisiin selville

toimeksiantajan syyt toimeksiannon keskeyttdmiseen.

Prosessin yleiseen kehittamiseen liittyva ensimmainen tarked kehitysaskel on
siirté&d tehty prosessikuvaus teoriasta kaytantéon. Ennen k&yttdonottoa on
prosessi hyvaksyttdva johdon Kkatselmuksessa. Tassd yhteydesséd tullaan
paattimaan myos prosessin roolien mukaiset toimintamallit, jotka eroavat
toimenkuvan mukaisista tehtavistd. Toisin sanoen tutkijat ja konsultit toimivat
prosessissa prosessin roolin mukaisessa roolissa. Prosessikuvaukset on tehty
tehostamaan Executive toimialan kdytannén toimintaa. Todellinen muutos ja
samalla suuri haaste on saada prosessi toimimaan prosessimallinnuksen ja sen
uusien prosessiroolien mukaan. Mikali t&ssd onnistutaan, mahdollistaa se

toiminnan seurannan ja jatkuvan kehittdmisen prosessilahtoisesti.

Luvun 5. mukaan Executive toimialan yksi tarked laadullinen mittari on nopeus,
lupauksien pitaminen, laadukkuus ja tehokkuus. Tahdn tavoitteeseen padase miseksi
on ymmarrettdva johdon suorahakuprosessin todellinen ydin. Suorahakutoimiala
on tietovirtojen tallentamista ja niiden lainmukaista ja systemaattista hallintaan

sekd tietomassan jalostamista uuteen myytdvadn muotoon. Asiakkaalle on
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ensiarvoisen tarkedd saada osaava eli paras tydntekija sovitussa aikataulussa.

Executiven liikketoiminta oli tutkimuksen aikana vahvassa kasvussa.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd funktionaalinen organisaatio ja prosessiajattelu ovat
vaikeita yhteen sovitettavia kokonaisuuksia. Perinteinen tulosyksikkdajattelu ja
silhen  liittyvd tulosvastuu aiheuttaa ongelmia, miké&li ydin- eli
lilketoimintaprosessit kulkevat linjassa useamman tulosyksikon [api. Tosin
tutkimuksessa  tulosvastuuongelma ei  noussut esiin, koska johdon
suorahakuprosessi on Executiven organisaation siséinen liiketoimintaprosessi.
Funktionaalisuus korostaa yhden asian tai asiaryhman syvéllistd hallintaa, ja sen
mukaista toimintaa, erikoistumista, toistojen valisen vaihtelun minimoimista,
ammattimaisten menettelytapojen ja kulttuurin luomista. Organisaatiorakenne
tukee tatd mallia siten, ettd osaaminen keskitetadn konsernissa yhteen paikkaan
(ks. Lillrank 1998 & Laamanen 2001). Executive toimiala toimii
funktionaalisessa organisaatiossa, jossa 0saaminen perustuu tutkijoiden ja
konsulttien osaamisen erikoistumiseen. Executive toimialan prosesseissa pyritaan
toistojen valisen vaihtelun minimoimiseen méadrittelemalla ja mallintamalla
suohakuprosessi. Prosessi kuvastaa ammattimaista toimintaa, koska prosessin
toiminnoissa kaytetadan tehtava- ja  tarkistuslistoja. StaffPointin
toimintajarjestelmd, kulttuuri ja arvot vaikuttivat johdon suorahakuprosessin
muotoutumiseen. Prosessilla tavoitellaan Il&pimenoajan tehokkuuden kasvua,
jolloin odotukset on kohdistettu lapimenoajan osatekijoiden hallintaan seké
prosessin etenemisen sujuvuutta vaikeuttavien tekijoiden poistamista. Tavoitteena
on vaikuttaa tutkijoiden ja konsulttien ajank&yttoon siten, ettd se tehostuisi
prosessin mallintamisen seurauksena. Toisena tavoitteena oli
tutkimussuunnitelmien laadun parantaminen, mikd tdhtdd parhaan ehdokkaan
l6ytymiseen mahdollisimman nopeasti. Funktionaalisessa organisaatiossa jaa
tuntemattomia alueita funktioiden valisille rajapinnoille, joita pyritdan
ratkaisemaan prosesseilla ja prosessirooleilla. Johtopdatoksend tasta on se, ettd
StaffPoint on funktionaalinen organisaatio, jonka toiminnan keskitssé on
asiakassuhteen hoitaminen tehokkaiden prosessien avulla. Prosessit ratkaisevat

