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1 Johdanto

1.1 Kehittamistehtavan taustaa

Taman opinndytetyon lahtokohdat voidaan taustoittaa seuraavilla toteamuksilla, jotka kuvastavat
varmasti useiden organisaatioiden nykytilaa tdna paivana. Naiden toteamusten sanoma avautuu

varmasti lukijalle tdssa raportissa.

Nama kirjallisuudesta ja henkildiden puheista otetut toteamukset nostavat esille paatéksenteon

merkityksellisyyden ja uusien asioiden rohkean kokeilun. Liiketoiminnan kehittamisprosessissa on
varauduttava takaiskuihin ja samalla opittava suhtautumaan niihin kulloisenkin tilanteen mukaan.
Uudet mahdollisuudet voivat kuitenkin olla aivan kulman takana, kun antaa ajatuksille ja muutok-

selle uutta tilaa.

1. Stockdalen paradoksi: Sailyta usko siihen, etta sinulle kdy lopulta hyvin, vaikka koetkin vai-
keuksia ja kohtaa kulloisenkin todellisuuden julmimmatkin tosiasiat, mitad ne sitten ovat-

kaan (Collins 2001, 130)

2. "Ldhes mahdottomat asiat on helkutin todenndkdisid toteutua. Mahdottomat eivét to-

teudu, koska ne ovat mahdottomia" (Kuitunen. M./ Vincit Oy 16.4.2015)

3. Hyvidssd pddtéksenteossa pdid on pidettdvd kylmdnd ja syddn Idmpimdnd (Ollila M-R 2008,

319)

4. ” Uusien mahdollisuuksien oivaltaminen ja hyédyntéminen tapahtuu verkostoissa, yhdessd
asiakkaiden ja innostusta liséiéivien kumppanien kanssa. Innovaatiot I6ytyvdt ylldttévistd
paikoista, ihmisten ja tiedon monialaisista kohtaamisista. On néhtdvd yli omien rajojen,
alettava uskoa omiin mahdollisuuksiin ja otettava kéytté6n uutta teknologiaa. ” (Hynynen

J-P 2015)



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman kehittamistehtavan tavoitteena on luoda uusia lilketoimintaa tukevia ratkaisuja, jotka aut-
tavat yritysta kasvussa ja samalla tukevat yrityksen kulttuuria, arvomaailmaa, tyoskentelytapoja ja
inhimillisia voimavaroja. Varsinainen ratkaisumallin kehittamisessa padpaino on tuottaa soveltuvia

tydkaluja toimeksiantajayrityksen toimintamalliin, kulttuuriin ja asetettuihin tavoitteisiin nahden.
Tutkimuksen padakysymys on:

1) Millainen liiketoimintatiedon analyysi auttaa yritysta kasvamaan ja sailyttdmaan yrityksen

draivin?

Tahan kysymykseen liittyen apukysymyksina toimivat:

1. Loytyyko ratkaisuja?
2. Loytyyko malleja?
3. Loytyyko juuri ko. yritykselle soveltuva "sovellus” tai “menettelytapa”?

Apukysymysten tehtdva on auttaa tutkijaa tekemaan oikeita valintoja.

1.3 Kohdeyritys

Opinndytetyo tehtiin toimeksiantona ohjelmistoalan yritykselle. Toimeksiantajani on Eatech Oy.

Eatech Oy on kasvava ja kehittyva tamperelainen ohjelmistoyritys, joka tuottaa ja myy ohjelmisto-
ratkaisuja kaupanalan, logistiikan, teollisuuden seka ohjelmistoalan tarpeisiin. Yrityksen ydinosaa-
misalueita ovat muun muassa maksuliikenteen ja logistiikan jarjestelmat, lilkkkuvan tyon ratkaisut,
maantieteellisesti hajautettujen ymparistdjen raportointi- ja seurantajarjestelmat seka sahkdisen

liiketoiminnan ohjelmisto-ratkaisut ja konsultointi.
Yritys kuuluu TOL 2008:n mukaiseen toimialaluokkaan 62010.

Liitteessa 1 kuvataan tilastokeskuksen toimialaluokituksen TOL 2008- mukainen ohjelmistoala ja

yritysta koskeva toimialakuvaus sekd annetaan tarkemmat toimeksiantajan yritystiedot.
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1.4 Kehittamistehtdavan tavoitteet

Kehittamistehtavan aihe liittyy yrityksen johtamiseen ja siihen, miten uudet liiketoiminta-alueet
nivotaan toimintaan ja millaisilla mittaamisen keinoilla pystytdan hallinnoimaan ja ohjaamaan kas-

vua. Kehittamistehtavan tavoitteena on tuottaa hyotyja johdon paatoksentekoprosessiin.

Syvemmin ajateltuna tavoitteena on |6ytaa vahvuudet ja kehittamiskohteet koko organisaation
nakokulmasta ja pyrkia nostamaan esille asioita, jotka pitda nostaa, jotta uusitun strategian mukai-

set edellytykset liiketoiminnan kehitykselle pystytdaan luomaan tai ovat olemassa.

Kehittamistyon kautta pyritdan [6ytamaan uusia toimintamalleja liiketoiminnan kehittamiseen lii-
ketoimintatiedon hyddyntdamisen kautta huomioiden organisaation omat menestystekijat. Tata

kautta organisaation johto saa uusia apuvalineita paatoksenteon tueksi.

Kohdeorganisaatio edustaa liiketoimintaymparistda, jossa uskalletaan rohkeasti tehda liiketoimin-
taa oman tahtotilan mukaan ja rikkoa vanhoja kasityksia johtamisesta ja yrityksen kehittamisesta.
Ohjelmistoalalla otetaan uusia asioita kdyttoon start-up maailmasta rantautuneen ” try fast, fail
fast”-ideologian keinoin, jossa tavoitellaan nopeaa ensimmaista visiosta toteutukseen- asetelman
toteutumista ja pyritaan sitten iteroimaan tuotetta jalkikateen (Ries 2009). Talla tavoin saavute-
taan paremmin tuoteominaisuudet, jotka ovat arvokkaita kayttdjille. Tama poikkeaa monelta osin
teollisuusorganisaatioissa olevista menettelytavoista, joiden perusta pohjautuu kansallisiin tai kan-

sainvalisiin standardeihin ja standardien vaatimukset maarittelevat pitkalle muutosten suunnan.

Kun ajatellaan kehittamista johtamisen nakdkulmasta, tassa kehittamistehtavassa on hyvin ajan-
kohtainen suunta. Talla hetkelld uusin kotimainen johtamisen kirjallisuus kuhisee johtamisen kirk-
kaan suunnan ja koko organisaation tavoiteymmarryksen painottamista onnistuneiden muutosten
lapiviennissa ja strategian toteuttamisessa (Alahuhta 2015, 121; Kuitunen& Pystynen 2015, 59-60;
Kamensky 2015, 26,30; Aittamaki 2015). Johtamiseen taytyy liittda vahva vuorovaikutus. Strate-
gian rooli tulee ndhda jatkuvaksi kehittamiseksi ja toisaalta kyseenalaistamisen prosessiksi. Organi-
saatioiden henkildiden taytyy pystya koko ajan ajattelemaan uusilla tavoilla. Paalahtokohta on kui-

tenkin sailyttaa kilpailukyky alati muuttuvan ympariston tiimellyksessa.
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1.5 Rajaukset

Opinndytetyon tekemisessa on tarkeaa, ettd opinnaytetydn aihe on selkeasti rajattu. Rajaamisessa
on kyse mielekkdan ja selkeasti rajatun ongelmanasettelun I6ytymisesta (Kiviniemi 2007, 73). Avoi-
muus tutkimustehtavien kehittelyssa ei merkitse suunniteltujen ja etukateen pohdittujen johtoaja-
tusten puutetta. Tarkeda on huomioida, etta kaikki, mita esitetdan, kumpuaa aineistosta (Kananen
2013, 126). Rajauksien kautta opinnaytetyOsta pyritddn saamaan selkedampi ja yhtenadinen koko-

naisuus, jonka lopputuloksena syntyy konkreettisia kehitysideoita ja toimintamalleja.

Kiviniemi (2007, 73) nostaa esille rajaamisen tarkeyden kehitystydssa, koska siind on kyse myos
tulkinnasta. Intressit ja tarkastelunakdkulmat vaikuttavat aineiston keruuseen ja kerdaantyvan ai-
neiston luonteeseen. Rajauksen tarkoitus on selkeyttaa tarkasteluperspektiivia ja tuoda esille oi-

kea tutkimuksen ydinsanoma.

Teoreettisten ydinkategorioiden |6ytaminen on keskeista tavoitteelle. Ydinkategoria auttaa pelkis-

tdmaan ja jasentamaan kehittyvassa olevaa teoriaa (Kiviniemi 2007, 75).
Kokonaisuuden hallitsemiseksi tassa tydssa kaytetyt rajaukset ovat seuraavat:
Toimiala ja toimialan luonne

Kohderyhma

Laajuus

Nakdkulma

Ensimmainen rajaus liittyy yrityksen toimialaan ja toimialan luonteeseen. Kehittamistehtavassa
oleellista on toimialakohtaiseen tietoon pureutuminen ja ns. helikopterindakyman kdyttéonotto toi-
mialasta kasin. Ohjelmistoalalla ja yleensa liiketoiminnassa tana pdivana ratkaisujen kehittami-
sessa pitda myos olla nopea ja ratkaisut taytyy olla helposti skaalautuvia. Keskusteluissa toimeksi-
antajan edustajien kanssa on kaynyt ilmi se, etta etenkin ohjelmistoalalla muutokset ovat myds
niin nopeita, ettd vanhoihin asioihin esim. aikaisempien vuosien tietoihin ei ole syyta paljoakaan
takertua. On kuitenkin tarkeaa pystya ymmartamaan muutoksia, vaikka katseen taytyy olla vah-
vasti eteenpdin. Muuten ei ole valttamatta kykya ymmartaa muutoksen luonnetta ja vaikutusta

yritykseen ja olemassa olevaan ymparistoon.
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Toinen rajaus liittyy kohderyhmaan. Taman tyon tavoitelukija on yrityksen perustaja, johtoryhman
jasen, hallituksen jasen, yrityksen strategisesta kehittdmisesta tai muusta kehittamisesta vastaava
henkilé missa tahansa yrityksessa. Kohderyhman rajauksen tarkoitus on auttaa kohdistamaan ja

nostamaan esille juuri taman kohderyhman tarpeita ja nakemyksia.

Kolmas rajaus liittyy kehittamistyon laajuuteen. Kehittamistyo koskee koko organisaatiota ja sen
strategialahtoista liiketoiminnan kehittamista nopeasyklisesti. Kehittamistutkimuksen tavoite on
tuottaa selkeita hyotyja joko ehdotusten ja suoraan kayttéonotettavien toimintamallien mukaan.
Mita pidemmalle kehittamistyo viedaan, sitd pidemmalle vieddan myos kdaytdnnodnlaheisyys. Mita
pidemmalle viedaan kaytannonlaheisyys, sita perusteellisempaa tutkimusaineistoa saadaan ja pys-

tytdan arvioimaan tyon tuloksellisuus.

Neljantena rajauksena on yrityksen johtamisen nakdkulma Bernard Lievegoedin tuoman yrityksen
elinkaarimallin pohjalta. Bernard Lievegoedin ajattelu kuvastaa nykyaikaisen prosessiajattelun al-
kukuvaa. Kuitenkin Lievegoedin johtamisen neliapilamalli voidaan edelleen nahda johtamisen ny-

kykuvaksi.

Kuviossa 1 on kuvattu B. Lievegoedin neliapilaorganisaation malli, joka kuvastaa organisaation kol-
mannen eli viimeisen vaiheen tilaa niin kuin han on maaritellyt. Johtajuus ndahdaan tassa keskiossa

eika irrallisena organisaation osana.
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informaatiolla
ohjaus

toteutus-
prosessien
hallinta

yhteyksien
hallinta
(sidosryhmait)

resurssien
hallinta

Kuvio 1. Neliapilaorganisaatio (Lievegoed 2008, 114)

Lievegoedin yrityksen elinkaariajattelua ja johtamisen neliapilamallia kdsitelladn tarkemmin myo6-

hemmissa kappaleissa.

Opinndytety6 on ohjelmistotoimialalle, jossa on erittdin yleista, ettd toimintaa saadelldan salassa-
pitosopimuksin kaikissa organisaation osissa ja yhteistyokumppaneiden kesken. On selvaa, etta
niita asioita, joita ei voi julkisesti avata tyéhon, jatetdaan joko pois tai asia ilmennetaan toisella ta-
valla. Paatoksentekojarjestelmien osalta tulos- ja kannustepalkkausasiat on rajattu pois tasta

tyosta.

1.6 Lahestymistapa ja Menetelmat

Tama opinndytetyo on laajalta osin laadullinen tutkimus. Menetelmana on kehittamistutkimus.
Kehittamistutkimuksen elementit tulevat esille tassa opinnaytetydssa, koska tyo keskittyy yhteen
yritykseen ja tutkimuksella pyritaan asiantilan muutokseen. Kanasen (2013, 57) mukaan kehitta-

mistutkimuksessa pyritdadn juuri parempaan tilanteeseen. Tata luokitusta puoltaa myo6s Koskisen,



14

Alasuutarin ja Peltosen (2005, 45) toteamus sitd, ettd laadullinen tutkimus keskittyy yksinkertai-

simmillaan yhteen tapaukseen, joka voi olla esimerkiksi yritys tai yrityksen osasto.

Lahestymistapaa kuvaa myods laadulliselle tutkimukselle ominainen intensiivinen tutkimuskenttaan
perehtyminen muun muassa osallistuvan havainnoinnin avulla sekd kohderyhmalle ominaisen ajat-

telutavan tavoittelu "sisalta pdin”, tutkittavien nakékulmasta (Kiviniemi 2007, 76).

Kehittamistehtavan tarkeimmat kasitteet on avattu liitteessa 2.

1.7 Kehittamistehtavan prosessin rakenne ja toteutus

Yrityksen kasvupolun ymmartaminen on tarkea osa kehittamistyon taustalle. Tassa kehittamis-
tyOssa B. Lievegoedin esittdma organisaatioiden kehitys vaiheittaisena prosessina antaa hyvan vii-
tekehyksen kasvupolun kasittelylle. Lievegoedin kuvaus organisaatioiden elinkaaren vaiheista ei
ole myoskaan alasidonnainen, joten se ei myodskaan ohjaa juuri tietynlaiseen alakohtaiseen ajatte-

luun. Lievegoedin luoman neliapilamallin mukaan johtajuus nahdaan keskiossa.

Ohjelmistotoimialaa voidaan pitaa viela suhteellisen tuoreena toimialana. Toimeksiantajayrityskin

on juuri saavuttamassa 10 vuoden historian.

Strategialdhtoisen ja organisaatiolahtdisen nakdkulman saamiseksi teoriapohjassa on niin ulko-
maisten kuin kotimaisten kirjoittajien nakemyksia, jotta teoriapohjaan muodostui laaja-alaisesti

nakemyksid, menetelmia ja tutkimustuloksia.

Tyon toteutuksen kannalta tarkea vaihe on toimialakeskeisen aineiston tutkiminen, jotta saavute-
taan tarvittava kaytannon laheinen ymmarryksen tila ja tietopohja. Tutkimusnakékulma huomioi-
den on tarkeaa, etta tutkittavaan ilmiéon luodaan teoreettisesti ja metodisesti johdonmukainen

nakokulma.
Tiedonhankintaan on kdytetty seuraavia kanavia:

e Jyvaskylan ammattikorkeakoulun kirjaston palveluja, Tampereen kirjaston ja Tam-

pereen yliopiston kirjaston palveluja

e Nelliportaalin kautta kerattya materiaalia eri lehdist3, julkaisuista, tapahtumien yh-

teenvedoista ym.



15
e Toimeksiantajan materiaaleja
e Omat opiskelumateriaalit ja tehtavat
e Tyokokemus
e Haastattelut ja niista tehdyt omat muistiinpanot
e Kyselyt ja niista tehdyt analysoinnit
e Muistiinpanot

e Patentti- ja Rekisterihallituksen tilattavat asiakirjat.

Varsinainen muutokseen ohjaavan ratkaisun rakentaminen kehitettiin omaan malliin perustuen.

Malli esitellaan kappaleessa 3.

1.8 Aikaisemmat tutkimukset

Aiheeseen ja erityisesti ohjelmistotoimialaan liittyvia liiketoiminnan kehitykseen liittyvia julkisesti
saatavia tutkimustuloksia on vdhan. Suoraan vertailukelpoisen tutkimusmateriaalin saatavuus oli
hyvin hankalaa. Ohjelmistoalaa koskevat opinnaytetyot kasittelevat pitkalle ohjelmistokehitysta ja

useimmissa yrityskohtaiset ratkaisut ovat luottamuksellisia.

Lahelle aihetta liiketoimintatiedon hyddyntamisesta liikketoiminnan kehittamiseksi paatdksenteon
tueksi ovat tutkineet opinnaytetdissdaan Anna Zhygalova, Yiling Liu, Hanna Alanen, Sari Laaksonen

& Joni Ryhanen ja Olli Haapa.

Anna Zhygalova (2012) tutki opinndytetydssaan johtamisen nakokulmia dlykkaan liiketoimintatie-
don hyodyntamiseksi telealan firmassa. Ty6ssa painottui se, etta mita asioita tulee huomioida Bu-
siness Intelligence (BI)- projektissa. Tyon ratkaisuissa painottuivat vahvasti erilaiset valmiit ohjel-

mistoratkaisut. Yiling Liun (2015) opinndytetydssa painottui myos selkedsti valmiiden Business In-

telligence-ohjelmistoratkaisujen kayttd paatoksenteon tukena.
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Hanna Alanen (2013) tutki opinndytetydssdaan, miten kohdeorganisaatiolle saa rakennettua joh-
dolle soveltuvan talousraportin paatoksenteon tueksi. Tassa tydssa keskityttiin suurelta osin eri-
laisten sisdisten sisdisen laskentatoimen raporttien laatimiseen erilaisista organisaation tarpeista.
Viitekehyksena oli kdsitelty yleisesti yrityksen paatoksentekoa ja erityisesti johdon laskentatoimen
roolia paatoksenteon tueksi tarvittavan tiedon tuottamisessa. Tyon tuloksena syntyi Excel-pohjai-

nen raporttipohja.

Sari Laaksonen ja Joni Ryhdnen tutkivat opinndytetydssaan ” Tietohallinto organisaation strategian
toteuttamisen valineenad” (2014), miksi ja miten liiketoimintaa voisi paremmin kehittaa tietohallin-
toa hyodyntamalla. Mielenkiintoiseksi tassa opinnadytetydssa tekee se, etta kohde on eri alalta eli
koulutuskonserni ja tietohallinto ovat oma organisaation osansa. Laaksonen ja Ryhdnen (2014, 43)
toteavat raportissaan, etta kaiken toiminnan tulee pohjautua tai olla johdettavissa organisaation

strategiasta tai avainprosesseista.

Laaksonen ja Ryhdnen tutkivat organisaation ja tietohallinnon johdon rajapintaa, eli IT:n vaikutusta
organisaation toimintaan. Raportin mukaan organisaation johto asettaa omat mm. taloudelliset ja
strategiset haasteensa, mitka tulee ottaa huomioon IT:n kokonaisvaltaisessa toiminnassa. Tekijat
korostivat, etta tietohallinnon tulee toimia yhdessa muun organisaation kanssa noudattaen yh-
teista strategiaa. Tutkimusvaiheessa kohdeyrityksessa PHKK:ssa tietohallinnolla ei ollut omaa stra-
tegiaa, vaan erillinen tieto- ja viestintatekniikan ohjelma ja palvelusuunnitelma. Kehittamisessa

osaamisen johtaminen ja oikea resurssien kohdistaminen toimivat merkittavassa roolissa.

Tyon lopputuloksissa tarkedssa roolissa oli organisaation osallistaminen. Laaksonen ja Ryhanen
(2014, 95, 101) mainitsevat tydnsa johtopaatoksissa, ettd mittareissa tulee olla strategisen ja kehi-
tyksen tason mittareita sekd omansa my0s operatiivisen tason tehokkuuden ja laadun seurantaan.
On myos tarkeaa, ettd ndiden mittareiden maarityksia arvioidaan riittavan usein. Ilman mittaa-
mista tavoitteet jadvat epamaaraisiksi, ja silloin jad nakematta kokonaisuuden vaikutus jatkuvuu-

teen.

Laaksosen ja Ryhdsen opinnaytetyota voi peilata ohjelmistoalan yritykseen siltd osin, etta voi miet-

tid, mitka organisaation osat ovat [ahimmassa vuorovaikutuksessa johdon kanssa. Minne tarpeita
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tulee ohjata enemman ja vaikuttaa juurikin tuohon osallistavaan tyohon liiketoiminnan kehittami-
sen kannalta. Tassa kohden organisaation projektipaallikdiden roolia voi kdytdnnossa verrata IT-

osaston toimeen.

Laaksosen ja Ryhdsen tydssa hyddynnettiin vahan poikkeaviakin keinoja, joiden kautta pyrittiin ke-
hittdmaan toimintaa. Tekijat loivat oman puumallin, joka purettiin rakenteellisiksi kehitta-
misosioiksi seka hyodynnettiin kahdeksan kentan SWOT-analyysia haastatteluiden tulosten analy-
soinnissa, jotta tyossa saatiin kokonaisndakemysta tuloksista esille (Laaksonen & Ryhanen 2014,

105).

Lahelle taman tyon tavoitteita osuvia I6ytoja on selkedsti havaittavissa Olli Haapan opinnayte-
tydssa ” Developing Business Intelligence for an expert organisation” (2015). Haapa (2015, 63) ko-
rostaa raportissaan sitd, ettd taman tyyppiset kehitysprojektit eivat ole vain tyokalujen kehitta-
mista vaan suurelta osin myds organisaation kulttuurin kehittamista. Hanen tydssaan lopputulok-
sena syntyi kaksi erilaista johdon raporttia: Toinen sisélsi organisaation menestystekijoita ja toinen
oli erdanlainen tuloskortti eriytettyna taloudellisista seka muista sisdisista asioista. Naista ensim-
maista tuli paivittaa kerran kuukaudessa ja jalkimmaista kvartaaleittain (Haapa 2015, 50). Tassa
tyossa tarkeana johtopaatoksena on juurikin organisaatiotyypin ja - kulttuurin huomioinen tyoka-
lujen kehittamisessa. Taman tyon tulokset antavat vahvan pohjan edelleen sille, ettd organisaatio-

tyypilla on vahva merkityspaatoksenteon menetelmien kehittamisessa.

2 Toimialan kasittelya

2.1 Toimiala-analyysi

Ohjelmistoala toimialana on talla hetkelld varsin vaikea luokitella yksiselitteisesti. Elamme vahvaa
muutoksen aikaa koko eri toimialojen sopeutuessa digitalisaation tuomiin muutoksiin ja uusiin

mahdollisuuksiin.
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Tilastokeskuksen luokitusten TOL 2008:n mukaisesti ohjelmistoala maaritellaan toimialaluokka
62:n mukaan, joka sisaltda ohjelmistot, konsultoinnin ja siihen liittyvan toiminnan. Toimialaluoki-
tuksessa korostuu edelleen se, etta se keskittyy vahvasti varsinaisten ohjelmistoyritysten toimin-

taan. Tama nakyy selkeasti taulukossa 1.