funktiosta toiseen siirtymisen ongelman, mutta luo samalla uusia (ks. Lillrank
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1998). Prosessien vilille syntyy tuntemattomia alueita: koordinointiongelmia,
paallekkaisyyttd ja resurssien haaskausta (ks. Lillrank 1998, Laamanen 2001).
StaffPointin prosessikuvauksien ja prosessiroolien eli “toimenkuvien laajennus
prosessin  vaiheen niin  vaatiessa” tavoitteena on ennalta ehkdistd
prosessimaailman koordinointi- ja paallekkdisyysongelmaa. StaffPointin arvot
tukevat tdmdn toimintamallin  k&yttdonottamista, joten  onnistumisen
mahdollisuudet ovat hyvat. Johdon suorahakuprosessi on mallinnettu siten, etta
toiminnon tehtdvdt ovat yhden vastuullisen toimijan vastuulla, koska
kollektiivinen vastuu toimii huonosti prosessimaailmassa (ks. Laamanen 2001).
Tamén vuoksi kdytimme prosessikuvauksissa Microsoftin Visionia, joka korostaa
prosessitoimijan vastuuta. Vastuullisen prosessitoimijan tavoitteena on ennalta
ehkaista prosessiorganisaation toista ongelmaa eli péaallekkdisyyden aiheuttamia
kustannuksia. Sikali kun tietotekniikka ja osaamistason nousu vahentavat
paallekkaisyyden kustannuksia, prosessiorganisaatio kay yha
mielenkiintoisemmaksi vaihtoehdoksi (ks. Lillrank 1998). Teoriakirjallisuudessa
ehdotetaan matriisiorganisaatiota tai tulosyksikkdvastuun purkamisesta (ks.
Lillrank ja Laamanen). StaffPoint konserni on purkanut matriisiorganisaation,
koska havaittiin koordinointiongelmia seka paéllekkaisyyttd ettd harmaita alueita,
joita ei talla matriisiorganisaatiorakenteella pystytty kustannustehokkaasti

ratkaisemaan.

Executive toimialan johto paatti, ettd suorahakuprosessin on maériteltdva ja
kuvattava sekd standardoitava. Prosessin standardointi mahdollistaa tuotteen
moduloinnin ja massaraataloinnin siten, ettd asiakkaalle tarjottavan ongelman
ratkaisu on joustavasti ja yksilollisesti rakennettu. Tutkimuksessa kuvattiin
johdon suorahaluprosessi asiakkaan toimeksiantotilauksesta tyytyvéisen asiakkaan
seurantapalaveriin. Prosessin méadrittely ja mallintaminen eivit vaikuttaneet
Executive toimialan organisaatiorakenteeseen, joka on epéatavallista, kun tehdaan
prosessimallinnuksia tai -muutoksia organisaatiossa (ks. Schultz). Prosessin
mallintaminen vaikutti kuitenkin prosessiroolien kautta toimenkuviin. Executive

toimialan organisaatiorakenne on matala ja paatoksenteko tapahtuu I&helld



99

asiakasrajapintaa. Executive toimialasta vastaava johtaja on Kkaikkien

tyontekijoiden esimies. Tdmd mahdollistaa joustavan toiminnan.

Johdon suorahakuprosessi on ydin- eli liiketoimintaprosessi. Tavoitteena on
tehostaa toimintaa siten, ettd prosessi toimii kustannustehokkaasti sek& vapauttaa
aikaresurssia myyntityohon. Positiokuvauksen ja hakuprofiilin avulla rakennetaan
tutkimussuunnitelma, joka maarittelee prosessin onnistumisen. Toinen tarked
prosessin vaiheen mittari on lyhyen ehdokaslistan esittely asiakkaalle, missé
testataan tutkimussuunnitelman toteutuksen laatua prosessin aikana. Prosessin
Kriittisid menestystekijoitd ovat toimeksiantaja-asiakkaan ja tyontekijaasiakkaan
lopullisen  paatoksen  tekeminen  sekd&  tydsopimuksen  allekirjoitus.
Suorahakuprosessiin on lisatty tarkeéat ja tarpeelliset tukiprosessit kuten laskutus,
ja miten laskutus ajoittuu prosessin eri vaiheisiin.  Prosessi on madritelty
arvoketjun ja asiakastarpeen mukaisesti. Suorahakuprosessille on asetettu selkea
lapimenotavoite, ja sitd mitataan soweltuvalla ja toimivalla mittarilla.
Suorahakuprosessilla on omistaja ja vetdjd. Prosessi on aikataulutettu

aikatavoittein prosessin eri vaineiden osalta.

Johdon suorahakuprosessi on kuvattu ja mallinnettu yksityiskohtaisesti
kokonaisuuden hahmottamiseksi. Tulevaisuuden tavoitteena on prosessin
yksinkertaistaminen ja virtaviivaistaminen sekd& mahdollinen osittainen
automatisointi. Suorahakuprosessi siis kuvaa toiminnan nykytilannetta siten, etta
pyritddn poistamaan havaitut pullonkaulat. KPI-mittariston prosessimittarit eivat
kata kaikkia tuloskortin osa-alueiden vaatimuksia, mutta suunta on oikea.
Prosessin eri vaiheiden onnistumisen mittaaminen on haasteellista, koska kyseessa
on asiantuntijapalveluun perustuva prosessi, jossa lopputulos syntyy prosessin eri
vaiheiden perusteella. Suorahaluprosessin kehittdmisen nakokulmasta pitéisi
prosessin osaamis- ja kehittdmisalueet maéaritelld prosessiroolien mukaisesti.
Toistaiseksi prosessiroolien mukaisia osaamissuunnitelmia ei ole laadittu, mutta
ne tehdd&n  kevddn 2018  kehityskeskustelukierroksen  yhteydesséa.

Suorahakuprosessin ongelmakohta on toimeksiantojen epatasapainoinen ajallinen
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jakautuminen vuositasolla, miké aiheuttaa l&pimenossa ja toiminnassa ongelmia.

N&ma voivat heikentad asiakaslupauksen pitdmista.

Executive toimialan ydinprosessi kuvattiin EFQM Excellence- mallin mukaisesti,
missa prosessin arviointityokaluna toimii RADAR. EFQM Excellence-malli toimi
prosessin ja niiden mittarien k&ytdnnonlaheisend ja joustavana viitekehyksend.
Tama analyysi toteutettiin itsearvioinnin avulla. Prosessin méérittelyn yhteydessa
muodostettiin yhteinen prosessin kasitteistd. Kasitteiston tavoitteena on tiedon- ja
ajatuksenvaihdon helpottaminen organisaation sisa- ettd ulkopuolella.
Arviointialueina  tutkimuksessa prosessin  kuvaamisessa toimivat EFQM
Excellence-mallin  erinomaisuudet tunnuspiirteet, jotka ovat menestyvien
organisaatioiden kaytossd. Tutkimuksessa prosessi mallinnettiin ja arviointiin
seuraavien nakokulmien avulla mm. tuotettiin lisdarvoa asiakkaalle, kohdistettiin
resursseja pitkdaikaisten voittojen tavoitteluun, rakennettiin tehokas ja toimiva
arvoketju varmistamaan, ettd annetut arvolupaukset taytetadn, kehitettiin prosessin
suorituskyvyn osatekijat jatkuvan kehittdimisen mahdollistajiksi, toteutettiin
Executive toimialan strategiaa yhteensopivien prosessien avulla, kehitettiin
tunnuslukujen ja tulosmittarien kokonaisuuden, jonka avulla voidaan seurata,
mitata ja kehittdd ydinprosessin suorituskykyd. Tavoitteet asetettiin organisaaton
suorituskyvyn ja kyvykkyyden seka strategisten paamaarien mukaisesti,
noudatettiin  strategioita  ja  toimintaperiaatteita  haluttujen  tulosten
aikaansaamiseksi siten, ettd syy- seuraussuhteet on selkedsti maaritelty.
Tutkimuksessa arviointialue kattoi prosessit, tuotteet ja palvelut siten, ettd
viitekehyksen arvioinnin keskiossa on EFQM Excellence-mallin 5a. kohta.
Tutkimuksessa case-yrityksen prosessi mallinnettiin  ja suorituskykymittarit
rakennettiin arvon tuottamiseksi sidosryhmille. Executive toimiala toteuttaa
strategiaansa ydinprosessin muodostaman kokonaisuuden avulla, mit4 hallitaan
asiakkaalta asiakkaalle ulottuvina arvoketjuina, jotka kattavat myds yrityksen
ulkopuolelle ulottuvat prosessit. Taman kuvaamisen avulla, varmistettiin, ettd
prosessin omistajat ymmartavat roolinsa ja vastuunsa prosessin kehittdmisessd,