Taulukko 1. Ohjelmistoalaan kuuluvat (Metsa-Tokila 2014, 7)

1 | Ohjelmistotuotteet, joita ei ole suunniteltu tai valmistettu asiakaskohtaisesti ja
jotka muodostavat yhden kokonaisuuden. Naita tuotteita markkinoidaan ja toi-
mitetaan samanaikaisesti jopa miljoonille kayttajille. Tallaisia ovat esimerkiksi
erilaiset mobiilisovellukset, pelit seka taulukkolaskenta-, tekstinkasittely- ja vi-

rustorjuntaohjelmistot.

2 | Asiakaskohtaiset ohjelmistot, jotka raataloidaan asiakkaan tarpeiden mukaan
yleensa tiiviissa yhteistydssa asiakkaan kanssa. Usein ndiden ohjelmien avulla
pyritddn ratkaisemaan jokin hyvin tarkkaan maaritelty tarve esimerkiksi yrityk-

sessa.

3 | Sulautetut ohjelmistot, jotka tehdaan osaksi muuta kuin varsinaista atk-tuotetta,

esimerkiksi ohjelmistoiksi matkapuhelimiin.

Toimialaluokkaan perustuva luokitus ei talla hetkelld kykene esittdmaan alan kokonaisuutta, koska
merkittavat ohjelmistoja tuottavat yritykset, joiden paatoimiala on jokin muu, rajautuvat toimialan
ulkopuolelle. Onkin nostettu esille se, ettad ohjelmistoalan toimittajakenttda ei voi enaa rajata toi-

mialaluokkiin 62 ja 63, vaan tarkastelu on ulotettava kaikkiin yrityksiin, jotka tuottavat IT-palveluja

tai ohjelmistotuotteita omasta toimialasta riippumatta (Lilius 2015, 149).

Jos kdannamme ndkokulmaa siten, ettd millaista osuutta IT-palvelumarkkinat kokonaisuudessa
edustavat, kuva tarkentuu. Gartner (Marketvisio) on arvioinut, ettd Suomen ICT- kokonaismarkki-
nan osuus on hieman yli kuusi miljardia euroa sisdltden laitemyynnin. Koko pohjoismaiden IT-

palvelumarkkinaosuudesta Suomen osuus on kaytannossa n. 24 %. Ennusteen mukaan Suomen IT-
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palvelumarkkinat kasvavat n. 100 miljoonan euron vuosivauhdilla vuoteen 2017 (Inderes-raportti

2016, 11).

Suomen IT-palvelumarkkinan kasvu 2013-2017

2013 2014 2M5e 2016e 2017
B Arvo  e— AT

Lahde: MarketVisio/Gartner

Kuvio 2. Suomen IT-palvelumarkkinan kasvu 2013- 2017 (Inderes 2016, 11)

Inderesin raportissa nostetaan esille se, etta talla hetkella digitalisaatiomurros muovaa voimak-
kaasti kaikkia toimialoja, ei vain ohjelmistoalaa. Tama on johtanut organisaatioiden toimintojen
kokonaisvaltaiseen uudelleenarviointiin kannattavan toiminnan yllapitamiseksi ja samalla on oh-
jannut merkittavaan innovatiivisuuden lisdantymiseen. Yrityksissa on pyrkimys kerdatda enemman
tietoa ja tehda tulevaisuutta ennakoivia ennusteita ja nostaa mahdollisuuksia kehittaa ja luoda os-
tajien kayttaytymista ohjaavia innovaatioita. Digitalisaatio on johtanut siihen, ettd organisaatioi-
den IT-hankinnat ovat alkaneet painottua yha enemman uutta liiketoimintaa ja ansaintaa luoviin
ratkaisuihin perinteisten sisaista tehokkuutta parantavien jarjestelmien sijaan. IT- palvelusektorin
asiakasorganisaatioissa tama tulee tarkoittamaan IT:n roolin ajattelua uudella tavalla ja mahdollis-

tamaan myos mullistavia muutoksia organisaatioiden sisalla (Inderes 2016, 11.)

Taman kehittamistehtdvan tavoitteen mukaisten edellytysten saavuttamisen kannalta on tarkeaa
ymmartaa toimialaa suhteessa kilpailijaymparistoon. Jotta toimialan struktuuria pystyy hahmotta-
maan nykyhetkelld, toimialaa analysoidaan kayttamalla M. Porterin viiden kilpailuvoiman viiteke-
hysta analyysin pohjana. Viiden kilpailuvoiman viitekehys on tyokalu, jolla voi arvioida yrityksen

kykya tunnistaa tarkeat toimialan kehityslinjat ja ennakoida niiden vaikutuksen toimialaan ja
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omaan kiinnostavuuteen. Viiden kilpailuvoiman viitekehyksen ymmartaminen on keskeista strate-
gian kehittamiselle, joten analyysin tarkeydessa korostetaan niiden tekijoiden vaikutuksen hah-
mottamista ja ymmartamista, jotka vaikuttavat strategiaan ja kilpailuymparistéon. Pahkinankuo-
ressa kehyksen kayttd auttaa tunnistamaan liiketoiminnan potentiaalit suhteessa olemassa ole-
vaan kilpailuymparistéon, uusiin tulokkaisiin liiketoimintaymparistdssa, ostajien voimaan, vaihto-
ehtoisten palvelujen riskiin ja toimittajien neuvotteluvoimaan eli juuri nuo kyseiset viisi tarkeinta

kilpailuvoimaa (Porter 2008, 87- 88)

Porter (2008, 80) toi esille mielenkiintoisen seikan siitd, etta viisi tarkeinta kilpailuvoimaa ovat suo-
tuisia ohjelmistotoimialalle. Hinen mukaansa tama on ymmarrettava siten, etta kun toimialan ra-
kenne johdattaa voimakkaasti kilpailuun, monet yritykset pystyvat olemaan liiketoiminnallisesti
kannattavia. Tana paivana on varmasti huomioitava se, etta aikajanat ovat varmasti huomattavasti
lyhyempia. Jos et toimi riittdvan ajoissa, yrityksen poistuminen markkinoilta on myds paljon toden-

nakoisempaa.

Alalle tulijoiden

uhka
" o
Toimittajien Alalla Asiakkaiden

— G

neuvotteluvoima vallitseva kilpailu neuvotteluvoima

Korvaavien
tuotteiden uhka

Kuvio 3. Viiden kilpailuvoiman viitekehys, Porterin malli suomeksi (Vuorinen 2013, 232)
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2.2 Analyysi viiden kilpailuvoiman viitekehyksessa

Olemassa oleva kilpailuymparistdémme muuttuu nopeasti ja puhumme yleisesti, etta elamme voi-
makkaan muutoksen aikaa. Onhan tama totta, mutta on ymmarrettava, ettd muutoshan on ole-

massa koko ajan, vain sen muoto muuttuu. M. Porter (2008, 87) on todennut, etta toimiala-ana-
lyysissa on tdarkeda erottaa valiaikaiset ja sykliset muutokset rakenteellisista muutoksista. Raken-

teelliset muutokset voivat kehittya toimialan ulkopuolelta tai sisalta.

Talla hetkellda elamme muutosta painottavassa yhteiskunnassa. Aikaisemmin mainitussa Inderesin
raportissa mainittiin jo eri organisaatioille kohdistuva paine kokonaisvaltaiseen uudelleenajatte-
luun IT:n osalta. Ohjelmistotoimialan ulkopuolelta puskevasta muutoksesta kertoo kaytannon esi-
merkkina se, etta teollisuuden organisaatiot pyrkivat haalimaan alan osaamista itselleen. Tasta esi-
merkkina on Cargotec OylJ:n toteutunut ohjelmistoyrityskauppa tammikuussa 2016

(http://www.cargotec.com) sekd Elektrobitin autopuolenmyynti Continentalille (Saarelainen 2016

B, 36). Ruotsin ohjelmistoalaa koskevan raportin mukaan toimialan sisalta pursunnut Windows XP
OS- jarjestelman tuotetuen loppuminen huhtikuussa 2014 on johtanut my6s siihen, etta yrityksille
on tullut tarpeita hankkia yritystasoisia ohjelmistoratkaisuja ja tdma on lisannyt raataloityjen ohjel-
mistojen kysyntda (Sweden Information Technology Report Q2 2016, 11). Tama varmasti vaikuttaa
myo6s muissakin maissa. Toisena dadripaana on yritysten oma sovelluskehitys jopa ilman koodaus-
taitoja (Saarelainen 2016 A, 7-8). Ndiden tietojen valossa voidaan sanoa, ettd kaupankaynnin koh-
teet tulevat muuttumaan vuosien saatossa. Teollisuus ei tulevaisuudessa ostakaan samoja IT-

palveluita kuin aikaisemmin.

Taman hetken ohjelmistotoimialaa kuvaa lahtokohtaisesti kokeileviin menetelmiin kannustavat
organisaatiot ja disruptiivisiin innovaatioihin innostavat nakemykset. Yrityksissa pyritaan pysy-
maan mahdollisimman ketterina luoden mahdollisimman luovia toimintamalleja ja kyseenalais-
taen monia perinteisessa teollisuudessa kdytdssa olevia toimintamalleja. Kokeileviin menetelmiin
ja disruptiivisiin innovaatioihin innostuttava toimialan yleinen kulttuuri nostaa varmasti ennem-
minkin kilpailutasoa kuin vahentaa. Kaikkia toimialoja koskeva digitalisaation murros ja merkitta-
vat muutokset isojen toimijoiden organisaatioissa ja tarjonnassa ovat luoneet uusia mahdollisuuk-

sia uusille yrityksille. Inderesin raportista (2016, 14) kay selville, etta juurikin pienimmat erikoistu-
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neet IT-toimijat ovat yltdneet markkinoilla nopeimpaan kasvuun. Raportin mukaan tdma on juuri-
kin heijastuma perinteisen jarjestelmakehityksen laantumisesta ja kehityksen painottumisesta uu-
sille alueille. Pienemmat toimijat ovat havainneet potentiaalin nopeammin ja pyrkineet hyodynta-
maan kasvupotentiaalin samalla keskittyen vahvasti tietyille palvelualueille. Raportin mukaan kes-
kittyminen ja kohdistaminen ovat avainasemassa liiketoimintapotentiaalin menestyksekkaassa
hyédyntamisessa. Toimialan muutosnopeutta yritysten syntymisessa ja poistumisessa kuvaa Tyo-
ja Elinkeinoministerion ja ELY-keskusten yhdessa julkaiseman toimialapalvelun 2013-2014 tiedot

(kts. taulukko 2).

Taulukko 2. Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus (Toimialaonline.fi)

62010 Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus, yritykset

Vuosi |Aloittaneet Lopettaneet Yrityskanta
2013 |697 419 5751
2014 | 706 609 6040

Verrattuna perinteiseen teollisuuteen ohjelmistoala on vield nuori. Ohjelmistoalaan liitetaan ylei-
sesti myos valtavirrasta poikkeavien kdytantojen otto, projektijohtamisen joustavat kulttuurit, ko-
keilevammat menetelmat ja rohkeus ajatella perinteisia asioita toisin ja tehda niista liiketoimintaa.
Nama edustavat varmasti niita kykyja, joilla ohjelmistoyritykset pyrkivat vahvistamaan omaa liike-
toimintaa suhteessa vaihtoehtoisten palveluiden riskiin. Start-up maailmasta voidaan ajatella tul-
leen jo organisaatioihin kaytanto nk. organisaatioiden sisaisista yrityksista, jotka eivat sanan varsi-
naisessa merkityksessa ole vield omia organisaatioita. Naista on varmasti yhtena esimerkkina Tie-

don sisdiset start-upit (www.tieto.com). Tdma on jo yksi esimerkki disruptiivisuudesta ajattelusta

organisaatio-kasitteen ymmartamisen kannalta.

Ostajien neuvotteluvoimaa analysoidessa merkittavat ostajakuntaan kohdistuvat potentiaalit koh-
distuvat juurikin esim. aikaisemmin mainittuun Windows XP:n loppumiseen ja sen luomaan tar-

peeseen uusille keinoille hallita tietoa. Niiltd osin kuin ostajat ovat sidottuina kiinni nykyisiin pal-
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veluntarjoajiin, ostajakunta on kiinni sovittujen palveluntarjoajien palveluissa. Ohjelmistotoi-
mialalla on ollut kdytdssa nk. vendor-lock, jolla on ohjattu asiakkaan pysymista asiakkaana sopi-

muksen keinoin (Inderes 2016, 14).

Kun ostaja- ja kayttajakunta tutkii uusia mahdollisuuksia, valintapaatds tehdaan talla hetkelld huo-
mattavasti enemman valikoiden. Tietoisuuden merkittava mahdollistaja on internet. Inderesin ra-
portin (2016, 12) mukaan paatoksenteossa suunta on myos pois laajojen raskaiden jarjestelmien
kdyttoonotosta, joissa asiakas on sitoutunut voimakkaasti palveluntarjoajan tekemiin ratkaisuihin
ja muokattavuusmahdollisuuksiin. Tama paatoksenteon nakdkulma nostaa esille tarpeen jousta-
vien ja liiketoiminnan mukaan skaalautuvien ratkaisujen kehittdmiseen ja nostaa esille myds voi-
makkaamman taloudellisuusnakdkulman. Ndiden nakékulmien nostossa tosin itse IT-

palvelutoimiala on toiminut yhtena ohjaavana voimana.

Vaihtoehtoisten palveluiden ilmaantuminen markkinoille on myds tana paivana suurempi riski kuin
aikaisemmin. Tama on varmasti asia, joka on ohjannut yrityksid myds nopeampaan uusien ratkai-
sujen kehittamiseen ohjelmistotoimialalla. Ohjelmistotoimialalla on viime vuosina nahty ja koettu
isojen ja pienempien yritysten fuusioita kuten NOKIA-Alcatel- Lucent- yhdistyminen 2016 (Chop-
ping 2016). Nailla keinoilla pyritaan tietysti kasvattaa liiketoiminnan voimaa yhdistamalla voimava-

rat ja osaamiset monipuoliseksi kokonaisuudeksi.

Ohjelmistoalan yrityksissa on myos lahdetty vahvistamaan omaa toimintaa yhteiskehittdjyyden
keinoin. Suomessakin kaytetaan paljon englanninkielista termia co-creation puhuttaessa yhteiske-
hittajyydesta. Yhteiskehittelylla tarkoitetaan menetelmia, joissa oman organisaation henkiloston
lisdksi osallistetaan organisaation ulkopuolisia henkil6ita ja organisaatioita toiminnan ja tuotteiden
kehittelyyn. Ramaswamyn ja Gouillartin mukaan (2010, 103-105) yhteiskehittdjyys ohjaa strategi-
sen johtamisen suuntaa kohti kaikkien oleellisten sidosryhmien intresseja ja nostaa esille koko
ekosysteemin eika vain kyseessa olevan yrityksen positiota. Yhteiskehittajyys ei ole siis ainoastaan
eri sidosryhmien osallistamista vaan myds tiedon jakamista eri sidosryhmille. Tata kautta saadaan
aikaan merkittavia liiketoiminnallisia etuja kuten korkeampaa tuottavuutta, korkeampaa luo-
vuutta, pienempia kustannuksia ja riskeja. Yhteiskehittdjyyden voimaa kuvaa se, etta kansainvali-

sen Orange-yrityksen kaytossa olleen tyontekijoiden ideaohjelman kautta on myoétavaikutettu 600
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miljoonan euron liiketoimintahyotyyn (Ramaswamy & Gouillart 2010, 103-105). Yhteiskehittajyy-
desta roolista ohjelmistosektorilla Suomessa kertoo mm. se, etta alan johtavat henkilot ovat alka-
neet nostaa tietoisuutta alasta, ideologiasta ja kdytanteista puhumalla eri seminaareissa ja anta-
malla avoimia haastatteluja, julkaisemalla omia kirjoja seka kertomalla omasta toiminnasta kerto-
via blogeja ja videoimalla omia tilaisuuksia suoraan julkaisuun Periscope- suorajulkaisuohjelman
kautta ja jakamalla kuvia toimitiloista tai ihmisista esim. kuvapalvelu Instagramin kautta. Nailla ta-
voilla tietoisuutta on ldhdetty lisdamaan kaikille ja tietoa on Idhdetty tuottamaan kdytannossa
kaikkien saataville. Yritykset ovat myos esilla enemman omien asiakkaiden kanssa eri tapahtumissa
tuoden esille yhteisia projektejaan. Yhteiskehittajyys on siis esimerkki kollektiivisesta johtamiskult-
tuurista, jossa osaamisen, tiedon ja ihmisten inhimillisten tekijoiden merkitysta korostetaan toi-

minnan kehittdmisessa ja uudistuksen mahdollistamisessa.

Tana paivana yleisesti puhutaan myos joukkoistamisesta, jonka voidaan ajatella sisaltyvan saman
ideologian alle. Tassa tyossa kdytetaan jatkossa termia osallistaminen, joka kuvaa eri sidosryhmien
mukaanottoa liiketoiminnan kehittamiseen, jotka loppupelissa johtavat myos siihen, etta seka yri-

tys etta asiakas hyotyvat.

Yhteiskehittajyys tuo esille sen, etta liiketoimintaa tulee kehittaa siten, etta huomioidaan seka so-
siaaliset etta liilketoiminnan nakdkohdat. M. Pfitzerin, V. Bockstetten ja M. Stampin mukaan (2013,
97) liikketoiminnan kehittamisessa tulee huomioida sosiaalinen tarkoitus, maaritetty tarve, mittaa-
minen, oikea innovaatiokulttuuri ja yhdessa luominen. Heidan kuvailemia liiketoiminnan kehitta-
misen viitta merkittdvaa nakoékulmaa onkin jo vaikeampi |0ytaa vanhakantaisen teollisuuden toi-

mintamalleista.

Kun ohjelmistoalaa arvioi ulkopuolisena, voi havaita, ettd toimialan toimittajakentan rajaaminen
on vaikeaa. Toimialalla on yleistd, ettd ostetaan palveluita eli kdytanndssa osaamista toiselta sa-
man alan yritykselta liittyen omiin projekteihin. Yritykset voivat sinansa olla my6s kilpailijoita kes-
kenaan tietyilld osaamissektoreilla. Toimittajien neuvotteluvoima kiteytyykin siihen, miten hyvin
tarvittavat osaamiset tunnistetaan ja miten hyvin tai miten nopeasti kyseinen osaamisalue on kay-
tossa vaadittaviin tarpeisiin ja kuinka hyvin tyo osataan hinnoitella. Tatd nakemysta tukee myos

Inderesin raportin (2016, 13) esille tuoma alan merkittdava osaamisen puute suhteessa nykytarpei-
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siin seka tulevaisuudessa kayttdjakeskeisyyden korostuminen. Raportin mukaan osaaminen palve-
luiden kayttajakokemuksessa ja kaytettavyydessa eri paatelaitteilla tulee nousemaan tarkeaksi kil-

pailutekijaksi.

Kun toimialan rakenne on vaajaamatta muuttumassa ja kaikki yritykset haluavat hyotya muutok-
sesta ja sen tuomista mahdollisuuksista, se tarjoaa my6s mahdollisuuden siirtda kilpailua niihin
ominaisuuksiin, joissa yrityksella on parhaat kyvyt onnistua (Porter 2008, 90). Huomioitavaa on se,
ettd omat kilpailutekijat taytyy olla tiedossa hetkelld, jossa ollaan jo kovassa rakennemuutoksessa.
Jotta voi onnistua, se vaatii ehdottomasti monenlaisen sisdisen ja ulkoisen tiedon kayttda ja hyo-
dyntamista tehokkaasti ja yritykselta kykya strategiseen motivaatioon ja resilienssiin. Resilienssilla
tarkoitetaan selviytymiskykyisyytta: vahvuutta, joustamiskykya ja vaikeuksien kohtaamista ja niista
selviytymiskykyisyytta (Lddperi 2016, 14). Liiketoimintaymparistossa tdma tarkoittaa organisaati-
olta ketteryytta selviytya alati muuttuvissa tilanteissa taklaten epavarmuustilanteet ja tutkien uu-
sia lilketoimintamahdollisuuksia. On siis tarkeda kysya itselta ja organisaatiolta, etta paljonko

meilla on muutoskyvykkyyskapasiteettia.

Taman viiden voiman viitekehyksen mukaisen toimiala-analyysin pohjalta merkittavimmat tekijat
kilpailukyvyn saavuttamisessa ja yllapitamisessa ovat:

e Pitaa olla kykya nahda toimialojen yli.

e Pitda olla kykya disruptiiviseen ajatteluun ja asioiden toimeenpanoon uusin keinoin

e Asiakaskohtaisissa ratkaisuissa skaalautuvuus on merkityksellista.

e Arvonluontia yhteiskehittelyn keinoin

e Osaamisesta kiinnipitaminen

e Omien kilpailutekijéiden tunnistaminen
e  Muutosketteryytta selviytya alati tapahtuvien muutosten lapi.

2.3 Tulevaisuuteen valmistautuminen

Voidaan sanoa, etta ohjelmistoala eldaa lyhyemmassa aikajanassa kuin teollisuus. Tahan kehitystyo-
hon liittyvissa keskusteluissa on arvioitu sitd, mika aikajana voisi kuvata ohjelmistoalan NYT- het-
kea. Miten pitkan ajan voisi ajatella olevan suhteellisen luotettava ja vakaa ja mika olisi sopiva ku-
vaus liene tdhan? Aikajanteen laatiminen on suhteellisen vaikea, koska tilanteet todellakin saatta-

vat muuttua viikoissa.
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Aikajanneajattelun pohjaksi Matti Alahuhdan esimerkki (2015, 168) kahden aikajanteen ajattelusta
antaa hyvaa perusnakdkulmaa. Nyt- aikajanteelld kuvataan ldhiaikajannetta ja pidempi aikajanne
kuvaa muutoksia pitkalle tulevaisuuteen. On kuitenkin huomioitava, etta eri toimialoilla kasite
”"NYT” voi olla hyvinkin poikkeava. Alahuhdan mukaan KONE:en ”"NYT” eli lyhyt aikajanne on esi-

merkiksi 18 kuukautta.

On sanottu, etta jotta voi Ioytda oikeat asiat, on tarkeaa kyeta ulottamaan ajatuksia kauemmaksi
itsestad ja lahiperspektiivista. Liike-elaman tulevaisuuskuvan taustaksi ja menestystekijalahtékoh-
dan huomioimiseksi on hyva nostaa esille Helsingin Sanomien Sadan vuoden visio- sarjan (2016)
artikkelit, joissa on haastateltu suomalaisia merkittavien yritysten johtajia siita, etta miten he na-
kevat tulevaisuuden ja millad keinoin luodaan menestysta. Mita asioita pitda nahda yli taman hetki-

sen murroksen?

Naissa haastatteluista tulee esille tarkedana ominaisuutena juuri kyky ajatella vuosikymmenten yli
niita tarpeita, joita silloin kenties on. Tarkeana osana nahdaan megatrendit: kaupungistuminen,
globalisaatio, kestava kehitys ja digitalisaatio seka korkean koulutuksen ja notkean osaamisen tar-

keys.

Innovatiivisuus on oleellinen kyky vastuullisuuden korostuessa toiminnassa. Matkalla tulevaisuu-
teen mukaan mahtuu luopumista, uudistumista ja uskallusta uusille alueille. Onkin tarkea huomi-
oida, etta juurikin ndissa haastatteluissa tulee paatoksenteon kannalta esille sekd uskallus uusille

alueille, ettd luopuminen.

Strategisessa mielessa on siis tarkeaa olla erilaisia aikajanteita ja kykya ajatella niiden kautta.
Vaikka ndissa haastatteluissa onkin muiden kuin ohjelmistoalan yritysten johtajien antamia nédke-

myksid, nama mainitut tulevaisuuden nakemykset tulevat varmasti esille toimialasta riippumatta.

2.4 Toimiala ja kilpailija-arviointia taloudellisten nakékulmien kautta

2.4.1 Tilinpaatésanalyysien menetelmista

Tilinpdatosanalyysi on yrityksen taloudellisen tilan arviointia paatdksentekoa varten. Tilinpaatos-
analyysi perustuu liikekirjanpitoon ja on laheisessa suhteessa rahoitustieteisiin, mutta silla on

myo6s merkitysta liikkeenjohdon teorioihin, strategioihin ja taloustieteeseen. Voidaan sanoa, ettd
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tilinpaatosanalyysi on osa laajempaa yritysanalyysia, jossa kdytetdan muutakin yritysta koskevaa
informaatiota seka kilpailijoiden, toimialan ja koko kansantalouden kehitysta koskevaa informaa-

tiota (Kallunki 2014, 12-14).

Kallunki tuo esille sen, etta tilinpaatosanalyysilla on keskeinen tehtava paatdksenteossa, koska se
paljastaa yrityksen taloudellisen tilan eri ulottuvuudet. Tilinpdaatdsanalyysin avulla voidaan arvioida
yrityksen kannattavuutta, kasvua ja liiketoiminnan riskeja, jotka ovat paatdksenteossa valttamat-
tomia tietoja. Kallungin (2014, 10-13) mukaan tilinpaatdsanalyysin avulla voidaan analysoida yri-
tyksen menestymista nyt ja tulevaisuudessa rahoitusmarkkinoiden eli sijoittajien nakokulmasta.
Tilinpaatostietoja voidaan kayttaa yrityksen hinnan maarittelyn apuna. M. Vilkkumaa (2010, 43)
korostaakin sitd, etta ylimman johdon tulee hallita tilinpaatdsanalyysia siind maarin, etta analyy-

sistd ymmartaa yrityksen tilanteen seka ns. tuloskunnon.

Suomessa tilinpaatoksen laatimista on saadetty kirjanpito- ja osakeyhtidlaissa. Dokumentaationa
tilinpaatos koostuu taseesta, tuloslaskelmasta, rahavirtalaskelmasta ja tarvittavista liitetiedos-
toista (Kallunki 2014, 26). On myds tarkeda huomioida, etta jokaisella tilinpaatoksen dokumentilla
on oma tarkoituksena. Tilinpaatoksessa tuloslaskelma kuvaa yrityksen toiminnan tulosta tilikauden
aikana. Taseen tarkoitus on antaa analysoijalle mahdollisimman oikea kuva yrityksen varallisuus-
asemasta. Rahavirtalaskelman avulla on tarkoitus tuoda esille yrityksen kyky kerryttda rahavaroja
ja antaa tietoa rahojen kaytosta. Liitetiedostoissa ilmoitetaan ne oleelliset lisatiedot, jolla on mer-

kitysta tilinpaatoksen osan ymmartamiseen (Kallunki 2014, 31-54.)

Tilinpaatosanalyysia voidaan tehda eri tavoin. Kun analyysi suoritetaan systemaattisesti, voidaan
mahdollistaa vertailtavuus. Aikasarja-analyysissa verrataan saman yrityksen tunnuslukuja eri vuo-
sien valilla ja poikkileikkausanalyysissa verrataan eri yritysten tunnuslukuja samalla ajanhetkelld

(Kallunki 2014, 82.)

Tilinpaatostietojen analysoinnissa on tarkedd ymmartaa, etta tilinpaatdksen luomiseen liittyy tietyt
lainanalaisuudet ja ndma lainalaisuudet sekéd vaativat tietynlaiset tavat, ettd mahdollistavat eri-
laista tiedon kayttoa raportoinnissa. Tilinpaatostiedot ovat siis hyodyllisia taloudellisessa paatok-
senteossa, jos tiedot ovat merkityksellisid ja ne on esitetty tilinpdatoksessa todenmukaisesti (Kal-

lunki 2014, 28).
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Tilinpaatostietojen todenmukaisuus edellyttda tiedoilta kolmea ominaisuutta; taydellisyytta, puo-
lueettomuutta ja virheettomyytta. Kallunki (2014, 28-29) tuo esille, etta taydellisyys saavutetaan
vain harvoin. Tilinpdatostietojen hyddyntamisessa ensisijaisen tarkeaa onkin oikea-aikaisuus,

koska paatoksenteon nakdkulmasta tiedot vanhentuvat nopeasti.

Kuviossa 4 on mainittuna yleisimpia tilinpaatésanalyysin kayttdkohteita.

Osakkeenomistajat

* Osakkeen osto- ja myyntipdatokset
* Tulevien oinkojen arviointi

Lainoittajat ja tavararoiden ja palveluiden toimittajat

* Lainapaatokset
* tavaraluottopaatokset
* Vakuutuksien ja kovenanttien arviointi

+ Toimitusvarmuus
* Tuotetuki
* Takuutja muu tuotevastuu

Yrityksen johto ja tyontekijat

* Tydsuorituksen arviointi
* Kannuste- ja palkkiojarjestelmat
* Eldketurva

Viranomaiset

*\erojen maard
* Tiedonantovelvollisuus
» S3adellyttoimialat

Kuvio 4.Tilinpaatdsanalyysin kayttokohteita sidosryhmittdin (Kallunki 2014, 19)

Kallunki (2014, 20) huomauttaa siita, etta tekipa tilinpaatésanalyysin kuka tahansa, han tarvitsee
analyysissaan tilinpaatostietojen ohella muuta taloudellista informaatiota. Erityisesti tulevaisuu-
teen suuntautuvassa, osakesijoittajan tarpeisiin laaditussa tilinpaatdsanalyysissa on olennaista
analysoida myos yrityksen tuotteiden elinkaaria, markkinoita, kilpailijoita, toimialan ndakymia ylei-

sesti ja kokonaistalouden suhdannendkymia.
2.4.2 Tilinpaatosanalyysin prosessi

Tilinpaatoksiin tehdaan ennen niiden analysointia erilaisia oikaisuja, jotta niiden vertailukelpoisuus
paranee (Kallunki 2014, 24). Suomessa merkittdavassa roolissa tilinpaatdsanalyysin tavoissa on Yri-

tystutkimus ry:n tilinpaatdsanalyysin menetelma. Taman opinndytetydn hetkelld viimeisin julkaistu
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versio on vuodelta 2011. Opas pohjautuu paasaantoisesti 31.12.1997 voimaan tulleeseen kirjanpi-
tolakiin ja -asetukseen, 1.9.2006 uudistettuun osakeyhtiélakiin seka 1.7.2007 voimaan tulleeseen

tilintarkastuslakiin.

Kallunki (2014, 24) ottaa kantaa siihen, etta tilinpaatdsanalyyseja on mahdollista suorittaa erilai-
silla menetelmilla. Onkin tarkeda tunnistaa kaytetyt menetelmat, kun arvioidaan esimerkiksi julki-

sia saatavilla olevia tilinpaatosanalyyseja tai analyyseista tehtyja yritys- tai toimialavertailuja.

Tahan opinndytetyohon liittyvan tilinpaatosanalyysin perusta ja tulokset esitellaan kappaleessa 5.

3 Luoden uusia edellytyksia kasvaa ja menestya

Toimeksiantajayritys on juuri saavuttamassa 10 vuoden ian. Tama on merkittava saavutus. Yrityk-
sessa omistajat toimivat myds merkittavissa tehtavissa edelleen. Teoriakentadssa yhtena mielen-
kiintoisena pohjana onkin juuri yrityksen elinkaariajattelu ja sita kautta yrityksen johtaminen ja

strategia ja ne keinot, joilla yritykset pyrkivat kasvamaan ja vahvistumaan.

3.1 Yrityksen elinkaaren vaiheista

Bernard Lievegoed kisittelee kirjassaan Organisaatioiden elinkaari organisaatioiden kehitysta vai-
heittaisena prosessina. Kirja on alun perin jo vuodelta 1969, mutta sen suomenkielinen versio on
julkaistu 2008. Lievegoedin mukaan kehitys alkaa pioneerivaiheena muuttuen eriytymisvaiheeksi

ja siirtyen siitd yhdentymisvaiheeseen.

Lauri Salosen ja Paivi Suokkaan nakemys Lievegoedin organisaatioiden kehitysmallista kuvastaa
sita, etta kyseessa on monessa suhteessa arkkityyppi, erdaanlainen alkukuva (Lievegoed 2008, 10).
Ympariltamme on kuitenkin jatkuvasti |6ydettavissa mallin tuomia asioita ja tekijoita, joten malli

on edelleen ajan hermoilla, vaikka alkuperainen teos on melkein viidenkymmenen vuoden takaa.

Lievegoedin (2008, 116, 193) mukaan liikeyrityksen olemassaolon perusta on toimia yhtena talous-

elaman toimijoista ja saada aikaan taloudellista tulosta. Tama maaritelma tuo esille liike-elaman
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tehtavan asiakastarpeen tayttamisessa ja keskindisen neuvonpidon ja yhteisten etujen hakemisen

merkityksen parhaiden ratkaisujen [6ytamisessa.

Lievegoedin (2008, 88) mukaan nama organisaatioiden kehitysvaiheet ovat havaittavissa kaikissa
yrityksissa. Pioneeriyrityksen henkilokeskeisyys, joustava tyonjako ja ongelmanratkaisun uudenlai-
set tekniikat ovat linkitettavissa nykypdivan kasvuyrityksen profiiliin. Pioneeriyritysvaiheen voima-
varaksi sanotaan olevan kyky toimia tilanteen mukaan. Innokkuus hypata kasvumahdollisuuksiin
kuvastaa pioneerin keinoja hakeutua liiketoiminnan kehityksen polulle. Lievegoed (2008, 88) ko-
rostaa innokkuutta silld, etta termi “rajoitus” ei kuulu pioneerin sanavalikoimaan. Nykyterminolo-
giaan kaantaen kasvumahdollisuuksiin tarttuminen voidaan tulkita ensisijaisena pioneerin tahtoti-

lana.

Eriytymisvaihe on monessa suhteessa pioneerivaiheen vastakohta: siind paneudutaan organisaa-
tion sisdiseen elamaan ja erilaistutaan luomalla muodollisia rakenteita. Eriytymisvaiheen erilaistu-
minen on valttdmaton ehto sille, etta yritys voi toimia pitkalla tahtdimella laajasti ja monipuolisesti
ja tata varten tarvitaan erityisia "elimia ”. Eriytymisvaiheen vaiheen kautta luodaan selkeytta ja jar-
jestystd. Riskeina voidaan olettaa jaykkyyden syntymistd, koordinaatio-ongelmien muodostu-
mista, viestinnan heikentymista, paatoksentekorakenteiden lukkiutumista ja motivaation laskua
(Lievegoed 2008, 103-105). On todettava, ettd naita kuvattuja riskeja voidaan aivan varmasti 16y-
tda monesta organisaatiosta tanakin pdivana huolimatta siitd, missa yrityksen elinkaarivaiheessa
yritys on. Teknologian kehitys luo lisada mahdollisuuksia rakentaa menetelmia, jotta naita riskeja

voidaan minimoida. Me ihmiset kuitenkin luomme sen kokonaisuuden, jossa toimimme.

Viimeisessa eli yhdentymis - tai integraatiovaiheessa organisaatioon muodostetaan aivan uuden-
lainen kasitys organisaatiosta. Yhdentymisvaiheessa oleellinen rooli on siing, ettd jokainen tyonte-
kija nahdaan tarkeana organisaation osana ja jokainen haluaa toimia alykkaalla tavalla kokonaisuu-
den hyvaksi. Integraatiovaiheessa onnistumisen rajapintana voidaankin nahda se, etta kokonaista-
voitteesta johdettu yrittdjahenkisyys pyritdan ulottamaan jokaiseen yksiloon asti. Koko organisaa-
tion osalta on tarkeaa, etta henkiléston huomio kohdistetaan ensisijaisesti sisaisiin ja ulkoisiin asi-

akkaisiin ja tyon virtaavuuteen eikd esimieheen péin (Lievegoed 2008, 109- 111.)
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Integraatiovaiheen kehittymisen ehdoton edellytys on johtajiston kyky tyoskennella tiimeissa,
koska tavoitteena on verkottuneiden tiimien muodostaminen. Verkottumisen ajatuksena on har-
jaannuttaa organisaation henkil6sto uudenlaiseen roolirajat ylittavaan yhdessa tapahtuvaan ongel-
manratkaisuun. Talla lahestymistavalla opitaan ajattelemaan asioita koko yrityksen kannalta ja
punnitsemaan tekijoita, joilla on merkitysta koko liiketoiminnan kannalta. Verkottuneissa tiimeissa
pyritaan edistamaan oma-aloitteisuutta ja yrittajamaista asennetta ja ohjaamaan todelliseen dele-

gointiin ja tuen ja avunantoon, kun sita pyydetaan (Lievegoed 2008, 126-128.)

On kuitenkin huomioitava, ettd organisaatioiden kasvaessa niin henkiloston osalta kuin taloudelli-
sessa mittakaavassa, organisaatioihin tarvitaan enemman niita muodollisia rakenteita tukemaan
kehitysta ja auttamaan I6ytamaan kehityksen kannalta oleelliset tekijat. Terve kriittisyys on sallit-
tua, koska jokaiselle asialle ei tarvitse olla hallittavaa asiakirjaa. Uusien tyokalujen kayttoonotossa
tulee arvioida siihenastinen toimintafilosofia, jotta voidaan valttaa yrityksen sosiaalisen jarjes-

telma sulkeutuminen kehityksen ulkopuolelle (Lievegoed 2008, 123).

Onnistuneen muutoksen lapivientiin tarvitaan organisaatiotuntemusta. On kuitenkin huomioita-
vaa, etta yrityksen elinkaaren vaiheet voivat kulkea yrityksessa yhta aikaa (Lievegoed 2008, 103).
Eihan todelliseen organisaatioelamaan vaikuttavat muutoksetkaan tapahdu yhdessa y6ssa muu-
toin kuin paperilla. Muutosten lapivieminen vaatii suunnittelua, toimintamallien toimeenpanoa,

seurantaa ja valvontaa organisaatiolle soveltuvin keinoin.

3.2 Johtajuus keskiossa

Johtamisen ndakokulmasta Lievegoedin neliapilaorganisaatio kuvaa organisaation keskeisten tieto-
virtojen kulkua, jossa organisaation ohjaus ei ole pyramidin huipulla vaan kaiken keskitssa. Mallin
kautta johtamisen perspektiivi pyritddn nostamaan esille enemman kannustavana, terveella ta-

valla kyseenalaistavana, arvostelukykyisena ja delegoivana. Neliapilaorganisaatio kuvataan oleelli-

sena osana Lievegoedin integraatiovaiheen toteutuksessa (2008, 114).
Neliapilamallissa tarkeimmat tietovirrat ovat:

1. yhteyksien hallinta

2. toteutusprosessien hallinta
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3. resurssien hallinta

4. informaatiolla ohjaus

Neliapilamalli on esitettyna jo kuviossa 1.

Neliapilamalli voidaan purkaa niin, etta lahtokohdan on oltava kokonaistavoitteessa, jota kuvaa
yhteyksien hallinta. Kohta 1 kuvaa siis ulkopuolista tarvetta. Asiakastarpeen selvittaminen ja orga-
nisaation suhde olemassa oleviin sidosryhmiin ovat ensisijainen tavoiteasetuksen lahtokohta. Kun
tavoite on maaritetty, on syyta tutkia toimintojen vaiheistusta eli kaikki tavoitteen saavuttamiseen
tarvittavat prosessit ja niihin liittyvat ihmiset riippumatta organisaation senhetkisesta tilanteesta.
Tulemme siis kohtaan 2. Kolmanneksi voimavarat kaydaan lapi yksitellen ja asetetaan prosessien
palvelukseen. Neljantena vaiheena on varmistettava, ettd suunnittelun ja ohjauksen edellyttama
tieto on kaytettavissa kaikkialla organisaatiossa sellaisessa muodossa, etta se on kullekin kaytto-
kelpoista niin sisallon, sdannollisyyden kuin ymmarrettavyyden suhteen. Tarkedna osana on osal-
listaminen eli mahdollisimman moni on mukana valmisteluissa. Ylin johto hioo valitut tavoitteet ja
toimintapolitiikat sellaiseen muotoon, etta kaikille prosessivirroille ja resurssien kaytélle voidaan

asettaa tietyt tasovaatimukset.

Ylin johto taten asemoituu keskelle kaikkia tietovirtoja, josta se ohjaa organisaatiota tavoitteiden
ja toimintapolitiikan avulla. Tavoitteena tulee olla koko organisaatiota koskevien tavoitteiden seka
prosessien ja niihin tarvittavien resurssien ja tiedonkulun saattaminen yhteen virtaviivaisesti. Ai-

kaisemmin mainittujen integraatiovaiheen edellytysten tulee myos tayttya.

Neliapilamallissa johtajuus keskella tarkoittaa myos sitd, etta johtajuuden tehtava on saada yrityk-
sen taloudellinen, tekninen ja sosiaalinen jarjestelma toimimaan kaytannossa. Johtamisen onnistu-
minen edellyttda pitkdan tdahtdaimen strategista ajattelua, jossa otetaan huomioon talouden, teknii-

kan, kulttuurin ja sosiaalisen kentdan mahdolliset muutokset (Lievegoed 2008, 114-121.)

Muutosten paineissa avainasemaan nousee henkiloston jatkuva kehittaminen (Lievegoed 2008,
112). Struwig ja Smith (2000, 78- 79) puoltavat Lievegoedin nakemysta siita, ettd henkiloston ke-

hittdminen voi toimia organisaatiomuutoksen ajurina.
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Voidaan sanoa, ettad Bernard Lievegoed oli edelldkavija. Neliapilamallin organisaatio pureutuu juuri
niihin asioihin, joista tana paivana puhutaan melkein kuin uutena. Matka johtajuuden saamiseksi
toimintojen keskioon on ollut pitka. Lievegoedin Iahestymistapa on joka tapauksessa organisaatio-

ja ihmiskeskeinen, miten ja milla keinoilla selviytya muutosten myllerryksessa.

3.3 Ohjelmistotoimiala elinkaaren pyorteissa

Ohjelmistotoimialan yrityksissa Lievegoedin esille tuomat pioneerin piirteet nakyvat vahvasti. Lie-
vegoedin (2008, 80- 84) mukaan pioneerivaiheessa olevaa yritysta kuvaavat perustajalahtoisyys,
kekselidisyys, johtajuuden itsevaltius, henkiléstontuntemus, avoin keskustelu, yhtenainen kieli,
sama sosiaalinen tausta, virallisten yhteydenpitoelimien ja tiedotuskanavien puuttuminen, toi-
menkuvien puuttuminen ja dokumentoitujen menettelytapojen puuttuminen. Asioiden puuttumi-
nen tdssa on kuitenkin aika darimmaisella tavalla ilmaistu. Ohjelmistoalalla tdma voidaan nahda
enemmankin epavirallisten ja monikanavaisten tiedotuskanavien kayttona ja kriittisind nakemyk-
sind dokumentointiin. Dokumentoinnin tarve ymmarretaan, mutta siihen liittyvia menetelmia ja
asiakirjoja halutaan luoda sen mukaan, kun yrityksissa koetaan tarpeelliseksi. Kontrolloivien mene-

telmien kdyttoonottoon suhtaudutaan kriittisesti.

Kappaleissa 1.4 ja 2.2 mainittu ohjelmistotoimialan kokeilevaan kulttuuriin ja rohkeamman paa-
toksenteon menetelmien kayttoonottoon kannustavat toimintamallit edesauttavat pyrkimyksessa
luoda mahdollisimman vahan byrokratiaa toimintaan ja huolehtia avoimesta tiedonkulusta ja hen-

kiloston motivaatiosta, jotta tyonteko olisi mahdollisimman sujuvaa ja mielekasta.

Voidaan todeta, etta ohjelmistoalan yritykset pyrkivat etenemaan voimallisesti suoraan pioneeri-
vaiheesta yhdentymisvaiheeseen. Eriytymisvaiheen positiivisena tekijana voidaan sanoa olevan
sen organisaatiokeskeinen ldhestyminen asioihin, joka tulee esille taman paivan ohjelmistoalan
yrityksissa. Muodollisiin kdaytant6ihin suhtaudutaan kriittisesti ja sen vuoksi menetelmia luodaan

vain koetun tarpeen mukaisesti.

Voidaan sanoa, etta tdassa kohden ohjelmistoalan yritykset ovat tdssa suhteessa nykypaivan edella-
kavijoita, koska niissd moneltakin osin toimitaan juuri taman neliapilamallin mukaan verkottunei-

den tiimien joukoissa.
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3.4 Strategia ja yrityksen strateginen arkkitehtuuri: Lahemmaksi kaytantoa

Organisaatioita ja niiden menestysta ja menestymattomyytta on tutkittu paljon kautta aikojen.
Maailmanlaajuisesti yksi tunnetuimmista tutkijoista tiimeineen on Jim Collins, joka nosti esille te-
oksessaan ”"Hyvasta Paras” organisaatioiden menestystekijoiksi ylivoimaisuuteen uskomisen ja hal-
linnan, vaikka olisi miten vaikeaa tahansa. Samalla aikaa pitaa pystya kohtaamaan kaikki pahim-
matkin tosiasiat, mitka ovat todellisia (2001, 32, 183). Tama juurikin liittyy Stockdalen paradoksiin,
joka on mainittuna taman tyon alkuosassakin. Taman mukaan tarkedksi rajapinnaksi menestymi-

sen kannalta muodostuu totuudenmukaisuuteen kannustava organisaatiokulttuuri.

Collins kuvaa tilannetta myds siten, etta jos sinulla on jo oikeat ihmiset organisaatiossa, he ovat jo
tarpeeksi motivoituneita (2001, 72). Tarkeinta onkin se, miten ihmisia pystytdan ohjaamaan orga-
nisaatiossa niin, etta henkilostd pysyy motivoituneena. Collins onkin nailta osin pitkalle samalla lin-
jalla kuin Bernard Lievegoed, joka toi asiaa esille jo neliapilaorganisaatiomallissa. Neliapilaorgani-
saatiossahan johto on verkottuneena kaikkien toimintojen keskella. Collinsin mukaan motivaation
kannalta on tarkeaa johtaa kysymyksilla eika vastauksilla, ohjata keskustelevaan kulttuuriin, arvi-
oida kriittisesti tehtyja paatoksia ja kehittaa soveltuvia varoitusmekanismeja, joiden kautta on pyr-
kimys saada tietoa, jota ei voida sivuuttaa huomiotta. Varoitusmekanismimenetelmista Collins
kdyttad myos nimed ” punaisen lipun menetelma” (2001, 120- 123). Punaisen lipun menetelman
kayttoon vaaditaan kykya ajatella moniulotteisesti. Kdytdnnossa ei pida ottaa liian tiukkaa kylla/ei -
asennetta. Negatiiviset tai huonoon suuntaan ohjaavat toimenpiteet tulee huomioida ja menes-
tyksen tilassa tulee sailyttaa tarpeeksi kriittinen ote tulevaisuuden osalta. Tassa lahestymistapa on

jo lahella strategista liiketoimintanakdkulmaa.