ylldpidossa ja parantamisessa. Tutkimuksessa Kkehitettiin tunnuslukujen ja
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tulosmittarien kokonaisuus, minkéd avulla seurataan ja kehitetddn ydinprosessin

suorituskykyé strategisten paamadrien saavuttamiseksi.

Palvelutoimialan keskiossd on asiakkaan ja organisaation edustajien totuuden
hetket, joka perustuvat ihmissuhteisiin. Asiakaskokemukseen vaikuttavat nelja
tekijad ovat luottamus, rehellisyys, kommunikaatio ja keskinainen riippuvuus (ks.
Holyoak). StaffPoint konsernin arvot ovat joustavuus, asiakaslahtoisyys,
luotettavuus ja osaaminen. Arvot voivat olla selittava tekijé, miksi toiset yritykset
menestyvét ja toiset epdonnistuvat (ks. Laamanen 2001). Prosessin mallintaminen
ei takaa laatua, koska prosessissa mallinnetaan vasta oikeat asiat. Ihmiset tekevat
laadun prosessissa siten, ettd siind tehd&én asiat oikein. Talloin avainasemassa on
organisaation Kyvykkyys prosessin toteuttamiseen. Uskon, ettd tamd edelld
mainittu yhdistelma on yrityksien liikketoiminnan menestyksen avain, joka vaatii
laadullista  jatkotutkimusta. Néakemykseni perustuu siihen, ettd prosessi
rakennetaan paasaantdisesti klassisen strategian valintojen mukaisesti. N&iden
paatosten mukaisesti prosessi rakennettaan ja méaaritellddn prosessin oikeat asiat
eli mitd prosessissa pitdd saavuttaa? Kun taas prosessin kyvykkyysstrategia
maérittelee sen, ettd asiat tehddan oikein eli miten toimimalla asetettu tavoite
saavutetaan? Kyvykkyysstrategian osatekijoita ovat mm. laatu, nopeus,
suorituskyky palvelualalla, oppimiskyky ja osaaminen (ks. Prahalad ja Hamel).
Yritykset tarvitsevat tulevaisuudessa muutos-, projekti-, innovaatio- ja
prosessiosaamista (ks. Laamanen 2001). Uskon, ettd yrityksilld on suuria eroja
kyvykkyysstrategian toteutuksessa johtuen edelld mainituista osaamisvajeesta.
Tosin tdmakin vaite tarvitsee jatkotutkimusta, jotta sen voisi todistaa oikeaksi.
Oman kokemukseni mukaan prosessin toteuttajien ihmissuhdeongelmissa haetaan
syita, eiké ratkaisuja ongelmaan (ks. Laamanen 2001). Tdmén vuoksi prosesseja
pitad jatkossakin johtaa ratkaisukeskeisesti ja niiden tulee perustua yrityksen
strategiaan, missioon, visioon ja arvoihin. Prosesseille taytyy asettaa konkreettiset
ja seurattavissa oleva tavoitteet, joita on pystyttdva mittaamaan tulosmittarilla (ks.
Malmi et al. 2006). Toimeksiantajaa ja ehdokasta, jotka ovat Executive toimialan
johdon suorahakuprosessin asiakkaita, ovat kiinnostuneita péaasaantoisesti