Strategia voidaan maaritelld monin tavoin. Tahan vaikuttaa osaltaan se, ettd miten nakokulma on
valittu tai mitka ovat maarittelijan motiivit (Ylisirnio 2011, 22). Kamensky (2014, 18-19) maarittaa
strategian siten, ettd se on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen
valinta muuttuvassa maailmassa. Strategialle tdma maaritys korostaa valintojen tekemista luke-
mattomien vaihtoehtojen joukosta ja sindnsa myds kieltaytymista tarvittaessa erilaisista vaihtoeh-
doista. Tama maaritys antaa myos strategialle joustondkdkulman - ei tarvitse olla lukittuna maara-

aikaa - mutta toisaalta asettaa vaatimukset muuttuvan maailman vahvemmalle seuraamiselle.
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Useissa johtamisen kirjoissa viitataan G. Hameliin ja C. Prahaladiin strategisen uudistumisen nako-
kulmasta (Kamensky 2014, 15; Kamensky 2015,78; Robertson 2004, 20). Kamensky (2014, 15) nos-
taa esille Hamelin ja Prahaladin strategiatyoskentelyn maarityksesta oleellisena sen, etta kyse on
jatkuvasta syville sisdistetysta kyvykkyydesta, jonka kautta pystytdadn ymmartamaan, mita on to-
della tapahtumassa toimialalla. Tarkeda on myds kyky tulkita ja kddntaa tulkinta yldsalaisin ja hah-
mottaa mahdollisuuksia, joita syntyy. Robertson (2004, 20) korostaa Prahaladin ja Hamelin nake-
myksesta sen, ettd menestys voi olla pahin uhka todelliselle menestymiselle, koska menestymisen
hetkella ihmiset kiinnittavat huomiota enemman eiliseen kuin huomisen vaatimuksiin. Robertso-
nin kanta myotailee Collinsia, mutta Collins tuo esille punaisen lipun menetelman yhdeksi vaylaksi

luoda resilienssia.

Tunnetun suomalaisen johtajan Matti Alahuhdan tuoreessa kirjassa, jossa han kuvaa Kone-yrityk-
sen johtamista vuosina 2004- 2014, on loydettavissa juuri ndita Jim Collinsin tuomia kehittymisen
nakokulmia hyvasta parhaaksi yritykseksi. Alahuhta (2015, 115,143, 147) painottaa tosiasioiden
tunnistamista ja pyrkimysta kaantaa vaikeudet mahdollisuuksiksi hyvien ympéaristomuutosten en-
nakointimenetelmien kautta seka oikeiden ihmisten valintojen kautta. Alahuhta (2015, 57-58) tuo
myos esille sen, ettd tilanteita ei ole syyta jadda paassa pyorittelemaan vaan on sdilytettava koko
ajan kirkas suunta ja jaettava tietoa koko organisaatiolle. Yhtena menetelmana heilla on ollut kay-

tossa kaikille toimitettava toimitusjohtajan kirje.

Kamensky (2015, 16) ottaa kantaa siihen, ettd on naiivia ajatella, ettd vain ihmisten johtamisella
saavutetaan organisaation tavoitteet. Tarvitaan hyvaa teknologian ja talouden johtamista. Eihdn
Collinskaan tosin “huuda” vain ihmisten johtaminen peraan vaan oikein valintojen peraan pyrki-
myksena tehda oikeat ratkaisut riittavin tiedoin. On tietysti huomioitava, etta tuo “riittavin tie-
doin” on myds maaritettava. Talousasioiden osalta on esimerkiksi tarkeda ymmartaa, etta yrityk-
sen elaman eri vaiheissa talouden hallinnan roolikin muuttuu (Collins 2001, 202) ja teknologian
ymmartamisen osalta, niin etta sitd osataan soveltaa edelldkavijamaisesti, jolloin se toimii liiketoi-

minnan vauhdittajana (Collins 2001, 219).

Liiketoiminnan kehityksen kannalta Kamensky (2015, 31) painottaa, etta olennaista on 16ytada juuri
omalle yritykselle soveltuva strategiamalli. Kamenskyn luomaa yrityksen strategisen arkkitehtuurin

mallia voidaan hyodyntaa strategiatyon kehittamisen pohjana. Malli on kuvattuna liitteessa 3.
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Strategisen arkkitehtuurin mallin kautta Kamensky (2015, 30-31) tuo esille niita asioita strategi-
sessa suunnittelussa ja toimeenpanossa, joita halutaan yleisesti kasitella ja kuvata ja erityisesti nai-
den asioiden valisia vuorovaikutussuhteita. On myods tarkedaa ymmartaa, etta kyseessa on malli,
joka antaa viitekehyksen toiminnan kehittamiselle. Organisaatiokehityksen myota mallin sisalla

olevien tyokalujen tarpeet muuttuvat.

Kamensky (2015, 41) esittaa kaytannonlaheisten menetelmien kadyttoa, jotta yritykset eivat kokisi
ikavia yllatyksia muutoksissa. Muutoksiin sopeutumisen keinoina han korostaa valppautta ja rele-
vanttien toimiala-analyysien tekemista. Tassa kehitystehtavassa Porterin viiden kilpailuvoiman vii-
tekehyksen mukaan tehty ohjelmistotoimialaa koskeva analyysi on yksi kuvaus taman hetken tilan-
teesta, jossa huomioidaan olemassa olevat kilpailutekijat ja selvitetdgan ne asiat, joihin tulee pa-

neutua.

Jotta yritys voi selviytya taytyy lapi vaiheiden ja sdilyttaa elinkelpoisuuden, tulee strategisessa
suunnittelussa ulottaa ajattelua ympariston herkkdaan kuunteluun (Kamensky 2014, 17-21, Ka-
mensky 2015, 27, 49-52; Robertson 2005, 129). Kamensky (2014, 37) tuo esille sen, ettd ymparis-
tostad on kyettdava hahmottamaan niin makro- ja toimialatekijoita kuin sidosryhmiin kohdistuvia te-
kijoita.

Perinteisesti yrityksen toimintaa on arvioitu mm. SWOT-analyysin keinoin. SWOT-analyysin avulla
maadritetdaan oikeat voimavarat ja arvioidaan toimintaympariston kehitysta ja piirteita arvioimalla

nelikentdssa yrityksen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat (Vuorinen 2013, 88-94).

Yrityksen
siséiiset asiat Vahvuudet Heikkoudet

Ulkoinen

yimparisto

Mahdollisuudet Uhat

Kuvio 5. SWOT-analyysin pohja (Vuorinen 2013, 89)
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Perusmenetelmana SWOT ei ota kantaa niihin toimenpiteisiin, joita tulee tehda. M. Kamenskyn
(2015, 54, 59) mukaan perinteisen SWOT-analyysin heikkous piilee siind, etta organisaatio saattaa
pitda vahvuutenaan sellaisia ominaisuuksia, jotka ovat todellisuudessa sen suurimpia heikkouksia
ja sitd, ettd toimenpiteita ei lahdeta viemadan eteenpdin. Kun SWOT-analyysi tehddan hyvin, siina

suhteutetaan SWOT-tekijat vallitsevaan kilpailu- ja toimintaymparistoon.

Ideaalissa SWOT-analyysissa tulee siis pystya hyodyntamaan myds toimialan menestystekijoita,
jotta tyokalun kayton kautta pystytaan selkiyttdmaan menestystekijoiden ja SWOT-tekijoiden kes-
kindista suhdetta. Toimialan menestystekijoilla tarkoitetaan niita tekijoita (tiedot, taidot, kyvyt, re-
surssit, ominaisuudet, aikaansaannokset), joiden avulla toimialalla menestytaan. Menestystekijoita
tulee katselmoida oman itsen ulkopuolelta, jotta on mahdollisuus saada helikopterindkyma (Ka-

mensky 2015, 54-55).

Tero Vuorinen esittelee kirjassaan 20 strategiatydkalua (2013, 90) kehittyneemman version SWOT-
analyysista, josta kdytetdaan nimeda SWOT TOWS-analyysi tai kahdeksan kentan SWOT. Tassa kehit-
tyneemmassa versiossa pyritddan viemaan perinteinen SWOT- analyysi toimenpiteiden tasolle (ku-
vio 6). Tama malli on jo lahempana aikaisemmin mainittua ideaalia SWOT-analyysia, jossa tavoit-

teena on paasta arvioinneista toimenpiteisiin.

Sisdiset [Vahvuudet (S) Heikkoudet ( W)
Ulkoiset
Mahdollisuudet (O) Hyodynna menestystekijat--> SO Heikkoudet vahvuuksiksi --> WO-
suunnitelma suunnitelma
Uhat (T) Uhat hallintaan--> ST suunnitelma Mahdollinen kriisitilanne --> WT suunnitelma

Kuvio 6. SWOT TOWS-Pohja (Vuorinen 2013, 90)
PESTE- Analyysia kdytetdaan myos paljon ymparistotiedon systemaattisena analysointityokaluna.
PESTE-analyysissa arvioidaan poliittisia, taloudellisia, sosiaalisia, teknologisia ja ekologisia tekijoita

yrityksen kehityksen kannalta ja pyritaan selvittdamaan, miten ne kehittyvat ja mika on niiden mer-
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kitys yritykselle. Kilpailunakékulman huomioiden myods toimiala-analyysit, kysyntaanalyysit, ske-
naariot ja hiljaiset signaalit ymparistoon liittyvaan tietoon perustuvaan analyysit ovat tarkeita (Ka-

mensky 2015, 52-53.)

Yrityksen sisaltapadin katsottuna omien bisnesalueiden tunnistaminen ja niiden merkitys kilpailute-
kijoina tulee nahda oleellisena. Bisnesalue tulee ndahda liiketoiminnan perustasona, jolle luodaan

oma kilpailustrategia ja jolle luodaan omat kilpailuedut (Kamensky 2015, 43). Hyvin maaritetyt bis-
nesalueet kuvastavat yrityksen nykytilaa, tulevaisuuden muutoksia, vetovoimaa, yrityksen asemaa

toimialalla seka auttavat yrityksen henkilost6a nakemaan mahdollisuudet ja uhat.

Johtamisen ja eteenpain kehittymisen kannalta on oleellista sailyttaa toistuvasti tervetta kysymyk-
sen asettelua siihen, ettd milla liikketoiminnan alueilla yritys toimii (Kamensky 2014, 48). Talla ta-
voin voidaan nostaa tarpeeksi ajoissa esille muutostarpeet ja mahdollistaa ratkaisevan tarkeiden
tietojen saaminen. Kamenskyn kanta vahvistaa Collinsin ndkemysta siitd, etta on luotava menetel-
mia, joilla pystytaan ennakoimaan muutostarve ennen kuin se on jo valttamatonta, ellei jopa liian

myo6haista. Talta osin analyysien tarve korostuu jatkuvasti yhda enemman.

Yksittaiselle yritykselle valittu toimiala kuvastaa ennen kaikkea kilpailulajia, jossa tulee huomioida
omien liiketoiminta-alueiden lisdksi asiakkaat, toimittajat, vastaavat kilpailijat, korvaavat tuotteet

ja toimintatavat ja muut mahdolliset sidosryhmat.
Miten sitten saadaan esille kriittiset menestystekijat?

Kamenskyn luoma menestyksen timantti- ldhestymisnakokulma tarjoaa asetelman, jonka kautta
on mahdollista arvioida strategisen johtamisen kannalta menestyksen lahtokohtia. Menestyksen
timantissa on nelja karkea. Nama ovat: strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus (2014,

53). Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat on kuvattu kuviossa 7.



Strategia

Johtaminen

Osaaminen

Vuorovaikutus
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¢ Yhteinen strategia- ja bisneskieli

» Kyky keskittya olennaiseen

e Pitkdjanteisyys myos
kvartaalitaloudessa

¢ Kokonaisnakemys johtamisesta

¢ Kyky, halu ja rohkeus uusiutua

e Tietotulvasta ymmarrykseen ja
ndakemykseen

e Riittava liiketoimintaosaaminen

¢ Toimialaosaaminen ja ndkemys sen
yhteydesta muuhun ymparistoon

e Joukkuepelin sisdistaminen
¢ \Verkosto-osaaminen
¢ VVuorovaikutustaidot

Kuvio 7. Strategisen johtamisen kriittiset menestystekijat (sovellettu Kamensky 2014, 53)

Menestyksen timantissa strategia toimii pdaajurina. Tassa on tarkeda ymmartaa organisaation

luonne ja toimintaymparist6. Johtamisen kautta saadaan tuloksia organisaation kanssa. Osaami-

nen nostetaan tassd myos yhdeksi oleelliseksi tekijaksi. Kuviossa 8 voidaan ndhda osaamiseen liit-

tyvia oleellisia nakokulmia, jotka merkittavasti vaikuttavat onnistumiseen.
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Osaamisen taso ja muutos, Tiedot, taidot, nakemys, Teknis-taloudellis-
kehittamisen keinot haku, rohkeus sosiaalinen

Yksilo- ja
joukkueosaaminen

Ydinosaaminen Vuorovaikutusosaaminen

Kuvio 8. Osaamisen tarkeimmat ndakokulmat (Kamensky 2015, 19)

Asiakaslahtokohdan huomioiden Kamensky (2015, 45) nostaa esille sen, etta asiakkaat sindnsa ei-
vat ole kiinnostuneita yrityksen osaamisesta vaan siitd, miten tama osaaminen realisoituu heidan
hyvaksi. Peilaten ohjelmistotoimialan luonteeseen erilaisilla osaamispaleteilla padastaan varmasti
asiakkaalle sopivaan lopputulemaan, mutta tana paivana on kyse myos siitd, etta miten kyvyk-
kaasti ratkaisut pystytaan luomaan huomioiden koko logistisen ketjun asiakastarpeesta kayttéon
ja muutoksenhallinnasta poistoon asti kilpailukyvyn varmistamiseksi ja vielapa tiukoilla aikaja-
noilla. Perustuen tehtyyn toimiala-analyysiin ja Sadan vuoden visio- sarjan haastatteluiden tulok-

siin osaamisen johtamisen nostamiselle timantin yhdeksi karjeksi on edelleen selkeat perusteet.

Riitta Viitalan (2005, 14) mukaan osaamisen johtamisessa on tarked maaritelld kaikki se tarkoituk-
sellinen toiminta, jonka avulla yrityksen strategian edellyttamaa osaamista vaalitaan, kehitetaan,
uudistetaan ja hankitaan. Yrityksilla tulee olla kykya tarkastella osaamista koko johtamisjarjestel-
man ndkokulmasta. Viitala (2005, 63) lahestyy organisaation osaamista siten, ettd koko organisaa-
tion osaamisella voidaan kasittaa koko yrityksen toimintatapoihin ja prosesseihin liittyva osaami-
nen, joka voi olla jaettuna esimerkiksi tuotannollis-tekniseen osaamiseen, asiakasosaamiseen ja
toimintatapa- ja johtamisosaamiseen. Strategialahtdisesta osaamisesta puhuttaessa osaamisalu-

eet kohdistetaan yleensa valitun kilpailustrategian toteutumisen tarkeyden mukaan.
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Termien kayttoon saattaa myos helposti muodostua tapoja, jotka eivat helposti muutu. Todelli-
suuskasitys ja tietokasitys heijastuvat siihen, mita pidetaan tietona ja relevanttina ilmiona. P. Juuti
(2006, 286) nostaa esille sen, etta riskina on se, etta kuvitellaan, ettd ulkoisesta todellisuudesta
saadaan objektiivista tietoa, mutta tilanne onkin toinen. Tama saattaa tulla esille esimerkiksi pu-
huttaessa ydinkyvykkyyksista ja — osaamista. Englanninkielisena termina kdytetaan yleisesti “core
competence”. Prahaladin ja Hamelin (1990, 82-91) mukaan core competence- kasite tarkoittaa or-
ganisaation kollektiivista oppimista, erityisesti miten koordinoidaan erilaisia taitoja ja yhdistetdan
tietovirtoja ja teknologioita. Ydinkyvykkyys on kokonaisuudessaan viestintaa, osallistumista ja sy-
vaa sitoutumista siihen, etta toimitaan yli organisaatiorajojen. He tuovat myos esille sen, etta ydin-
kyvykkyys ei vahene kaytettaessa vaan tunnistettuja kyvykkyyksia taytyy vaalia ja suojella. Ydinky-
vykkyys on kuin liima, joka sitoo olemassa olevan liiketoiminnan ja toimii liiketoiminnan kehityksen

lahteena.
Prahaladin ja Hamelin (1990, 83- 84) mukaan ydinkyvykkyyden ominaisuuksiin kuuluu seuraavat

1. Kyky pystya tarjoamaan mahdollisuuksia erilaisten markkinoiden kayttoon
2. Kyky olla merkityksellinen asiakasarvon lisddmisessa
3. Kyky tuoda merkittavaa kilpailuetua yritykselle, vaikea imitoida.

Ydinkyvykkyyden, kilpailuedun ja menestystekijan maaritys vaihtelee kasittelijan mukaan. Raja al-

kaa olla hiuksenhieno. Kaikilla ndilla voidaan sanoa olevan ldheisesti samat tavoitteet.

Tassa kehitystehtavassa puhutaan menestystekijoista, koska niita voidaan ajatella laajempina ko-
konaisuuksina kuten toimialan menestystekijoina. Toimialan menestystekijat kuvataan ominai-
suuksien kokonaisuutena (tietoina, taitoina, kykyina, resursseina, ominaisuuksina ja aikaansaan-
noksina), jonka avulla menestytaan toimialalla (Kamensky 2014, 58). Liiketoiminta- ja strategialdh-
toisesta nakdkulmasta Menestyksen timantti- viitekehys on vahvasti ajan hengessa ja nostaa esille

yrityksen menestystekijoiden ylakategoriat (Kamensky 2014, 28; 2015, 14).

Menestyksen timantti voidaan avata siten, ettd karkien osalta on pystyttava kohdentamaan omat
tavoitteet menestyksen luomisen nakdkulmasta. Tarkeaa on sitten maaritelld ne karjet, joihin ase-

tetaan kovimmat panokset ja maaritelld miten seurataan niissa onnistumista. On myds huomioi-
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tava, etta timantin karkien tavoitetasot ja painopisteet voivat ajan saatossa vaihdella ja se on var-
masti luonnollista. Luonnotonta olisi, jos ne eivat juurikaan muuttuisi. Se todennakoisesti kertoisi

siitd, etta ei osata havainnoida ymparistoa tarpeeksi ja hyodyntaa tietoa omassa toiminnassa.

3.5 Organisaatiot ja erilaiset vaikutusmahdollisuudet

Osaaminen nousee esille merkittdvdaan asemaan Kamenskyn menestyksen timantissa. Pohditta-
essa osaamista on sita kyettava tarkastelemaan myds raaka-aineen tavoin. Yrityksen kilpailukykyi-
sena pysymisen kannalta sen on uudistuttava jatkuvasti (Viitala 2005, 17). Useasti johtamisessa
huomio saattaa kiinnittya tunnuslukujen, erityisesti taloudellisten, tunnuslukujen kehittamiseen.
On kuitenkin tarkeaa huomioida se, ettd ohjaako toimintamalli oikeaan suuntaan vai lisdako se ris-
keja ja muiden haitallisten piirteiden esiintymistd, jotka ennemminkin vahentavat menestymisen
mahdollisuutta kuin kasvattavat. Viitala (2005, 25-26) tuo esille Prabhunin ja Robsonin tutkimuk-
sen 2000-luvun alusta, jonka kautta saatiin vahvistusta sille, ettd johtajuuden piirteilla ja siina eri-
tyisesti osaamisen kehittymista tukevilla piirteilld, on yhteytta yrityksen suorituskykyyn. Tutkimus-
tuloksissa kilpailijakykyisten yritysten johtamisessa korostuivat henkiloston osallistaminen, kyky
uudistaa nopeasti osaamista, vahva ongelmanratkaisukulttuuri seka kokeilutoiminnan ja koulutuk-

sen arvostaminen.

Jim Collinsin johtamien ryhmien uusimpien tutkimusten tulokset puoltavat organisaatiolahtoista

kehittamistd. Tutkimustulosten mukaan kasvaminen huippuyritykseksi edellyttaa
- itseohjautuvia, omatoimisesti motivoituneita tyontekijoita

- sitoutumista kestaviin, ajattomiin ydinarvoihin ja peruspaamaariin, jotka ovat muuta kuin pelkas-

taan rahan tekemista

- paneutumista ydintoimintoihin ja niihin liittyviin uhkiin, jotta ei muodostuisi liian ylimielista na-

kokulmaa menestymiselle (Collins 2001, 142- 144.)

- keskittymista ydinliiketoimintojen parantamiseen ja kehittdmiseen myds silloin, kun siirrytdan
uusille liiketoiminnan areenoille. Tama ei tarkoita ainoastaan ydinliiketoiminnan tehokkuuden pa-
rantamista vaan taytyy olla kykya ajatella ydinliiketoimintoja uusilla keinoilla. Uusi liiketoiminta-

konsepti voi olla avain ydinliiketoiminnan nostamiseen uudelle tasolle (Collins 2010, 43-44, 63-65.)
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- omien juuri omaan yritykseen soveltuvien menetelmien ja suorituskykymittareiden luomista. Tar-
keda on juurikin sen, etta tavat ovat organisaatiolahtoisia ja nilden omassa vallassa ja menetelmia

toteutetaan suunnitelmallisesti ja johdonmukaisesti (Collins & Hansen 2013, 54-68.)

Tassa nousee pakostakin esille Collinsin aikaisempien tutkimustulosten ”“ensin ihmiset”-periaate.
Ndissd myohemmissa tutkimuksissa painotetaan viitteellisesti taman merkitysta (Collins 2010, 65;
Collins & Hansen 2013, 192-193). Tutkimustulosten mukaan poikkeuksetta ne, jotka olivat luoneet
organisaatioldahtdisia menetelmia, selvisivat tutkimuksen tarkasteluajanjakson. Tama kuvastaa sita,
ettd voimakkaasti turbulentissa toimintaymparistdssa ei ole varaa jattaytya yllattavien vaaratilan-
teiden armoille ja mahdollisuuksista on otettava selvaa riittavan ajoissa. Huippukunnossa ollessa-
kin taytyy olla herkeamatta tarkkailemassa varhaisia varoitusmerkkeja, jotka voivat viitata mahdol-

lisiin vaikeuksiin (Collins 2010, 121; Collins & Hansen 2013, 68).

Paatoksenteon nopeuteen liittyvissa tutkimustuloksista kay selville, etta muutoksen tai uhkan to-
teaminen ajoissa ja sen jalkeen kulloinkin kdytettavissa olevan ajan kdyttaminen systemaattiseen
ja harkittuun paatoksentekoon, johtaa parempiin tuloksiin kuin se, etta suoritetaan vain nippu
paatoksia. Maija-Riitta Ollilakin (2008, 319) tuo esille sen, ettd hyvassa paatoksenteossa paa on pi-

dettdava kylmana ja sydan lampimana.

Collinsin ja Hansenin (2013, 18) uusi nakokulma on se, etta on kriittisempaa ajatella sita aikaa,
mika on kdytettadvissa ennen kuin mahdollinen riskikuva muuttuu. Taulukosta 3 voidaan todentaa

oleelliset paatoksenteon nopeuteen liittyvat seikat suhteessa uhkan tunnistamisnopeuteen.

Taulukko 3. Nopeus ja seuraukset (Collins & Hansen, 118)

Toimintatavat, jotka korreloivat suotuisien tu-

lemien kanssa

Toimintatavat, jotka korreloivat huonojen lop-

putulosten kanssa

Airimmainen valppaus, jatkuva huoli vaaroja
ennakoivista muutoksista: uhkien varhainen

tunnistaminen

Ylimielisyys; vahéatellaan tai ollaan tietamatto-
mia muutosten mahdollisesta merkityksests;

uhkat tunnistetaan mydhaan.

Paatoksenteon nopeuden sovittaminen tapah-
tumien etenemisvaubhtiin, joko nopeaan tai hi-
taaseen- "liiku hitaasti, jos voit, nopeasti, jos on

pakko.”

Ei kyetd sovittamaan paatdsnopeutta tapahtu-
mien kulkua vastaavaksi: paatetaan liian hitaasti

tai lilan nopeasti tilanteesta riippuen




Harkitut, tosiasioihin perustuvat paatokset: ku-

rinalainen ajattelu nopeudesta riippumatta

Impulsiivisia, reaktiivisia paatoksid, joista puut-
tuu tiukka kurinalaisuus ja strateginen ajattelu-

tapa

Keskittyminen ensiluokkaiseen toimeenpanoon,

Tehdaadn kompromisseja ja heikennetdan toteu-
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kun padtos on tehty: painetta lisatadn tarpeen tuksen laatua nopeuden takia; ei kyeta lisaa-

mukaan aikarajoissa pysymiseksi mutta lipsu- maadn ohjauspainetta oikealla tavalla laatutason

matta toiminnan laadusta varmistamiseksi vauhdissa

Loppupelissa Collinsin ja Hansenin uusin tutkimus antaakin tukea sille, etta pitaa olla systemaatti-
sia ja johdonmukaisia menetelmia, jotka pohjautuvat juuri organisaation tavoitteisiin ja kulttuuriin.
Riitta Viitalan (2014, 387) mukaan organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan organisaation jasenten
kayttaytymista ja toimintaa ohjaavia perusoletuksia, arvoja ja sidoksia. Menetelmia ei valttamatta
tarvitse muuttaa, vaikka toimintaymparistdé muuttuu, kun ne luovat oikeanlaiset keinot hallita ym-
paristoa eli tukevat kaytannossa strategiaa tai strategia pitda nahdakin oikeanlaisten hallinnointi-
keinojen valintana. Yrityksen elinkelpoisuuden mittarina ei voidakaan naiden tutkimuksen perus-
teella pitaa ainoastaan sita, etta pystytdan nopeasti muuttamaan toimintatapoja, vaikka tata toisi-
naan korostetaan (Viitala 2014, 18). Mitda vahvemmin toimintatavat ovat organisaatiokulttuuriin
sidonnaisia, sita tarkemmin tulee huomioida muutokset. Onkin erikoista todeta, etta vaikka tata
aihetta on pohdittu jo kymmenia vuosia (Viitt. Lievegoed 2008), tulee tdma sama asia esille edel-

leen 2010-luvulla.

Ohjelmistoalan hektisessa maailmassa, jossa toimintaymparistdjen muutokset ovat hyvin dynaami-
sia, tarvitaan henkilostolta merkittdvat voimavarat uuden osaamisen omaksumiseen ja kykya so-
veltaa osaamista kohdennettuihin tarpeisiin. Frank Martelan ja Karoliina Jarenkon (2015, 11) mie-

lesta ainoa tapa saada merkittdavad muutosta on johtaa sisdista motivaatiota.

Sisdinen motivaatio voidaan maaritella tilaksi, jossa ihminen hakeutuu tekemaan asioita, jotka
hanta itsedan kiinnosta ja innostaa ja jotka tuntuvat hanesta arvokkailta. Selvyyden vuoksi tdhan
on hyva lisata maaritelma ulkoisesta motivaatiosta, joka tarkoittaa reaktiivista uhkiin vastaamista
ja selviytymisen kannalta olennaisten resurssien kerdamista (Martela & Jarenko 2015, 26; Viitala

2014, 17-18). Martela ja Jarenko (2015, 31) nostavat kiinnostavan yksityiskohdan esille, jonka voi-
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daan ajatella olevan yksi tarkea osa nykypaivan ty0ssa onnistumisessa ja jyradavan hieman aikai-
sempia ajatusmalleja: " Tyytyvdisyys on alhaisen aktivaatiotason tila, kun taas draivi eli tyén imu
yhdistéd sekd mydnteisen tunnekokemuksen ja korkean aktivaatiotason”. Draivilla halutaan

yleensa kuvastaa tydnimua, joka saa meidat innostumaan.
Taulukko 4 kuvastaa selkeasti sisdisen ja ulkoisen motivaation rooleja tekemisen kannalta.

Taulukko 4. Sisdinen ja ulkoinen motivaatio (Martela & Jarenko 2015, 27)

Ulkoinen motivaatio Sisdinen motivaatio

Lihde
Ulkoiset palkkiot ja rangaistukset Sisdinen innostus tekemiseen
Negatiiviselta suojautuminen Positiivisuuteen etsiytyminen

Tuntuu
Reaktiivista Proaktiivista
Ihminen tyontda itsedan kohti Tekeminen vetda puoleensa
Pelko Rohkeus
Stressaavaa, ahdistavaa Innostavaa, iloista
”Keppi ja porkkana” ”Leikki”

Seuraus
Kaventaa nakdkulmaa Laajentaa nakdkulmaa
Nakee uhkia Ndkee mahdollisuuksia
Kuluttavaa Energisoivaa

Martelan ja Jarenkon (2015, 17) mielesta sisdinen motivaatio on avaintekija tulevaisuuden tydym-
paristossa. Sisdisesti motivoitunut tyontekija kykenee tuottamaan organisaatiolle enemman lisaar-
voa. Martela ja Jarenko viittaavat siihen, etta Spreitzerin ja Porathin tutkimuksessa on pystytty
osoittamaan merkittavaa tuottavuuden parantumista seka sitoutuneisuutta tyéhénsa. Martelan ja
Jarenkon mukaan kdytannossa katsoen tuloksentekokyky parantuu. He my6s nostavat esille sen,
ettd tanaan draivin onnistunut johtaminen on kilpailuetu, mutta kymmenen vuoden paasta se on

elinehto (2015, 21, 43, 52.)

Sisdisen motivaation johtamisessa on tarkeaa, ettd huomioidaan vapaaehtoisuus (omaehtoinen
toiminta), kyvykkyys (osaaminen), yhteenkuuluminen (yhteiséllisyys) ja hyvdantekeminen (oman

toiminnan myoénteinen vaikutus). Nama ovat ikdan kuin hyvinvoivan elaman peruselementit. Tama
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vhdistyy edelleen Lievegoedin yrityksen elinkaaren kolmannen vaiheen verkottuneiden tiimien

luomiseen ja paatdksentekoon osallistumiseen ja erityisesti itseohjautuvuuden kehittymiseen.

Nykypaivana aika monet yritysjohtajat erityisesti uusilla toimialoilla korostavat sitd, etta parhaisiin
tuloksiin paastaan ilman liian tiukkaa kontrollia. On myds esimerkkeja siita, etta on luovuttu koko-
naisuudessaan erillisestd esimiesportaasta. Martela ja Jarenko (2015, 59) korostavat selkeiden

padmadrien ja jatkuvan palautteen saamisen tarvetta samalla kun yritykset pyrkivat kehittymaan.

Keinoina sisdisen motivaation johtamiseen Martela ja Jarenko (2015, 73-107) esittavat toiden koh-
distamista oikeille henkildille, tydn tuunaamismahdollisuutta, osallistamista, byrokratian minimoi-
mista ja sparrauskulttuurin luomista. Mittaamisen nakdkulmasta Martela ja Jarenko (2015, 38)
nostavatkin esille sen, etta tdana padivana tulee mitata draivia eli tydssa koettua energisyytta ja in-

nostusta.

3.6 Mittaamisen toteuttamisesta

3.6.1 Lahtokohtia

Tavoitteeseen paasyn kannalta on oleellista maaritelld, mitd mitataan ja miten seurataan ja mita-
taan kehitysta ja mita paatoksia ja toimenpiteita suoritetaan saadun tiedon perusteella. P. Ylisir-
nién (2010, 209) kantaa mukaillen mittaamisessa tarkea lahtokohta tulee olla strategisen osaami-
sen pitkdjanteinen kehittaminen. Taman kehittamistyon kannalta on hyva tuoda esille seka perin-
teiset mittaamisen kohteet, ettd etsia uusia keinoja, joita voidaan hyédyntaa. Uusien menetelmien
luomisessa on tarkeaa pitaa kirkkaana mielessa se, etta liiketoimintatiedon hallinnan tarkoituk-
sena on lisata ymmarrysta seka yrityksen omasta toiminnasta, etta ulkoisesta ymparistosta keraa-

malla, analysoimalla ja jakamalla sisdista ja ulkoista tietoa (Tolli 2012, 22).

Suurelta osin yrityksissa kdytetaan lilketoiminnan seurannassa nk. strategisista avainmittareita,
joista kaytetaan yleisestikin englanninkielisen termin lyhennelmaa KPI. KPI tulee sanoista Key Per-
formance Indicator, joka tarkoittaa monelta osin organisaatioissa paatoksenteon kannalta oleellis-
ten taloudellisten tunnuslukujen maarittelya ja seurantaa. Ylisirnion (2010, 188) mukaan KPI-
mittareissa keskitytddn pitkalle operatiiviseen toimintaan ja vaarana on, etta huolimatta niiden

selkedsta tarkeydesta erityisesti tehokkuusnakokulman huomioiden, niiden laaja kaytto saattaa
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johtaa siihen, etta ne ikdan kuin ” elavat omaa elamaa”. Hanen mukaan paras ratkaisu on paattaa
muutama harkittu mittari ja seurata niita saannéllisesti. Mittaamisessa on myds tarkeaa maaritella
muutoksen tavoite ja vaikuttavuus. Toimenpiteilla pyrimme muutokseen ja niilla on oma tulokselli-
suustasonsa. Toimenpiteilld tulee taasen olla oma vaikuttavuutensa johonkin perimmaiseen tar-

koitukseen.

Ylisirnion (2010, 177) sanoin: ” Tuloksellisuus on usein vaikuttavuuden osatekijd, muttei itsessédén
vdlttdmdttd tuota sitd asiaa, jota perimmdltédin tavoitellaan”. Toimenpiteiden maarittelyssa var-
masti valilla unohdetaan tai ei tunnisteta laisinkaan juuri ndita perimmaisia tavoitteita ja sen

vuoksi mittareitakin saattaa olla kdytdssa aivan liikaa.

Niskavaara (2016) tuo esille suunnan siitd, etta mita syvemmalle organisaatiossa mennaan, sita
enemman suunnittelu ja seuranta perustuvat muihin kuin talousmittareihin. Martela ja Jarenkokin
heittivat jo kirjassaan sen, etta pitdisi mitata draivia. Johtamiselta uudenlainen [ahestyminen vaatii

uskallusta paastaa irti, uskallusta luottaa alaisiinsa.

Taloudellisten tunnuslukujen seuranta on kuitenkin tarkeda etenkin, kun halutaan seurata omaa
kehitysta suhteessa asetettuihin taloudellisiin tavoitteisiin ja verrata omaa toimintaa kilpailijaym-

paristossa (Lonngvist, Antikainen & Kujansivu 2006, 29)
Niskavaaran (2016) mukaan tyypilliset talouden seurannan raportit ja minimitason mittarit ovat:

) viikoittaiset myyntiraportit (liikevaihto ja myyntikate markkina-alueittain, asiakasryh-

mittdin ja tuoteryhmittain)

. kuukausiraportit (volyymit ja liikkevaihto, katteet ja liikevoitto, kustannusrakenteet,

ROCE-%, kassavirta)
o vuosineljannesraportit (liikevaihto, liikevoitto, ROCE-%, kassavirta)
. omavaraisuusaste.

Laajemmassa mittakaavassa yrityksen kokonaisuuden kannalta tarkeina mittareina pidetaan kan-

nattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden osalta seuraavia mittareita:
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Taulukko 5. Esimiehen talousohjauksen tydkalupakki (Niskavaara 2016)

Kannattavuus
Yritys- tai ROCE-%, ROE-%
konserni- Liikevoitto
taso = EBIT €, %
Tulos ennen veroja
=EBT €, %
Tulos/osake = EPS
Liiketoiminta-  ROCE-%,
alue- tai Kayttokate
tulosyksikko- = EBITDA €, %
taso Liikevoitto
= EBIT €,%
EVA €
Asiakas- tai Myyntikate €, %
tuotetaso = SALES MARGIN

Nettotulos €, %
= NET PROFIT

Vakavaraisuus

Omavaraisuusaste-%
= EQUITY RATIO %
Nettovelkaantumis-
aste-%
= GEARING-%

Maksuvalmius

Rahavirtalaskelma
tai kassavirta
= CASH FLOW €

QUICK RATIO

Kassavirta €
Nettokayttopaaoma
= NET WORKING
CAPITAL €
Paaomaerien
kiertonopeudet

Maksuehdot
Varastotasot

Niskavaaran (2016) mukaan tavanomaisimmat talouden menestyksen mittarit soveltuvat kaytetta-

vaksi parhaiten silloin, kun liiketoiminta on vakiintunut ja kypsassa vaiheessa. Ohjelmistoalaan

ndahden ajatusmaailma kuulostaa vanhanaikaiselta, koska alan muutokset ovat hektisen nopeita.

Tunnuslukujen osalta vertailtavuus aikajanoilla saattaa olla hyvinkin epaluotettava, jos ei tunnis-

teta oikeita muutoksia.

Aikaisemmissa osioissa osaaminen on tullut esille vahvana menestystekijana ohjelmistotoimialalla.

Ohjelmistotoimialan organisaatiot ovat kdytanndssa asiantuntijaorganisaatioita, joten suuri osa

pdadomasta on aineetonta. Aineettomalla padomalla tarkoitetaan kaikkea organisaation ei-fyysista

pdadomaa, joiden kautta tuotetaan hyotya tulevaisuudessa. Aineettoman pddoman osa-alueiksi voi-

daan luokitella esim. henkildston osaaminen, yrityksen imago ja asiakassuhteet. Aineettomia mit-

tareita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, henkiloston osaaminen, innovatiivisuus ja tyoil-

mapiiri (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 23-29.)
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Aineettoman pddoman ominaisuutena on sen verrattain hankala mitattavuus, koska sita ei voida
fyysisesti havaita samalla tavalla kuin teollisessa tuotannossa valmistettavan tuotteen valmistuk-
seen kuluvaa aikaa esimerkiksi on mahdollista. Mittaaminen ei myoskaan ole yksiselitteista, koska

siihen ei oikeastaan ole varsinaisia ohjeita.

3.6.2 Miittariston suunnittelu

Mittareiden suunnittelussa on tarkeda ottaa organisaatiokohtainen nakékulma, koska mittaristo
on kaytannossa kokonaisuus yrityksen keskeisista mittareista, jotka tukevat yrityksen strategisten
padmadrien toteutumista. Tulevaisuuden suunnitteluun kohdistetut suunnitelmat kuten strategia
ja visio tulee taten olla sellaisessa muodossa, etta niista pystytadan hahmottamaan tarkeita menes-
tystekijoita, jotta pystytaan loytamaan oikeat mittaamisen kohteet (Lonnqvist & muut 2006 26,
106-109; Kamensky 2015, 60-64). Menestystekijoiden maarittelyssa voidaan Lonnqvistin ja mui-
den (2006, 109) mukaan kadyttda myos sidosryhmien tarpeiden ja niiltd vaadittavien panosten maa-

rittelya.
Luotaville mittareille voidaan asettaa seuraavat vaatimukset:
e mittareiden tulee olla yksiselitteisia ja helposti ymmarrettavia.

e mittareiden tulee kuvata asioita, joihin voi vaikuttaa ja oman tyon vaikutus mittareihin tu-

lisi olla selva.

e mittareiden tulee tarjota palautetta ja informaatiota (Lonnqvist, Antikainen & Kujansivu

2006, 112).

Mittareiden maarasta on varmasti niin monta nakemysta, kun on keskustelijaakin. Useimmiten on
parempi olla vdahan kuin liian paljon. Tiedon maaran hyodyntaminen on joka tapauksessa rajallista.
Joitakin ohjearvojakin on annettu esim. maksimissaan 25 ja yksittdisen tiimin osalta maksimissaan
kolme. Tarkeinta on kuitenkin tasapaino taloudellisten ja ei-taloudellisten valilla, lyhyen ja pitkan
aikavalin tavoitteiden kesken ja ulkoista ja sisdista tehokkuutta mittaavien mittareiden kesken

(Lonnqvist, Antikainen & Kujansivu 2006, 113). Jokainen organisaatio maarittdd nama tarpeet itse.
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Mittariston suunnittelussa ja kdyttdonotossa on myds tarkeda laatia mittari- ja tapauskohtaisesti
mittareiden kdyttOperiaate. Kayttperiaatteen tulisi vastata ensisijaisesti siihen, ettd mika on mit-
tarin tarkoitus ja mihin lilkketoiminnan tavoitteeseen se liittyy. Mittarin kayton osalta on tarkeaa
myo6s maaritella:

e miten raportoidaan

e miten tuloksiin reagoidaan ja
e miten tulosten perusteella toimitaan (Lonngvist, Antikainen &Kujansivu 2006, 116).

Mittareiden kayttotarkoitukset voivat olla hyvin moninaisia. Mittariston suunnittelussa ja kayt-
toonotossa onkin tarkedaa huomioida se, ettd mittarit valitaan ja niita kaytetdaan sen mukaan, mika
sopii kyseisen organisaation strategiaan, toimintatapoihin, kulttuuriin ja moniin muihin organisaa-
tion omiin piirteisiin. Lonnqvist ja muut (2006, 124) nostavatkin esille sen nakékulman, etta eri or-
ganisaatioissa samoja mittareita voidaan kayttaa eri tarkoituksiin ja eri kayttétarkoituksia priorisoi-

daan jokaisen organisaation toimintatapojen mukaan.

Lonnqvist ja muiden (2006, 129) mukaan perinteisesti mittareilla on mitattu paaasiassa organisaa-
tion sisdisia asioita, kuten organisaation tuottavuutta tai kannattavuutta. Mittarien suunnittelussa
ja kayttoonotossa on kuitenkin tarkeda nykyisin huomioida, miten niiden kautta pystytaan seuraa-

maan organisaation ulkopuolisia asioita esim. tunnistamaan tarkeimpien sidosryhmien tarpeita.

Strategisen johtamisen nakokulmasta mittaus on tarkeaa siksi, etta mittaustuloksista voidaan
saada olennaista tietoa strategian toteuttamiseen ja edelleen suunnitteluun. Liiketoimintaympa-
ristdssa tapahtuneiden muutosten esille saaminen mittauksen kautta voidaan huomioida strategi-
sessa suunnittelussa ja toteutuneiden mittaustulosten kautta voidaan saada arvokasta tietoa stra-

tegian toimivuudesta.

Mittaustulosten raportoinnissa on tarkea, ettda mitattavista asioista ja mittaustuloksista kerrotaan
kaikille tarvittaville sidosryhmille. Talla on selkea merkitys strategian toteutumiseen ja tyontekijoi-
den ohjaamiseen ja motivoimiseen tekemaan oikeita asioita (Lonnqvist, Antikainen & Kujansivu
2006, 133-134). Laihonen, Lonngvist & Metsala (2015, 474) nostavat esille sen, ettd tana paivana
yrityksen henkiloston yksilollisilla, organisaation omilla ja toimialan spesifeilld tekijoilla on suurin
merkitys yrityksen kasvussa ja kdytdnndssa oikeiden asioiden tekemisessa. Tama nakemys yhdistaa

juurikin niita ajatuksia, jotka kohdistuvat tahan kehittamistyohon.
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3.6.3 Miittareiden luomisesta

Toisinaan mittausintoilu saattaa johtaa siihen, ettd perimmainen tarkoitus havidaa. Mittaamisessa
padasiana taytyy olla se, ettd mitattavasta kohteesta saadaan juuri sellaista informaatiota, jota or-
ganisaatiossa tarvitaan (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 59). Mitataan niita tekijoita, jotka
ovat merkityksellisia asetettuihin tavoitteisin nahden. Kamensky (2015, 63) nostaa esille sen, etta
strategisten tavoitteiden mittaamisessa taytyy hyodyntaa maarallisten mittareiden lisaksi myos

laadullisia mittareita.

Loppujen lopuksi kaikkea on kuitenkin kaytanndssa mahdollista mitata: Kyse on siita, milla tark-
kuudella ja milla kustannuksilla. Taloudellisia mittareita ja tuotannollisia mittareita varten on huo-
mattavasti selkeampaa asettaa laskentatapoja, mutta aineettomalle padomalle on vaikeampaa
asettaa mittareita, koska niiden kohdalla taytyy olla kykya ajatella asioita eri tavalla. Mitattavien
kohteiden maarityksessa on huomioitava, etta osa tarpeellisistakin kohteista saattavat olla luon-

teeltaan heikosti mitattavia. Niiden arvo ei ole sitd, mita niiden haluttaisiin tai toivottaisiin olevan.

Menetelman kehityksessa on huomioitava, ettd aineetonta pddomaa ja aineettomia menestysteki-
joita mitataan yleensa subjektiivisilla mittareilla kuten kyselyilla ja arvioilla, joiden perusteella tulos
lasketaan. Valillisen mittauksen kautta voidaan myds tarkastella erilaisia tekijoita, joiden oletetaan
liittyvan laheisesti varsinaiseen menestystekijaan. Lonnqvist, Kujansivu ja Antikainen (2006, 55-56)
tuovat myos esille sen, etta aineettoman padgoman mittauksessa kaytettavien subjektiivisten mit-
tareiden kautta saadaan mitattavasta tekijasta kattava kuva, koska ne useimmiten raataldidaan

tapauskohtaisesti.

Tapauskohtaisen raataléinnin vuoksi mittareiden suunnittelu kuluttaa resursseja ja toisaalta mitta-
reiden luotettavuus saattaa olla kyseenalainen. Subjektiivisten mittareiden kdyttamiseen vaadi-
taan myos aikaa, koska taustalla olevia kyselyja ja arviointeja taytyy toteuttaa ja niiden tuloksia
taytyy analysoida. Subjektiivisten mittareiden osalta mittauksen kohteelta vaaditaan myds aktiivi-
suutta kyselyyn vastaamiseksi. Kyselyn luojan on tarkedaa huomioida, etta tarkeiden sidosryhmien
edustajia ei arsyteta tai kuormiteta liikaa usein toistuvilla kyselyilld (Lonnqvist, Kujansivu & Antikai-
nen 2006, 56). On myos tarkeda varmistaa se, etta kyselyiden jarjestamisesta ja tuloksista taytyy

olla selkea yhteys toimenpiteisiin ja niista tiedottamiseen organisaatiossa. Tama luo sitoutumista
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vastaamiseen. Tarkedampaa on siis keskittya kyselyissa niihin asioihin, joiden avulla pystytaan ai-
dosti kehittdmaan toimintaa suhteellisen nopeasti, jotta nayttd voidaan todentaa myo6s suhteelli-
sen nopeasti. Jos henkil6ille muodostuu kokemus kyvysta vaikuttaa, sitoutuminen vastaamiseen
saadaan todenndakdisesti huolimatta siitd, miten usein kyselyita jarjestetaan. M. Kuitunen ja Pysty-
nen ovat tuoneet esille jatkuvien lyhyiden kyselyiden kaytdn henkiléston voimavarojen ja viihtymi-
sen selvittdmisessa. Tassa kyselyssa on vain kuusi kysymysta ja niihin vastataan liikennevalo-

asteikolla (Martela & Jarenko 2015, 174).