prosessin lopputuloksesta. Toimeksiantaja saa uuden parhaan mahdollisen
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tyontekijan ja ehdokas saa parhaan mahdollisen tyopaikan. Executive toimialan
lisdarvon tulee siita, ettd pystyy yhdistdiméan ndma kaksi erilaisen asiakkaan

“unelmaa” samaan “tauluun”.

7.2 Tutkimuksen arviointi

Téssa luvussa 7.2 on tarkoitus arvioida tutkimusta ja siind onnistumista.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa kaytettiin tutkimusotteena tapaustutkimusta,
jossa on myds piirteitd toimintatutkimuksen hyddyntdmisestd. Tapaustutkimus on
parhaimmillaan kokonaisvaltainen ja syvallinen tutkimus, jonka tarkoituksen on
antaa kuvaus ilmiostd. Saatuja tuloksia ei voi yleistdd ja ne patevat vain Case-
yrityksessa. Tutkimuksen tulokset ovat hyodyllisia vain StaffPoint konsernille.
Tutkimus perustui StaffPoint Oy:n toimeksiantoon. Konstruktiivinen tutkimus
perustui teoreettiseen tietimykseen ja Kiinnitti huomiota empiirillisten 16ydosten
reflektoimiseen takaisin teoriaan. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksen
monen eri tiedonkeruumenetelmien avulla. Toimintatutkimus oli luonteeltaan
prosessimaista (suunnittelu — toiminta — seuranta). Toimintatutkimuksen
kehittdmisen kohteena olivat Executive toimialan henkil6t ja heid&dn toimintaansa
liittyvat prosessit. Selityksen rakentaminen ilmidlle ontamén tutkimuksen tavoite.
Tutkimus on case-tutkimuksen luokittelun mukaan klassinen selittdvan case-
tutkimuksen muoto, jossa tarinan avulla pyrittiin syvélliseen ja rikkaaseen
kuvauksen ja selvityksen antamiseen ilmiostd. Tuotoksena oli kokonaisvaltainen
kuvaus ryhmén toiminnasta, jossa tiedonkeruumenetelmanda kéytettiin
teemahaastatteluja ja niiden tallenteita sekd organisaation kirjallisia lahteita, kuten
kirjallisia dokumentteja sek& organisaation aikaisempien kyselyjen tuloksia.
Tutkimuksessa tehtiin jokaisesta kokouksesta tai tapaamisesta lyhyt muistio.
Tutkimuksen aikana hyodynnettiin  StaffPoint  Oy:n Intranet- sivustoa.
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustui formaaleihin kirjallisuuslahteisiin ja
EFQM Excellence-mallin. Kirjalliset lahteet pyrkivat vahvistamaan kaytannén
empiriasta saatuja tuloksia ja syventimadn tutkimusta. Teoriaosuuden aineisto
rakentui tutkimuksen keskeisista kasitteistd ja aihealueista, jonka pohjalle