Kyselyiden suunnittelussa on kuitenkin tarkeaa laatia kysymykset niin, etta vastaaja ymmartaa
heille asetetut kysymykset. Lotin (2001, 145) mukaan oikeantyyppisten tietojen saamiseksi kysy-
mysten tulee myds tayttaa seuraavat kriteerit:

Vastaajan tulee ymmartaa kysymykset oikein.

Vastaajalla on kysymysten edellyttama tieto.

Vastaaja haluaa antaa kysymyksiin liittyvan tiedon.
Kysymykset ovat yksiselitteisia.

PwnNPE

Kysymystekstin suunnittelussa tulee myds kiinnittaa huomioida kysymysten yksiselitteisyyteen,
johdattelevuuteen, suuntaamiseen, asioiden esittamiseen, kysymystekstin pituuteen (mukaillen
Blumberg ym.2008, 516-520 ja Lotti 2001, 145). On huomioitava, etta vaihtoehdot ohjaavat vas-
taamista, mutta avoimessa kysymyksessa vastaustekstiksi voi saada mitad tahansa. Bryman ja Bell
(2007, 259) ovat tuoneet esille sen, ettd avointen kysymysten kaytossa riskina on fokusoimatto-
muuden vaara mutta se toisaalta mahdollistaa vastaajan omien ilmaisujen kdyton ja mahdollisuu-
den tuottaa tietoa uusista ja tutkimattomista ilmidista. Kysymysten osuvuudesta riippuu mittaami-

sen luotettavuus ja laatu (Kananen 2015, 230-231).

Kun huomioidaan analyysivaihe, avoimien ja osittain suunnattujen kysymysten analysointi on tyo-
ladmpaa kuin monivalinta. Vastausten kirjavuus ja ilmaisut tulee kdyda lapi ja miettia, mita ne tar-
koittavat. Jos kyselyjen toteuttamisessa hyddynnetaan erillisia kyselyohjelmistoja, niista voidaan
erittdin todennakdisesti siirtda tiedot suoraan tekstinkasittelyohjelmaan, ellei jo kaytetty kyselyoh-

jelmisto tarjoa soveltuvaa palvelua tehda tarvittavia aineistonkasittelyja (Kananen 2015, 234).

Arviointeihin perustuvissa mittareissa hyvana puolena on se, etta niissa voidaan hyodyntaa ihmis-

mielen kykya yhdistelld asioita monipuolisemmin ja laajemmin kuin pelkkien numeerisiin datoihin



53

perustuvissa mittareissa. Kdaytdannossa katsoen voidaan mahdollistaa sellaisen tiedon saaminen,

jota ei saavuteta muulla tavoin (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 81).

Kun pyrkimyksena on tutkia ilmi6ita useammasta eri ndkékulmasta, aineettomaan padaomaan koh-
distettavat subjektiiviset mittarit antavat mahdollisuuden laajentaa nakemyksia. Lonnqvist, Kujan-
sivu ja Antikainen (2006, 80) painottavat, etta subjektiivisten mittareiden kdytén avulla voidaan
tarkastella enemman valillisia tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita esim. mielipiteita ja tuntemuksia,
jotka vaikuttavat eri sidosryhmien kayttaytymiseen ja sitd kautta organisaation suoritukseen. Kay-
tdnnossa katsoen arvioitava tunnusluku voidaan laskea jopa joistakin erityisen tarkeiksi koetuista
kyselyn kysymyksista tai voidaan tarkastella niita osa-alueita, joissa koetaan olevan eniten ongel-

mia.

3.6.4 Hiljaiset signaalit aineettoman padoman mittaamisessa

Ohjelmistoalasta puhutaan kaytanndssa asiantuntijaorganisaatioina. Marko Kesti (2007, 18-19, 98-
99) nostaa esille Nonakan & Takeuchin nakemyksen siita, etta jokainen tyontekija on tietotydlai-
nen, jolla on valtava maara hiljaista tietoa ja tata tietovarastoa on hyédynnettava toiminnan kehit-
tamisessa. Hiljaisesta tiedosta kumpuaa toimintaa ohjaavia hiljaisia signaaleja, joiden kautta voi-
daan kohdentaa strategisia valintoja. Kilpailukykyyn on merkittava vaikutusta organisaatioille ja
markkinoille sopivalla strategialla ja henkilostovoimavaroilla. Hiljaiset signaalit liittyvat organisaa-
tion hiljaisen tiedon kehittamiseen vastaavalla periaatteella kuin Nonakan ja Takeuchin (1995)

osaamisen kehittdmisen nelikentta.
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Kesti, M. 2007. Huipputuottava organisaatio. Edita.
Nonaka |. and Takeuchi H. {1995), The Knowledge-Creating Company, Oxford University Press.

Kuvio 9. Organisaation kehittaminen hiljaisia signaaleja kayttaen (Kesti 2007, 99)

Malli kuvaa tietotaidon kehittymisen jatkuvuutta. Kestin (2007, 99; 2014, 117) mukaan kehittymi-
nen on spiraalimaista, ja se kohdistuu inhimillisiin menestystekijoihin ja organisaatioiden kyvyk-
kyyksiin eli kdytannossa katsoen organisaatioiden menestystekijoihin. Kehittdmisen avaimena toi-
mii tietojen, kokemusten ja tuntemusten jakaminen ja se edistaa hiljaisen tiedon kehittamisen spi-

raalin pyorimista.

Kestin hiljaiset signaalit- menetelmassa pureudutaan informaatiokeskeisen organisaation tietopaa-
oman hyddyntamiseen tavalla, joka antaa mahdollisuuden arvioida kehittamistarvetta koko orga-
nisaation nakékulmasta. Menetelman avulla luodaan mahdollisuus ohjata henkiléston kehitta-
mista oikeaan suuntaan ja tehda strategisesti tarkeita valintoja liikketoiminnan edellytysten paran-

tamiseksi.

Menetelmassa on tarkoitus kerata tietoa henkilostolta: 10ytaa asioita, joihin on kehitystarpeita ja
joissa koetaan, ettd organisaation taytyy onnistua. Mittauksessa kdytetdaan ohjaavia tekijoita, joi-
den avulla toimenpiteita pyritadan kohdistamaan optimaalisesti oikein. Ohjaavat tekijat pyritaan
valitsemaan mitattavan kyvykkyyden mukaan. Kun kyvykkyyden kehittamisen suunta on selvill3,
sen parantaminen on mahdollista. Mittauksella pyritdan saamaan selville, onko kyvykkyys kun-
nossa ja parantamaan johtamisen ja yhteiséryhmien vuorovaikutusta niin, ettd pystytaan kehitta-

maan asioita oikealla tavalla (Kesti 2013, 61; 2014, 105-106.)



55

Hiljaiset signaalit- menetelman kaytto vaatii perinteistd asteikosta poikkeavan kyselytavan. Kyse-
lyssa vastaajan on voitava pysahtya hetkeksi pohtimaan kysyttya asiaa. Menetelmassa han joutuu
valitsemaan kyvykkyyteen liittyvan kehittamistarpeen ohjaavien tekijdiden kautta. Samalla on tar-
keaa kerata vuorovaikutteisia kommentteja ja ideoita. Kyselyssa maara ja laatu ovat tyypillinen

ohjaavien tekijoiden pari.

Valittaviin kyvykkyyksiin vaikuttavat organisaation toimiala, rakenne ja tilanne. Hiljaiset signaalit
kerataan kysymalla yksiléiden kokemat kehittamistarpeet kuhunkin kyvykkyyden ominaisuuteen
samalla toimintaa ohjaavalla asteikolla (2007, 90-91.) Kestin laatiman menetelman hiljaisten sig-
naalien kasitteellistamisen periaate kuvataan kuviossa 10. Kuvio 11 nayttaa esimerkin tavoin sen,

miten tulokset voidaan havainnollistaa tassa menetelmassa.

Optimaalinen

suoritustaso Kompetenssi-
A asteikko
103:& -
d 929,
70% B
SR 2 2
1/ 38%
i e 1
f
0 e : 09 . .
Lis43 maaras Kehita laatua }'n‘;::‘g’m Tarve "':.'m‘:
Arvioitava asia: 0O Bl 2 F58 4 B3n 2 S O
1. Paivittaisjohtaminen o o o o o & 9 8

Kuvio 10. Hiljaisten signaalien kasitteellistamisen periaate (Kesti 2007, 92)
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Madrdllinen ja laadullinen panostus sopiva
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Tarve lisata maaraa Tarve kehittaa laatua
Anvioitava asia otosfvast. Kompetenssi

1 |Pawittaisjohtaminen 18/18 66 %

2 |Oikeudenmukainen ja tasavertainen kohtelu 18/18 0

3 |Luottamuksen rakentaminen 18/18

4 |Vastuiden ja velvoitteiden madrittely 18/18

5 |Tavoitteiden selkeyttaminen 18418

6 |Kehityskeskustelut 18417

7 |Kannustaminen omaehtoiseen kehittamiseen 1818

Kuvio 11. Ote kehittdmisen tuloksista (Kesti, www.amko.fi)

Kuten kuvista voidaan nahda, menetelmassa tulokset havainnollistetaan erityisessa kehitysviuh-
kassa. Tulosten visualisointi ja kasitteellistdminen ovat valine kehittamiseen, silla ilman niita ei
padsta etenemaan oikeisiin toimenpiteisiin. Tulokset kasitelladn aina ryhmatasolla niin, etta yksi-
I6iden nimettomyys sailyy. Kyvykkyyksien kehittamisprosessi hyvin toteutettuna nostaa esille hen-
kiloston kehittamistarpeet ja ajatukset, jotka yhdessa tarkennetaan lisdaarvoa tuoviksi toimenpi-
teiksi. Toistettavuus tuo mahdollisuuden systemaattisen toimintamallin kehittamiseen ja tiedon
jalostamiseen (Kesti 2007, 92-99). Kestin (2007, 148; 2014, 119-120) mukaan hiljaisen tiedon kay-

tolla voidaan saavuttaa merkittavia taloudellisia etuja.

3.7 Menestyksen luomisesta

Marko Kestin mukaan (2007, 2013, 2014) ensimmaiset 5- 10 vuotta on yrityksen kriittisimmat vuo-
det, silla silloin punnitaan liiketoiminnan elinkelpoisuus. Se, milla yrityksesta tulee menestyksekas,
on vaikea tunnistaa keskivertoyrityksista, koska lahtékohdat ovat yleisesti samat. Kun pohditaan
huipputuottavan ja keskivertoyrityksen elinkaarta, havaitsemme, etta jatkuva kehittdminen on

olennaista (kuvio 12). Oikean suuntaista jatkuvaa kehittdamista tukee voimakkaasti periaate ”
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Olemme ihmisia ja haluamme tehda jotain merkittavaa” (Kesti 2007, 14-15) ja Collinsin ” Ihmiset

ensin” periaate (2001, 32)

mateitdned

/f—J T N i

[ Eron SRS ool

v

Kuvio 12. Menestyvan yrityksen kehittyminen (Kesti, www.amko.fi)

Kilpailussa merkittavana tekijana on kyky jalostaa organisaation aineetonta padomaa eli kykya ke-
hittda innovaatioita ja niista erilaisia tuotteita, tydmenetelmia ja liiketoimintaratkaisuja (Kesti
2014, 11). Yhtena tarkeana tekijana on myos se, etta kehitykseen ei ole oikotieta, vaan se on ra-
kennettava systemaattisesti oikein toimenpitein. Collins korosti juurikin rohkeutta kohdata todelli-
suus, silla mita kauemmin todellisuuteen ei tartuta oikealla otteella, sita vaikeampi on korjata ti-
lanne. Jokseenkin jopa pelottavan kuuloiselta kuulostava, mutta kdaytannon todellisuutta niin yri-

tyselamassa kuin muuallakin.

Kehittamistoimenpiteissa on tarkeaa juurruttaa ne organisaation ja toimintatapoihin, muuten ne
jaavat irrallisiksi (Kesti 2007, 27; Kesti 2014, 68). Tana paivana, kun yrityselaman muutokset saatta-
vat olla todella nopeita, tarkeampaa on yllapitaa kykya mukauttaa toimintaa ja huolehtia muutos-
kyvykkyydesta. Sinallaan kyvykkyys kehittamistoimenpiteisiin ja olemassa olevien toimintatapojen
mukauttaminen ja muokkauskyky taytyy olla koko ajan avointa ja rohkeaa. Kehittamistoimia ei var-
mastikaan voida tehda koko ajan samalla tavalla vaan taytyy olla kyky muokata niitd. On kuitenkin
tarkeda ymmartaa aina se, ettd milla tavoin muutokset vaikuttavat kaytannon tyon tekemiseen ja
seurantaan. Sovittujen toimenpiteiden linkittyminen systemaattisesti organisaation HR-
kdytantdihin ja tydmenetelmin johtaa pysyvaan jarjestelman kehittymiseen. Jos ryhma kokee yh-

teenkuuluvuutta ja arvostusta ja tunnistaa tavoitteet yhtenaisina haasteina, tuottavuutta ja kilpai-
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lukykya parantavia innovaatioita syntyy todennakoisesti enemman. Muutoksessa on myos huomi-
oitava inhimillisten tekijoiden herkkyys. Niihin liittyvat menestystekijat vaikuttavat organisaa-
tioissa monimutkaisten syy-seuraussuhteiden kautta ja niihin liittyvat kyvykkyydet ovat luonteel-

taan hitaasti kehittyvia ja toisaalta nopeasti tuhottavia (Kesti 2014, 68-69).

3.8 Mallien ja teoriapohjan hydédyntaminen kehittamistehtavassa

Teoriapohjan kautta kehittamistydbhon muodostui selkead kuva siitd, mitka asiat tulee ratkaisun ke-
hittdmisessa huomioida. Taman kehittamistyon ratkaisun 16ytamisessa oli tarkeda huomioida toi-
miala ja rakenne, organisaatio ja liiketoiminnan tavoitteet niin, etta niiden kautta loydetaan uusia

tyokaluja paatoksenteon tueksi.

Ratkaisun kehittamisen pohjana toimi itseluotu malli: tavoitepyramidi, joka kuvaa koko kehitys-
tyon kehysta. Mallin tehtava on tarjota kehys merkittaviksi arvioitujen elementtien jasentamiseen
ja tarkasteluun, myos niiden vilisten havainnointiin, jotta pystytdan [6ytamaan oleelliset tekijat
ratkaisun kehittdmisessa ja rajaamaan tarpeettomat pois. Malli antaa pohjan toimintojen kehitta-

misen systemaattiseksi perustaksi.

Mallin tarkeytta voi korostaa silla perusteella, etta ajattelun jasentaminen on tehokas keino kehit-
taa hallintakykya muuttuvissa tilanteissa. Viitalan (2014, 35-38) mukaan teoreettiset mallit ja tutki-
mukseen perustuvat teoriat ovat tehokkaita ajattelun kehittamisen valineita. Niiden kautta pysty-
tadan paremmin hahmottamaan tietoa ilmiodista ja I0ytamaan kehittamiskohteita ja keinoja erilai-
sissa tilanteissa. On my6s huomioitava, etta organisaatiot ovat erilaisia. Vain yhta ainutta oikeaa

tapaa ei ole olemassa, vaan toimintamallien ja ratkaisujen tehokkuuteen vaikuttavat tilannetekijat.

Tavoitepyramidissa yhdistyvat yrityksen strategiset tavoitteet, lilketoimintatiedon hyddyntaminen

ja yrityksen sisdisen motivaation yllapitdminen paatoksenteon ratkaisujen kehittdmisessa.

Tavoitepyramidi on kuvattuna kuviossa 13.
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Strategia

"Avaimia"
paatoksenteon
tueksi

Liiketoimintatieto
(Business
Intelligence)

Sisdinen
motivaatio/Draivi

Kuvio 13. Oma tavoitepyramidi

Tassa mallissa tulee selkeasti esille kolme tarkeinta osaa, jotka tulee huomioida, kun pyritaan luo-
maan uusia menetelmia kohdeyritykselle. Ndiden kautta pystytdan myos huomioimaan se tarve,

ettd paatdksenteon tueksi kehitettavat menetelmat, joista tassa pyramidissa puhutaan avaimina,
tukevat liiketoiminnan kehittamista niin, etta uudet liiketoiminnot integroituvat mahdollisimman

joustavasti organisaation sisalle.

Strategialdaht6inen ajattelu tulee huomioida juuri sen vuoksi, etta silla linjataan tulevaisuuden
suuntaa. Liiketoimintiedon hallinnan kautta ohjataan koko organisaatiota kohti jatkuvaa kehitta-
mista ja kohti asetettuja paamaaria. Tassa kohden tulee myds esille se, etta liiketoimintatiedon
hallinta ei keskity ainoastaan taloudellisiin nakékulmiin ja sita kautta taloudellisten tunnuslukujen
hallintaan vaan aineettoman pdadoman hallintaan. Sisdisen motivaation rooli liiketoiminnan kehit-
tamisessa on myos merkittava, kun puhutaan kdaytannossa katsoen osaamiskeskeisten organisaa-
tioiden kehittamisesta ja menestyksen luomisesta pitkalla tahtdimella. Kaytanndssa koko teoria-

pohja kannattelee tata ideologiaa tavoitepyramidin tukena.

Mallin pohjalle seuraava kuvio ydinsanoineen:
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Kuvio 14. Pyramidin ydintermeja

Termeissa kohdistuu kdytannossa ne tarkeat elementit, jotka pursuavat esille tassa kehittamis-

tyOssa tuotujen teorioiden pohjalta.

4 Tutkimusprosessin kulku

4.1 Toimenpidesuunnitelma

Aihetta ja sisadltoa ldhdettiin iteroimaan suhteellisen vauhdikkaasti ja vaiheet etenivat moniulottei-
sesti. Monia asioita tapahtui kdytannossa samanaikaisesti: opinndytetydn suunnittelua, aineiston
valintaa, perehtymista aineistoon, tutkimusta aihepiiriin ja toimialaan ja kdytannon keskustelua

toimeksiantajan edustajien kanssa.

Lopullisten ratkaisujen kehittamisessa merkittavina yrityskohtaisina laajempina osioina toimivat
organisaation sisdiset kyselyt, keskustelut ja arvioinnit mittareista seka tiedon yhdistamista. Tilin-
paatosanalyysi otettiin kehitystydhon mukaan, koska ajateltiin sen tuottavan lisdarvoa tutkimuk-

selle ja sitd kautta pystyttiin arvioimaan toimialaa ja valikoituja kilpailijoita tarkemmin.

Opinndytetyota varten ei luotu ihan eksaktia suunnitelmaa.
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4.2 Tavoiteasetelma

Yhtena toimenpiteita ohjaavana ajatuksena oli se, etta miten voisi luoda menetelman, joka tukisi
SWOT-analyysin toimintamallia mahdollisimman reaaliaikaisesti. Teoriapohjan kautta kahdeksan-
kentan SWOT-analyysi arvioitiin hyddylliseksi tydkaluksi. SWOT TOWS- analyysin tietopohjaksi to-
teutettiin haastatteluja ja kyselyja, joiden tehtava oli tukea ideologian ja toimintamallin kehitta-

mista mahdollisimman lahelle kdytantoa.

4.3 Haastattelut

Tutkimuksen aikana suoritettiin vapaamuotoisia haastatteluja kdytdnnossa johtoryhman henkiloi-
den seka niiden henkildiden kanssa, jotka ovat olleet laatimassa uusia seurantamenettelyja. Naita
haastatteluja suoritettiin seka konttorilla ettd puhelimitse. Merkittavana haastatteluiden sisallon
osana olivat organisaation menestystekijoihin pureutuminen, nykyisten menettelyjen lapikaymi-

nen ja uusien tarpeiden esilletuominen.

4.4 Kyselyt

Tutkimuslomake, jossa on erilaisia kysymyksid, on yleisin kvantitatiivisen tutkimuksen valineista.
Voidaan sanoa, etta oikeiden kysymysten tekeminen edellyttda ilmion ja teorioiden tuntemista,

malleja ja tata kautta syntynyttd vahvaa esiymmarrysta tutkimusongelmasta.

Laajemman yrityskohtaisen aineiston saamiseksi vaihtoehtoina oli strukturoidut teemahaastatte-
lut tai teemakyselyt. Koska teemahaastattelut olisivat sitoneet paljon aikaa organisaation vaeltd ja
sen riskeina olisi saattanut olla myds se, etta kaikki tarvittava asia ei olisi tullut kuitenkaan esille

aikarajoitteenkin vuoksi, poissuljettiin tama vaihtoehto.

Ratkaisuna oli siis verkossa toteutettavat teemakyselyt. Tassa etu henkilokohtaiseen haastatteluun

verrattuna on sen joustavuus ja mukautuvuus ja tietojen automaattinen tallentuminen.

Kehittamistyossa oli tarkoitus suorittaa yhdestd kahteen kyselya.
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4.5 Suunnittelu

Tavoitteena oli toteuttaa teemakyselyt kayttamalla siihen sopivaa aineistonkeruuohjelmistoa.
Webropol-ohjelmisto oli tdhan soveltuva tydkalu, koska ohjelmistolla pystyi tekemaan testiky-
selyja ja analysoimaan testivastauksia seka ohjelmisto tarjosi lukuisan maaran erilaisia vaihtoeh-
toja kyselyn muodostamiseen ja aineiston kasittelyyn. Webropolista oli my6s mahdollista siirtaa

tietoa suoraan analysoitavaksi esim. Exceliin tai Powerpointiin jatkokasittelya varten.

Kyselyiden laatimisen osalta tyo aloitettiin kdytannon harjoitteluvaiheella. Harjoitteluvaihe tar-
koitti kaytanndssa uuden ohjelman kaytannon kaytdn opettelun ja kyselyn luomisen ja analysoin-
nin metodiikan opettelun. Talla oli merkittava osuus mahdollisimman luotettavan aineiston saami-
sen kannalta. Harjoituskyselyja laatiessa merkittavat havainnot liittyivat muun muassa siihen, etta
kysymystyypilla on merkitysta siihen, etta miten tietoa saa analysoitavaksi. Kysymystyyppien tes-

taus auttoi kysymystyyppien valinnassa.

4.6 Toteutus

Tassa kehittamistyossa toteutettiin kaksi teemakyselya. Ensimmainen teemakysely toteutettiin

maalis-huhtikuussa 2016 ja toinen kysely heina-elokuussa 2016.

Kun tyon yksi kantava voima oli sisdisen motivaation ja draivin yllapito, kun strategian mukaisia
toimenpiteita viedaan eteenpain ja liiketoimintatiedon hallinnan toimintamalleja otetaan enem-
man kayttoon, oli tarkeda edetd organisaatioldhtoisesti. Kyselyt raataloitiin yrityskohtaisiksi, joten
ne eivat myoskaan ole valttamatta suoraan integroitavissa muihin yrityksiin. Kyselyiden rakenne-
pohjat, jotka pohjautuvat taman kehittamistydn teoriapohjaan, ovat kuitenkin hyddynnettavissa ja

sovellettavissa kaikkiin yrityksiin, jos ne arvioidaan soveltuviksi.
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4.7 Kysely 1: Menestystekijat

4.7.1 Perusta

Ensimmaisessa teemakyselyssa pyrittiin selvittamaan, miten organisaatiossa nahdaan erilaiset te-
kijat yrityksen menestyksessa niin yleisesti yrityksissa kuin itse toimeksiantajayrityksessa. Liiketoi-
minnan jatkokehittamisen nakokulmasta oli tarkeda paasta sisalle toimiala- ja yrityskohtaisiin na-
kemyksiin yrityksen sisalta ja pyrkid avaamaan ajattelua yrityksen syvimpaan olemukseen ja liike-

toiminnan tulevaisuuden suuntaan strategisen kehityksen kannalta.

Kyselyn nimeksi tuli: Strukturoitu teemakysely, siitda mitka asiat ja tekijat vaikuttavat yrityksen me-
nestykseen. Nimi juurikin kuvaa taman kehitystehtavan lahtokohtia siihen, etta on tarkea tunnis-
taa ne tekijat, jotka ovat luoneet menestyksen ja onnistumisen mahdollisuudet tahankin saakka.
Jos tata perusseikkaa ei olisi otettu huomioida, olisi ollut suuri vaara, etta koko tyo olisi ohjautunut

vaaraan suuntaan ihan ensimetreilla.

Tama kysely oli erityisen tarkea tutkimustyon kokonaistavoitteen saamiseksi eli tydkalujen raken-
tamiseksi paatoksenteon tueksi. Oli ensisijaisen tarkeda, etta uusien tydkalujen kayttéonottami-
sessa otetaan vahvasti huomioon organisaation oma nakdkulma ja toimialan nakdkulma tieteelli-

sen teorian ja liiketoimintatiedon yhdistamisessa.

Kyselyn kohderyhma oli yrityksen omistajat ja johtoryhman jasenet sen linjauksen mukaan, etta
teoriaosuudessa esitetyn Lievegoedin neliapilamallin mukaan yrityksen integraatiovaiheessa johta-

juus ndhdaan kaikkia yhdistdavana voimana.

Mika Kamenskyn luoma yrityksen strategisen arkkitehtuuri — malli sekd menestyksen timantti-

malli toimivat myos pohjan rakenteen suunnittelussa (2015,31; 2014;56).

Kamenskyn yrityksen strategisen arkkitehtuurimallin ja menestyksen timantti- nakékulman kautta
pyrkimys oli [6ytaa yrityksen kehityksen kannalta oleelliset asiat: Tekijat, joiden olemassaolo on
merkityksellistad jo saavutetun menestyksen kannalta ja tekijoitd, jotka ovat merkityksellisia tule-
vaisuuden kannalta. Kyselyn tarkoitus oli saada vastaaja ajattelemaan laaja-alaisesti aina omasta

organisaatiosta kansantaloudellisiin merkityksiin asti.
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Kyselyn rakentamisessa oli tarkoitus myos hyodyntad Kamenskyn suorittamien haastatteluiden tu-
loksia, jotka on tuotu esille myds hanen kirjassaan (2015, 233-284). Kirjassa ei ole ilmoitettu haas-
tattelukysymyksia, joten naihin tuloksiin perustuvat haastattelukysymykset on rakennettu siten,
ettd tavoite on ollut paasta vertaamaan vastauksia Kamenskyn esille tuomiin tuloksiin. Ko. haastat-
telutulokset ovat merkittavia silta osin, ettd niiden kautta oli mahdollisuus paasta vertaamaan eri

ammattialojen edustajien ndkemyksia yrityksen menestystekijoiksi.

Nama yhdistyvat hyvin tdman kehittamistyon teoriapohjaan, jossa organisaation elinkaariajattelu
ja siind oleva muutoskyvykkyys, organisaation ja toimialaympariston tunteminen ja erilaisten teki-
joiden arviointi menestyksen ja liiketoiminnan jatkuvan kehittamisen tasolla muodostavat tyon pe-

rustan.

4.7.2 Kyselyn 1 rakenne

Kysely sisalsi erityyppisia kysymystyyppeja. Varsinainen kysely rakentui 18 kohdasta, jotka koostui-

vat

e avoimista kysymyksia,

osittain suunnatuista avoimista monivalintakysymyksista,

valintakysymyksista ja

arviointikysymyksista.

Osittain suunnatuissa avoimissa kysymyksissa oli annettuna muutamia vaihtoehtoja, joista vas-
taaja pystyi valitsemaan suoraan ja lisdksi kirjoittamaan avoimiin kohtiin omia ehdotuksia. Naiden
kysymysten kayton tavoite oli saada vastaajan ajatukset Iahemmaksi kysymyksen asettelun tavoit-
teita ja liiketoimintaymparistoon kohdistuvaa fokusoitua ajattelua. Talla keinolla pyrkimys oli tak-
lata tdysin avoimen kysymyksen riski fokusoimattomuudesta, mutta vastaajalle jai mahdollisuus

tuoda esille sellaisia asioita, jotka saattavat poikia tietoa uusista ilmidista.

Tassa oli huomioitava, etta kysely on toteutettu henkildille, jotka ovat pitkédn linjan ohjelmistoalan

ammattilaisia ja joiden terminologiassa ja ilmaisuissa on todenndkoisesti sellaista termist6a, joka
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ei ole erottautunut kdydyissa keskusteluissa. Teoriapohja on myds yleisemmalla tasolla kuin alas-
pesifilld tasolla, joten sieltd ei valttamatta pursua alakohtainen terminologia. Avoimet ja osittain

suunnatut kysymykset antavat henkil6iden mahdollisuuden tuoda naita termeja ja asioita esille.
Osa kysymyksista oli pakollisia ja osa vapaaehtoisia.

Kyselyn 1 rakenne on liitteessa 4.

4.7.3 Kyselyn 1 toteutus

Kysely toteutettiin aikavalilla 30.3.- 15.4.2016. Kysely onnistui hyvin. Vastausprosentti oli 83%.

Toteutusvaiheessa oli viela mahdollisuus tehdda muutoksia. Muutamia muutoksia, jotka auttoivat
vastaajaa kyselyn vastaamisessa, suoritettiin viela toteutusvaiheessa. Naita muutoksia olivat seu-

raavat:

- Kyselysivunakyman muutos paremmaksi, jotta kyselyn ulkoasu avautui paremmin vastaa-

jalle, jos han kaytti tablettitietokonetta tai puhelimen sovellusta.
- Lisdopastuksen anto kahden kysymyksen osalta

Jokaisen muutoksen toteutuksen jalkeen tiedot muutoksista pystyi lahettamaan vastaajille suo-

raan webropol-kyselyohjelmiston muistutusviesti-toiminnon kautta.

Ensimmaisen kyselyn toteutuksesta osalta parannettaviksi asioiksi havaittiin se, etta pakollisissa
kysymyksissa ei ollut suoraan vaihtoehtoa, jolla vastaaja olisi voinut ilmaista sen, etta ei osaa vas-
tata tai ei halua antaa vastausta. Jorma Kananen (2015, 230) neuvoo, etta vastaajalle olisi oltava
aina vaihtoehto, jolla han voi ilmoittaa, ettei tieda tai ei halua antaa vastausta. Viimeinen avoin
kysymys tosin antoi myds mahdollisuuden tasmentda omia vastauksia tai nostaa esille muita asi-
oita kyselysta esim. aihepiirista yleensa tai esim. tasmennystd omasta osaamisesta tahan asiaan.
On kuitenkin huomioitava, etta tama teemakysely oli suunnattu yrityksen johdolle, joten perusole-
tuksena on se, ettd asiat ja termit ovat tuttuja. Monivalintakohdissa oli myds vapaita tekstikohtia

omia vastauksia varten.

Vaikka kyselyn toteutus onnistui ilman suurempia ongelmia, selkea toimenpide jatkokyselyiden

suunnitteluun oli tehokkaampi testaus ja ohjeistaminen. Ensimmaisen kyselyn kautta opittiin, etta
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vastaajien ohjaamiseksi aikataulun kdyttdon olisi hyva antaa jokin ohjearvo siitd, ettd miten kauan
vastaaminen vie aikaa. Tassa kyselyssa tallaista ohjearvoa oli vaikea antaa. Jalkikateen selvisi, etta

kyselyn vastaaminen oli vienyt jopa 2 h.

Joustava vastaaminen mahdollistettiin kyselyn keskeyttamisvaihtoehdolla. Kyselyn keskeyttamis-
vaihtoehtoa kaytti vain yksi henkil®, joten se kuvastaa sitd, etta vastaajat halusivat keskittya vas-

taamiseen ja suorittaa vastaamisen loppuun kerralla.

Kyselyn rakenteessa oli pohjatiedot seuraaviin:

Informaatio kyselyn tarkoituksesta ja rakenteesta ja aikataulusta

Informaatio keskeytysmahdollisuudesta ja tiedot etenemisprosessista

Informaatio siita, miten tiedot siirtyvat analysoitavaksi

Kiitosviesti

Kyselya varten laadittiin kirjepohjat seuraaviin:
- Kutsukirje
- Muistutusviesti

- Kiitosviesti

4.8 Kysely 2: Liiketoiminnan kehittaminen
4.8.1 Perusta

Toisessa kyselyssa pyrittiin aukaisemaan laajempaa liiketoiminnan kehitysndakdkulmaa. Pyrkimyk-
sena oli padsta soveltamaan kerattya tietoa ja siihen, ettd henkil6t arvioisivat tilanteita juurikin ke-

hitystason mukaisesti.

Kysymysten laadinnassa peruslahtdkohtana kadytettiin M. Kamenskyn strategisen valvontajarjestel-
man nakdkulmia sekd Marko Kestin [ahestymiskulmaa hiljaisen tiedon kerdaamiseksi. Tahan kyse-
lyyn valikoituivat seuraavat nakdkulmat, jotka perustuvat Kamenskyn strategisen valvontajarjestel-

man arviointipohjaan.
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Nakokulmat:

J yrityksen elamantehtava

. strategiset bisnesalueet ja toimialat
L toimintaympariston tuntemus

J sisdisen tilan tuntemus

L synteesianalyysit ja

L strategiset tavoitteet.

M. Kamensky puhuu tadssa kohdin strategisesta valvontajarjestelmastd, joka otsikkotasolla saattaa
nostaa ennemminkin ihokarvat pystyyn kuin saada innostumaan. Kamenskyn mallikysymykset
auttavat kuitenkin lukijaa paasemaan oikealle abstraktiotasolle. Mallikysymysten kautta selkeytyi
nakemys siitd, ettd kysymysten asettelussa taytyy pyrkia ohjaamaan ajattelua kauaskantoisem-
maksi ja moniulotteisemmaksi ja nostaa erilaisten tekijéiden vuorovaikutuksen arvoa. Kamensky
(2014, 336- 340) nostaa juurikin naita asioita oleellisena strategiselle paatoksenteolle ja toimin-

nalle.

Tassa toisessa kyselyssa pyrittiin myos hyodyntamaan Kestin hiljaiset signaalit -menetelman op-

peja eli pyrkimysta mitata kehittamistarpeita.

Hiljaiset signaalit-menetelmassahan merkityksellinen osa pohjautuu kyselyille ja siind vastausvaih-
toehdot pyritdan muodostamaan siten, etta pyritdan haravoimaan mielipiteita niihin asioihin, joi-
den tulee olla kunnossa, jotta tavoitteet saavutetaan. Kysymyksiin vastataan siten, etta kyselyssa
vastaukset annetaan prosenteissa suhteessa valittuun nakdkulmaan tai vaitteeseen. Tarkeda on
myo0s sisallyttda tilaa avoimille kommenteille, jotta pystytddan saamaan arvokasta tietoa toimintaa
ohjaavan arvioinnin tueksi. On my6s huomioitava, etta avoimien kommenttien mahdollisuus antaa
mahdollisuuden punnita tarkemmin kehittamistarpeita ja nostaa esille asioita vastaajan nakokul-

masta.

Kyselyn kohderyhmana oli ensimmaisen kyselyn omistaja/johtoryhmatason henkildiden lisdksi pro-

jektipaallikot, koska he toimivat kdaytannossa lahiesimiesrooleissa.
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Kysymykset raataloitiin erikseen vield yrityskohtaisiksi yhdessa muutaman yrityksessa toimivan
kontaktihenkilon kanssa. Talla keinolla pystyttiin paremmin varmistamaan se, etta kysymykset ym-

marretaan ja kyselyn mahdollisimman hyva onnistuminen voidaan varmistaa.

4.8.2 Kysely 2 rakenne

Kysely sisalsi 41 kysymyksen sarjasta, johon sisaltyi monivalinta - ja avoimia kysymyksia seka tehta-

via. Tehtavissa piti kohdistaa nakemykset nelikenttaan.
Kyselyn osat nimettiin seuraaviksi:
1. Toiminta-ajatus ja visio
2. Arvot
3. Liiketoiminta
4. Toimintaymparistén muutos
5. Organisaation tuntemus
6. Analysointi
7. Strategiset tavoitteet
8. Nelikentat
9. Vapaa palaute

Kaytanndssa katsoen kyselyn vastausvaihtoehtojen muodostamisessa tahdattiin Kestin hiljaisen
tiedon menetelman hyédyntamiseen seka taysin uusien arviointitapojen luomiseen. Samanlaista

Kestin viuhkajarjestelmaa ei kuitenkaan tehty.

Vastausvaihtoehdoiksi muokkautui prosentuaalinen vastaustyyli hieman karkeammalla kohdistuk-
sella. Kun tyylia vasta luodaan ja on kyse arvioinnista, oli selkeampi pitdytya tavoissa, jotka antavat
liikkumavaraa. Ei ole tarpeellista tehda liian tarkkaa. Prosentuaalisessa vastaamistavassa ei ole
kdytannon merkitystd, onko vastaus 56% tai 58%. Vastausprosenttivaihtoehdot poikkesivat myos

sen osalta, etta siitda puuttui adripaita 0% ja 100% kuvaavat vaihtoehdot.
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Naiden puuttumiselle perusteena voidaan pitda sitd, ettd menetelmakehityksen osalta kumpaa-
kaan daripaata tuskin ikind on taysin puhtaasti. 10% ja 90% kuvaavat paremmin tassa tapauksessa
lopputulosta. Paremminkin tulee ajatella niin, etta jos kehitysvaihe on alkutilassa, kehitys on mak-
simissaan 10% ja kun kehitysvaihe on huipulla, kehitys on jo minimissaan 90% tasolla. Tassa vas-
taustyylissa ei siis voi kohde saada 0% tai 100%-tulosta. Yhteenvetotilastoissa on kuitenkin syyta
arvioida niita kohteita tarkemmin, joissa on merkittava osuus daripaan tuloksia tai suuret vaihte-
lut. Parhaassa tapauksessa avoimissa kentissa annetut vastaukset kertovat jo syyn vastauksiin ja

luovat mahdollisuuden tehda toimenpiteita.

Osassa kysymyksista oli vastausvaihtoehtona kylld/ei-vaihtoehto, mutta naissakin tapauksissa piti

arvioida laajasti koko organisaation henkiloston nakemyksia ja vastata sen mukaan.
Naiden pohjalta seka taysin omien ideologioiden pohjalta vastausvaihtoehdoiksi muokkautuivat:

1. kylld/ei/en osaa sanoa/ en halua vastata. Kylla vaihtoehtoa tuli kdyttas, jos arvioi,
ettd organisaatiosta yli 50% on tatd mielta ja vastaavasta ei, jos arvioi, ettd organisaatiosta alle

50% on tata mielta.

2. 1-3-5-7-9 ratkaisumalli tarkoitti vastausvaihtoehdoissa sita, etta vastasivat kaytan-
ndssa prosentteina 10-30-50-70- 90. Nailla vastausvaihtoehdoilla haettiin koko organisaation koke-

musta asiasta, johon kysymys liittyi.
3. aihealueittain tuli myo6s kysymyksia, joihin tuli vastata itse kirjallisesti
4. seka lisaksi visuaalisia tehtavia, joissa nakemys piti paikantaa nelikentan sisalle.

Osioiden 1-7 kysymykset koskivat koko organisaatiota ja olivat pddasiassa monivalintaa ja avoimia
kysymyksia. Nelikenttien (kolme kappaletta) kautta tavoitteena oli arvioida yhta strategista bisne-

saluetta. Nelikenttien tehtavat koostuivat nakemysten asemoimisesta esimerkiksi

1. siitd, miten hyvin vastaaja itse ymmartaa strategiaa ja pystyy arvioimaan toimenpiteiden vaikut-

tavuuden.

2. siitd, miten hyvin arvioi sen, ettd koko organisaatio ymmartaa strategiaa ja pystyy arvioimaan

toimenpiteiden vaikuttavuuden.
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3. siita, miten ndkee organisaation kykyisyyden suhteessa ongelmanratkaisukykyyn, innovaatioky-
kyyn, uusien toimintamallien kayttéonottokykyyn, opitun hyédyntamiseen, reagointinopeuteen ja
sisdiseen tiedon jakamiseen. Tassa kohden arvio piti tehda kyvykkyyden suhteen siten, etta arvio

nyt ja se, mita sen pitaisi olla.
4. siita, miten vastaaja nakee organisaation kyvykkyyden hoitaa asiakasyhteistyota.

Nelikentdssa arvio tehtiin siis pistemerkintdana. Piste sai sijaita missa tahansa nelikentan kohdassa.

Mita lahempana vaaka- tai pystylinjaa piste sijaitsi, sitd neutraalimmaksi tulos oli luokiteltavissa.

Kysely toteutettiin myds webropol-ohjelmistolla erillisena kyselyna. Ensimmaisen kyselyn tuloksia
hyoédyntden peruspohja laadittiin siten, etta kyselya pystyi tayttamaan katevasti myos mobiiliso-

velluksessa.

Tassa kyselyssa vain ensimmainen kysymys oli pakollinen ja muut kysymykset vapaaehtoisia. En-

simmaisessa kysymyksessa vastaajan taytyi antaa tiedot siitda, missa asemassa on organisaatiossa.

Kysymysten osalta vastaajan taytyi kyeta laajentamaan ajattelua oman tyonkuvan ulkopuolelle,
kohdentamaan ajattelua yrityskeskeiseksi ja organisaatiokeskeiseksi. Tavoitteena oli, etta vastaaja

ulottaa ajatuksensa arkiaherruksen ulkopuolelle laajempaan tavoitteelliseen nakékulmaan.

Kyselyn 2 rakenne on liitteessa 5.

4.8.3 Kyselyn 2 toteutus

Kysely toteutettiin aikavalilla 29.6- 14.8.2016. Vastausprosentti oli 67.

Vastausprosentti oli hyva, vaikka kyselyn toteutuksen ajankohta oli kesakaudella. Kesakaudelle ky-

selyyn vastaamiseen oli myds varattuna enemman aikaa kuin aikaisempaan kyselyyn.

Kyselyn rakenne sisalsi samat pohjatiedot kuin kysely 1. Lisaksi kyselyn mukana toimitettiin saate-

kirje, jonka laati toimeksiantajan edustaja.

Taman kyselyn aikana kyselyn rakenteeseen ei tarvinnut tehdda muutoksia.



71

4.9 Arvioita kyselyn 1 ja 2 toteutuksesta

Molempia kyselyn toteutusaikatauluja pidennettiin hieman kesken kyselyvaiheen. Ndista muutok-

sista sovittiin yhteisesti toimeksiantajan edustajan kanssa.

Tutkijan nakokulmasta arvioiden alkuperaiset lahtokohdat olivat, ettd maaritetyt vastausajat ovat
riittavia, koska kyselyissa oli myds keskeytysmahdollisuus. Intressit puuttuvien vastausten saa-

miseksi ohittivat kuitenkin aikataulukriittisyyden.

On kuitenkin olemassa erilaisia syita siihen, miksi kaikki eivat vastanneet. Naita voivat olla mm.

seuraavat:
e opinnaytetyon tai kyselyn tavoitetta ei ole ymmarretty
e kyselyn tavoitetta ei ole tuotu esille tarpeeksi selkeasti
e kyselyn kysymykset ovat vastaajan mielestd huonosti ja epatarkasti laadittu
e einahda kyselyn tuottamaa tietoa arvokkaaksi
e kyselyn rakennetta ja sen mahdollisuuksia ei ole ymmarretty tai osattu kayttaa
e kyselyyn liittyva kutsu on mennyt roskapostiin
e ei haluta antaa tietoa
e kysely oli liian pitka ja ei ole aikaa vastata kaikkiin kysymyksiin.
e muut tyot ajavat ohi, eika aikaa ole tdhan.
e eiollut neuvoa siitd, miten kauan vastaamiseen pitaa varata aikaa

e henkilokohtainen keskustelu puuttui asian osalta, joka olisi voinut parantaa sitoutu-

mista kyselyyn vastaamiselle.

Mydhdisemman kyselyn liitteena toimitettu saatekirje saattoi mahdollisesti toimia vastaamisen
ajurina. Tutkimuksen aineiston kerdamisen kannalta saatekirjeen merkitys organisaation sisalta on
oletuksen mukaan tarkeaa etenkin, kun tutkimus on organisaation ulkopuolisen jasenen suorit-

tama eika organisaation jasenen suorittama toimintatutkimus.
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Teemakyselyn 2 toteutuksessa on kuitenkin merkittdva huomion arvoinen asia se, etta kaikki kyse-

lyyn vastanneet vastasivat kaikkiin maaritettyihin kysymyksiin, vaikka ne olivat vapaaehtoisia.

Molemmat kyselyt olivat raataloityja ja erityisesti teemakysely 2 osalta rakenne oli taysin uudella
tavalla rakennettu. Naille ei ole olemassa suoraa vertailumallia. Ainoastaan seuraavan kerran, kun
toimeksiantajayrityksessa toteutetaan sama kysely uudestaan, voidaan nahda, miten hyvin toteu-

tustapa antaa lisatietoa.

4.10 Haastattelujen tuloksia

Sovituissa haastattelu- ja keskustelutuokioissa kasiteltiin ensisijaisesti niita asioita, joita yrityksessa
tehdaan jo nyt ja millaisia tarpeita koetaan olevan tulevaisuudessa. Haastatteluja tai vapaamuotoi-
sempia keskusteluja kaytiin toimitusjohtajan, operatiivisen johtajan, kaupallisen johtajan, HR- ja

viestintdapaallikon ja markkinointi- ja brandijohtajan kanssa.

Keskusteluissa tuli selkeasti esille oman organisaation arvomaailman ja kulttuurin vahvuus seka
henkiloston ja osaamisen tarkeys ja henkiloston hyvinvointi. Kdaytannon tasolla yrityksessa seura-
taan perinteisia asioita kuten taloutta ja toimintaan liittyen sairauspoissaoloja, ty6ajanseurantaa,
koulutuspaivien maaraa, harrastuneisuutta seka tyosuojelullisia tekijoita kuten tapaturmia ja Ia-
helta piti- tilanteita. Tyohyvinvoinnin kartoitus suoritetaan vuosittain ja niista valitaan 2-3 tar-
keinta asiaa, joille ohjataan toimenpiteet. Ohjelmistoalalle tyypillisesti seurataan vahvasti laskutus-

tasoa.