empiirinen aineisto on rakennettu. Teoria toimi tutkimukseni luustona ja empiria
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toi tutkimukselle lihakset. Case-tutkimusta kuvasi hyvin myods tutkimusongelman
moniulotteisuus. Tutkimuksen aineiston tulkinnassa kaytettiin deduktiota, joka ei
tuota uutta tietoa. Empiirisestd aineistosta puristettiin ymmarrettava ja luonteva
ratkaisu tutkimusongelmasta siten, ettd rakennettiin aineistosta aukoton
todistusketju ratkaisun tueksi. Case-tutkimuksen pétevyyskriteerien mukaan
luotettavuus ja siirrettdvyys olivat hyvalla tasolla. Tutkimuksen luotettavuus
tarkoittaa sitg, ettd kaikki tutkimusprosessin valinnat oli kirjattu ylos ja valinnoille
oli esitetty perustelut. Tutkimusprosessin aineiston etsimisessa, empiria-aineiston
tuottamisessa, tiedon analysoinnissa, dokumentoinnissa ja tutkimusaineiston
perusteella tehdysta tulkinnassa, onnistuttiin kohtalaisen hyvin. Toisin sanoen
tulkittu tieto ei ole ristiriidassa kerdtyn tiedon kanssa. Siirrettavyydelld
tarkoitetaan tutkimustulosten ulkoista patevyyttd vastaavanlaisessa tapauksessa.

Luotettavuus ja siirrettdvyys mittaavat tutkimuksen validiteettia eli tutkimuksen
patevyytta.
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Dokumentintekija: Antti Isoméaki
Prosessinnimi: johdon suorahakuprosessi
Prosessinvastuuhenkild/ prosessin omistaja: Kuka on vastuussa prosessista?

Miten strategiset painopisteet nékyvat prosessissa? kannattavuus/ strateginen kumppanuus/
johtajuus/ tunnettawuus/ tuottawuus

Miten visio ja missio ndkyvat prosessissa? Paras tyon tekija?

Miten arvot nakyvat prosessissa? Miten joustavuus/ luotettavuus/ asiakaslahtoisyys/
osaaminen nakyy kaytannossd? Mitd hydtya joustavuudesta/ luotettavuudesta/
asiakaslahtbisyydestd/ osaamisesta on? Miksi ndin toimitaan? Mita edistdd? mita
mahdollistaa? mika joustavuuden/ luotettavuuden/ asiakasléhtdisyyden/osaamisen hinta?
Mita estdd? Riskit? Mika on arvojen mukaista toimintaa? mikd& on arvojen vastaista
toimintaa? Onko téllaista toimintaa mukana prosesseissa?

Miten henkilékunnan asenne, motivaatio ja kayttdytyminen nakyvat prosessissa?
Miten tatd suoritusta mitataan? Mitd kuvaa? Miksi mitataan?

Prosessinkuvaus: Mité on tarkoitus saada aikaiseksi? Mihin prosessia sowelletaan?

Prosessin méérittely: Mitki ovat prosessin ”karkeat” vaiheet alusta loppuun?
Onko prosessilla aliprosesseja?

Prosessin tekijat: Mitk&4 ovat prosessin syotteet (tieto- ja materiaalivirrat) tuotteet ja
palvelut? Mita tietoja hallitaan? Miksi nama tiedot?

prosessin alku; Mista prosessi alkaa?
Prosessinloppu: Mista prosessi loppuu?

Prosessin tavoitteet: Mik& on prosessin padmaara (tarkoitus, tehtava, missio)? Mitk& ovat
prosessin menestystekijat?

Prosessin asiakas: Kuka/ ketkd hyddyntavat prosessin tuotosta? Ketkd ovat prosessin
asiakkaat ja sidosryhmat? Mihin ne kayttavat prosessin tuotteita ja pal\eluita seka millaisia
vaatimuksia he asettavat?

Roolit: Ketka osallistuvat prosessiin? Mitka ovat keskeiset roolit ja tiimit? Missa roolissa he
toimivat? Mitka ovat rooleihin ja tiimeihin liittyvat tarkeimmat tehtavat kriittiset paatokset
ja asemavastuut? Mitka ovat prosesseihin liittyvat keskeiset pelisdannot?

T, tekijg; P. paattaja; A, awstaja; V, vastaava

Mitka ovat prosessin paatoskohdat? Seurataanko paatoksia mittareilla?

Prosessin mittarit: Miten toiminnan tulosta mitataan? Miten prosessin suorituskyky
mitataan?

Onko prosessissamustia aukkoja?
Mité tietojarjestelmid prosessissakaytetdan?

Prosessin rajapinnat: Mitd toimintoja on mukana prosessissa? Onko prosessilla
aliprosesseja?