Yrityksen henkilostomaaran ollessa vahvassa kasvussa, yrityksessa on myos otettu kayttéon nk.
ty6hyvinvoinnin juttutuokio, joka auttaa erityisesti uusia henkiloita paasemaan sisalle yrityksen
toimintatapoihin ja kulttuuriin. Uutena on myds esimiehen kasikirja, jonka kautta pyritdaan ohjeis-
tamaan esimiehia. Nama ovat tarkeita asioita, kun organisaatio elda jatkuvassa kasvussa ja muu-

toksessa (HR- ja viestintapaallikké 12.5.2016)

Kaytannon lahitulevaisuutta suunnitellaan projektityokalun avulla, jossa otetaan huomioon jo sovi-
tut projektit ja mahdolliset tulevat projektit. Talla keinolla pystytdaan suunnittelemaan henkil6st6-

resursseja tehokkaasti (Operatiivinen johtaja 22.12.2015).
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Kaytannon tyokaluja on jo olemassa. Markkinointi- ja brandijohtaja (22.6.2016) nosti esille sen,
ettd tarvetta mittaristolle on, mutta on tarkeaa valita mittarit huolella, jotta tarkastellaan oikeita
asioita. On tarkeaa myos sopia siitd, miten tiedot kerataan. Oleellisen asia on myos se, etta keski-

tytaan toimintaan.

Kaupallisesta ndakékulmasta tarkeina kehitettavina asioina nahdaan tuottavan tyén maaran tunnis-
tamista, markkinoinnillisten ponnistusten maaran seurantaa ja asiakassuhteen elinkaaren seuran-
taa. Tavoitteena on, ettd asiakassuhteet ovat pitkdkestoisia. Tata kautta on myos tarkeaa sailyttaa

olemassa olevien asiakkaiden tyytyvaisyys.

Kaikissa keskusteluissa on tullut esille se, ettd ihmiset tekevat tyon. Keskustelu kaupallisen johta-
jan kanssa nosti esille hyvan ja pahan olon mittaamisen tarkeyden (31.5.2016). Yrityksessa pyri-
taan siihen, etta yrityksessa on auttamisen ja tukemisen kulttuuri. Toimeksiantajayrityksen opera-
tiivisen johtajan (11.2.2016) sanoin ” Yhdessa olemme enemman ” kuvastaa vahvasti organisaation

kulttuuria.

Omistajakohtaisissa pohdinnoissa tuottavan tyon tunnistaminen ja mittaamisen tarve tuli selkeasti

esille.

4.11 Kyselyaineiston syvallisempi kasittely

Kyselyjen tulosten hyddyntaminen Tero Vuorisen kahdeksan kentan SWOT-analyysiin oli yksi ta-
voite. Ajatuksena oli se, ettd oman organisaation vastauksista pystyisi arvioimaan SWOT TOWS-
analyysiin tarkeita kenttia ja sitd kautta pystyisi ohjaamaan kehitystoimenpiteiden luomista ja to-

teuttamista.

Taman toteuttamiseksi Kyselyiden toteutuksen ja analysoinnin jalkeen tietoja siirrettiin SWOT
TOWS-analyysipohjaan. Ensimmainen tietopohja koettiin liian laajaksi, joten sen jatkokasittely

vaati vield syvallisemman analyysityon.

Kaytannossa katsoen SWOT TOWS — analyysipohjaan siirrettiin aineistosta oleellisia asioita SWOT-

kohtiin eli pyrittiin arvioimaan aineiston perusteella

e vahvuudet
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e heikkoudet
e mahdollisuudet ja
e uhat.

Molemmissa kyselyissdahan pyrittiin loppupelissa kerdadmaan tietoa juuri ndihin tekijoéihin. Kyse-
lyssa 1 pureuduttiin juuri strategiseen nakdkulmaan, erilaisten vaikutusten arviointiin, menestyste-
kijoiden ja paatoksenteolle oleellisten asioiden arviointiin. Kyselyssa 2 pureuduttiin enemman toi-

menpiteisiin ja ndkemyksiin siitd, miten on onnistuttu ja missa pitdisi onnistua viela paremmin.

Jalkimmaisen kyselyn nelikenttdtehtavien oli joka tapauksessa tarkoitus myos tuoda esille se, etta
kyseista tapaa voi hyodyntaa nopeastikin monissa eri tilanteissa. Aina ei tarvitse menna sen
taakse, etta ei ole tietokoneohjelmaa. Kehitystarve ja ratkaisu voi I6ytya ihan paperille tehdyn ana-

lyysin pohjalta nopeastikin, kun pystytdaan kasittelemaan asioita hyvinkin innovoivasti.

SWOT TOWS- analyysiin siirrettyjen tietojen kautta muodostettiin kuva siitd, miten organisaation

henkilsto nakee ja kokee tiedon ja onnistumisen tason ja millaisia toimenpiteita tarvitaan.

4.12 Tilinpaatoésanalyysi

Toimialalta paremman kokonaiskuvan saamiseksi ja mahdollisten tulevaisuuden ratkaisujen kehit-
tamiseksi yhtena toimenpiteena tassa kehittamistehtdvassa oli arvioida valittujen yritysten tilin-
paatoksia valitulta aikajanalta. Pyrkimys oli saada selville taloudellisen kannattavuuden perusteita

taloudellisen analysoinnin kautta
4.12.1 Tilinpaatosanalyysin toteutus

Tilinpaatosanalyysiin valittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa nelja muuta yritysta samalta toimi-
alalta. Yritykset valittiin siten, ettd ne ovat suurin piirtein saman ikaisia yrityksia tai yritys kilpailee

laheisesti jollakin tietylla osaamisella.

Analyysissa tarkasteltiin toimeksiantajayrityksen seka kilpailijoiden tilinpaatoksia pohjautuen tilin-

paatosten 31.12.2013 ja 31.12.2015 tietoihin.
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Kilpailijoiden tilinpaatokset tilatiin Patentti- ja Rekisterikeskukselta heindkuussa 2016 PDF-
muotoisina. On huomioitava, etta kasiteltyjen yritysten tilinpaatosdokumenteista ei saapunut kaik-
kia tilinpaatdksen dokumentteja, joten niiden perusteella ei voinut tehda kaikilta osin taysin luo-

tettavia analyyseja. Jokaisen yrityksen tiedoissa ei ollut esimerkiksi liitetiedostoja.

Tilinpaatosanalyysin menetelmana oli Yritystutkimus ry:n ohjeistuksen mukainen tilinpaatésmene-
telma, joka on esitetty Yritystutkimuksen Tilinpaatésanalyysi- kasikirjassa 2011. Tilinpaatosanalyy-
sin suorittamisessa on myds ohjaavana tekijana vahvasti opinndytetydn rajaukset. Talta osin opin-

nadytetyon teoriaosuudessa esitelty esimiehen tyokalupakki toimi tunnuslukukasittelyn perustana.

Tassa kehitystydssa yritysten kehitysta arvioitiin aikasarjassa.

5 Johtopaatokset

5.1 Kyselyn 1 johtopaatokset

Kysely tuotti laajan kuvan ohjelmistoalasta suhteessa olemassa olevaan ymparistoon seka erityi-
sesti toimeksiantajayrityksesta. Merkittava osuus taman kyselyn 10ydoksissa suhteessa taman tyon
tavoitteisiin on juuri menestystekijoiden avaaminen ja paatoksenteon merkityksellisten tekijéiden

[6ytaminen.

Ymparistonakokohdat huomioiden menestyksen luomisessa omat toimenpiteet koettiin merkityk-
sellisimmiksi. Kansantaloudellisten tekijoiden vaikutus yrityksen toimintaan koettiin vahaisena pe-
rustuen siihen ndakemykseen, ettd on pystytty nopeaan ja kannattavaan kasvuun myos laskusuh-
danteessa. Toisaalta kansantaloudelliset tekijat nahtiin myds antavan myo0s tieta yleisen menesty-
misen edellytyksille. Oleellisen kasvun ja kehittymisen tekijana tuli esille se, ettd on pystyttava te-
kemaan oikeita ratkaisuja, oikeita rekrytointeja, mahdollistettava tehokas tyoskentely, tehtava sit-
kedd myyntity6ta ja oikeanlaista markkinointia. Toimialaan liittyen osaajapula tuli myos esille. On-
nella ja sattumalla on my6s oma roolinsa. Erdan kyselyn vastaajan mukaan niilla on vaikutusta sii-

hen, miten nopeasti tavoiteltu asia tapahtuu.
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Kokonaisuuden kannalta merkityksellisin havainto on se, ettd osaaminen todellakin korostuu ohjel-
mistotoimialalla. Tama tuli esille mm. menestyksen timantin nakékulmien arvioinnissa. Vertailta-
essa Kamenskyn haastattelemien yritysjohtajien tai liike-elaman henkiléiden vastauksiin, joissa ko-
rostui strategia ja johtaminen, tassa kyselyssa vastauksissa korostui osaamisen ja vuorovaikutuk-

sen merkitys yrityksen menestyksessa.

Tassa kyselyssa vastaajien taytyi arvioida menestystekijoita niin, etta ensin piti arvioida kaikille yri-
tyksille yleiset, sitten toimialalle yleiset ja sitten vasta omat. Talla setilla piti vastaajan juuri pyrkia
ulottamaan ajatusmaailmaa laajemmaksi. Vastaajat kirjasivatkin ahkerasti menestystekijoita. Me-
nestystekijoita purkaessa havaintona oli, etta menestyksen timantti-nakékulma ei ole nyt sopiva.

Vastaukset olivat kaytannonlaheisempia. Uudelle kategorisoinnille oli tarve.

Vastaukset ryhmiteltiin niin, etta valittiin nelja termia, joita ei ole suoraan missaan ja joiden kautta
voisi ryhmitelld kasitteet. Termit on valittu siten, ettd ne ovat mahdollisimman selkeita. Ryhmiksi

nain ollen muodostuivat:

1. Lahtokohdat/Edellytykset
2. Asiakas

3. Oma porukka

4, Pystyvyys

Oma porukka kuvastaa henkilostda ja pystyvyys- nakokulma vahvasti osaamista. Naihin osioihin

valikoitui eniten menestystekijoita.

Johtamisjarjestelman nakékulmassa liiketoiminnan kehittaminen sai korkeimmat painoarvot ver-
rattuna organisaation ja henkiloston kehittdmiseen. Kun vastaajina on organisaation ylin johto,

kuulostaakin jarkevalle, etta tulos on juuri tama.
Kokonaisuudessaan kyselyn tulokset on kayty lapi koko johtoryhman kanssa 30.5.2016.

Kyselyn 1 tuloskoonnos, jossa on arvioita koko kyselysta yksittaisiin kysymyksiin asti, on liitteessa

6.
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5.2 Kyselyn 2 johtopaatoksia

Tuloksista voidaan tulkita, ettd asiakaslahtoisyys, pitkdjanteisyys ja jatkuvan kehittamisen nake-
mykset asiakaskumppanuusajattelussa korostuvat. Vastaajien ajatuksista esille siintyi oman orga-
nisaation roolin vahvistaminen suhteessa olemassa olevaan ymparistdon tietyilla liiketoimintasek-

toreilla. Strategisen tavoitetilan koettiin olevan myds vahvasti oikea.

Samanhenkinen arvomaailma huokui vastauksissa. Arvomaailman tarkeyshan on tullut esille vah-
vasti haastatteluissa. Vastauksien mukaan on kuitenkin havaittavissa, etta arvoja ei tunneta. Kyse-
lyn tekohetkelld oli kuitenkin myds tiedossa, etta yrityksen arvotyéryhma oli juuri laatimassa uusia
arvoja, joten sindlldan tama kysymys koski alkuperadista arvoideologiaa. Voi myds tulkita, etta ky-

seiselle arvotyéryhmalle on ollut sisdinen tarve.

Vastaajakunnan mukaan organisaatiossa ymmarretdan hyvin liiketoiminnan kehittaminen juurikin
sen osalta, mika on ydinliiketoimintaa. Tata kuvastaa myos toimintaympariston tuntemista koske-
vat tulokset. Vastaajajoukko toi kuitenkin esille tarpeen laajempaan organisaatiotasot ylittavaan
tiedon kayttoon ja hyodyntamiseen. Erittdin positiivinen tulos oli se, ettd tydskentely-ymparisto

koetaan innovoivaksi erityisen laajalti.

Analysoinnin osalta tuloksista on tulkittavissa, etta arviointi siitd, ettd onko kaytossa riittdva maara
analysoinnin keinoja paatoksenteon tukena ja johtavatko analyysit oikeisiin johtopaatoksiin ja toi-
menpiteisiin, on jo huomattavasti vaikeampaa. En osaa sanoa- vastausten maara nousi korkeim-
malle verrattuna muihin kysymysalueisiin. Analysoinnin osalta paatdksenteon tukena on tarkeaa

ensin paattaa se, ettd mita keinoa kayttaa. Se luo joka tapauksessa lahtokohdan.

Kyselyn 2 tuloskoonnos, jossa on arvioita koko kyselysta yksittaisiin kysymyksiin asti, on liitteessa

7.

5.3 Syvallisemman kasittelyn johtopaatoksia

Kyselyiden tulosten pohjalta tietoja analysoitiin niin, etta tietoja pystyttiin siirtémaan SWOT TOWS
— analyysipohjaan. Analyysin kautta selkedana toimenpiteena nousi sisdisen seurantamenettelyn

luominen. Tatd voidaan edelleen perustella silld, ettd sisdisen seurantamenettelyn kautta pitaisi
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pystya lisadmaan yrityskokonaisuuden tuntemista sekd kaytdnndssa yhteisten tavoitteiden kirkas-
tumista. Yhteisen myytin arvohan nostettiin esille ensimmaisessa kyselyssa. Tutkijan ndkemyksen
mukaan arvojen mukainen toiminta vahvistuu myos tata kautta. Sisdisen seurantamenettelyn

kayttéonotossa on analyysin mukaan edettdva vahvuuksien nakdkulmasta. Tama mahdollistaa pa-

remman menestystekijoéiden hydédyntamisen.

Kun ajatellaan sita, miten uhat tulisi ottaa hallintaan, sisdisen seurantamenettelyn kayttéonotto ja
tehokkuuden arviointi auttavat padsemaan yli tai taklaamaan kriisitilanteet todennakoisesti nope-
ammin. Menettely auttaa nostamaan esille organisaation ja toimialan akuutteja asioita nopeam-

min tai voi tuoda esille asioita, jotka eivat muussa tapauksessa nouse esille.

Tiedottamisessa on tarkeda korostaa myds vahvuuksia, koska niiden arvo organisaatiolle on mer-

kittava. Tarkeda on kuitenkin koko ajan osata yhdistaa tekeminen ja tavoitteet ja onnistuminen.

Esimerkki SWOT TOWS- analyysin tuotoksesta taman kehitystydn osana on liitteessa 9.

5.4 Tilinpaatosanalyysin johtopaatoksia

Tilinpaatosanalyysin kautta muodostui kattava lapileikkauskuva toimialan organisaatioiden kustan-
nusrakenteesta. Silla on merkittava rooli yritysten tuloksia ajatellen. Kannattavuutta tarkastelta-
essa voi selkeasti todeta sen, ettd voimakkaasti kasvavien yritysten kannattavuuden peruskulma-
kivi tilinpaatosanalyysin nakokulmasta on kayttokate. Se kertoo pitkalle jo sen, miten hyvin yritys
on pystynyt rakentamaan omaa toimintaa ja miten yritys on pystynyt selvidamaan erilaisissa tilan-

teissa tiukassa kilpailutilanteessa.

Vakavaraisuuden osalta tilinpaatosten analysoinnin kautta avautui selkeasti se, etta toimintaa ra-
hoitetaan tulorahoituksen lisdksi erilaisin sijoituksin. Tutkituilla yrityksilla nettovelkaantumisaste-

han oli vahvasti negatiivinen ja quick ratio merkittavasti yli ylarajan.

Yritykset ovat padsaantoisesti pystyneet pitamaan omavaraisuustason hyvalla tasolla liiketoimin-
nan kasvun rinnalla. Toimialan kayttaytymismalleja kuvaa myds negatiivinen nettovelkaantumis-
aste. Voidaan tulkita, ettd pyrkimys on pysya nettovelattomina eli kdytannossa katsoen mahdolli-
simman itsendisina. Jos se siirtyy plussan puolelle, pyrkimys on siirtaa taso mahdollisimman pian

Idhelle nollatasoa tai alle.
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Tilinpdatosanalyysin pystyttiin muodostamaan kuva siitd, ettd mita mittareita tulisi seurata seka
omassa toiminnassa etta kilpailijanakokulmassa. Tutkimustulosten eli tilinpaatésanalyysin pohjalta
voidaan sanoa, ettd periaatteessa kayttokate, nettovelkaantumisaste ja myyntisaamisten kierto-
aika voisivat muodostaa hyvan paketin kilpailijaseurannalle sekda myds oman toiminnan taloudelli-
selle seurannalle. Kayttokate on joka tapauksessa tarked, koska siind nahdaan, miten hyvin yritys
on pystynyt toimimaan hektisessa kilpailutilanteessa. Kayttokateseurannan voi myos ottaa kayt-
to6n omassa talousseurannassa. Nykytilan ja tulevaisuusnakdkulman huomioiden nettovelkaantu-
misasteen tiedot voivat antaa viitteita merkittavista yrityksen taloudellisista muutoksista. Myynti-
saamisten kiertoajan seuranta on seka kilpailijamielessa ettd oman toiminnan seurannassa tarkea,
koska se saattaa kertoa toiminnan kehityksen muutoksista tai asiakaskannan muutoksista. Myynti-
saamisten kiertoaika on my6s hyvin oleellinen kdytannon mittari, koska se kertoo keskimaaraisen

myyntituottojen kassaansiirtymisnopeuden (Niskanen & Niskanen 2004, 122).

Tilinpaatosanalyysi on kokonaisuudessaan liitteessa 8.

6 Pohdinta

Taman kehittamistyon kautta on tullut selkeasti esille se, ettd ohjelmistotoimialalla eletdan tiukasti
kiinni hetkessa ja otetaan kiinni mahdollisuuksista. Tahtotila on my&s pyrkia tunnistamaan uusia

mahdollisuuksia, joiden kautta liiketoimintaa voidaan vieda eteenpain.

Alalla on tervetta kyseenalaistusta ja toisaalta juuri tuo kyseenalaistaminen on ollut tassakin
tyossa yksi tarkea anti, avain parempien keinojen luomiseen muutosten lapi kulkiessa. Kaikkea ei

tarvitse tehda niin kuin on ennen tehty, eika sellaiseen ole tahtotilaa.

Ohjelmistoalaan perehtyminen oli tarkea osuus kehittamistydssd, koska muuten tyo olisi erittain
todennakdisesti ohjautunut vaarille raiteille tai ainakin sellaisille raiteille, jotka eivat olisi tuotta-
neet kaytantoon soveltuvaa yrityskohtaista tulosta. Tarkeaa tydssa oli I10ytda kehittdmisen osiin
yhtendinen polku ja ymmarrys vaikutuksista. Uudella alueella liikkuminen ja oikeiden asioiden in-
novoiminen oli haastava, mutta mielenkiintoinen prosessi. Oleellisin kehittdmistyon varsinaisen
haaste onkin ollut se, ettd miten hyvin kehittamistydssa pystytdan l6ytamaan soveltuvia ratkaisuja

suhteellisen lyhyessa ajassa. Tdma perusvaatimus on tarkoittanut tutkimusprosessille sita, etta
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varsinainen kaytannon yrityskohtaisen kehittamistutkimuksen suunnittelu on vienyt pidemman

ajan.

Opinnaytetyo oli suoraan linkitetty liike-elamaan. Kehittamistehtavassa pyrittiin selvittamaan sita,
miten uudet liiketoiminta-alueet nivotaan toimintaan ja millaisilla mittaamisen keinoilla pystytaan
hallinnoimaan ja ohjaamaan kasvua. Kehittamistehtdvassa pyrittiin pureutumaan tiukasti sisalle
toimialaan ja katselemaan ja arvioimaan tilannetta toimialasta kasin. Tavoitteena oli tuottaa kay-

tannon hyotya yrityksen johdon paatdksentekoprosessiin.

Tutkimuksen padkysymys nosti esille tarkeimpana tekijana sen, ettd millainen liiketoimintatiedon
analyysi auttaa yritysta kasvamaan ja sailyttamaan yrityksen draivin. Tutkimuskysymyksen tarkeina
lisakysymyksina toimivat ratkaisujen l6ytaminen, mallien I6ytaminen ja soveltuvan ratkaisun |6yta-

minen.

Tutkimuksen avaintekijoiksi muodostuivat strategiset [ahtokohdat, liiketoimintatiedon hyédynta-
minen ja sisdisen motivaation sailyttdminen. M. Kamensky (2015, 30) nosti esille sen, etta olen-
naista on 16ytda yritykselle oma soveltuva strategiamalli. Tassa tyossa ei voinut jattdaa huomiotta
strategisia lahtokohtia, koska strategian tehtava on luoda suunta tulevaisuuteen: olla yrityksen tie-
toinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa (Ka-
mensky 2014, 18-19). Tama korostaa sitd, ettd koko ajan taytyy olla kykya tehda valintoja lukemat-
tomien vaihtoehtojen joukosta ja sindnsa myos pystya kieltdytymaan tarvittaessa erilaisista vaihto-
ehdoista. Strategian kautta muodostuu myos tata kautta vaatimus muuttuvan maailman vahvem-
malle seuraamiselle. Strategisen suunnittelun arvoa ja ajattelun ulottamista ympariston herkkaan
kuunteluun voidaan pitaa erittdin oleellisena tekijana selviytymiskyvykkyyden pitamiseksi korke-
alla tasolla (Kamensky 2014, 17-21, Kamensky 2015, 27, 49-52; Robertson 2005, 129). Ymparis-
tostad on kyettdava hahmottamaan niin makro- ja toimialatekijoita kuin sidosryhmiin kohdistuvia te-
kijoita. Tama voidaan tehda erilaisin analyysein ja luomalla menetelmia tiedon keraamiseksi. Tata

kautta oli tarkeaa ajatella mittaamisen tarkoitusta ja keinoja uudella tavalla.

Ratkaisujen kehittamisessa oli tarkedaa huomioida organisaation herkkyys ja pyrkia siihen, etta rat-
kaisuissa pystytaan tarjoamaan menetelmia, jotka koetaan mahdollisimman luonnollisiksi kehitta-
mismenetelmiksi. Menetelmien kehittdmisessa tavoite oli pyrkia avoimeen asioiden kasittelyyn,

tiedon seurattavuuteen ja mitattavuuteen.
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Aikaisempien tutkimusten tulokset seka teoriapohja vahvistivat sitd ndakemysta, ettd muutoksiin
tulee lahtea organisaatiokeskeisesti. Aikaisempien tutkimusten kautta oman mallin rakentaminen
kehittamistyon tueksi sai myos pontta. Merkittava tyota ohjaava etappi olikin oman mallin raken-
tuminen. Se auttoi hahmottamaan ja I0ytamaan oikeita asioita. Tulevaisuusnakokulmasta on kui-
tenkin huomioitava se, etta yhteen malliin ei ole syyta jatkossa kenenkdan jumiutua, silloinkaan
kun ne ovat mitattavissa. Lievegoed toi jo esille sen, etta taloudellisia, sosiaalisia ja psykologisia
tietoja ei voi yhdistaa yhden yhteisen nimittajan alle (Lievegoed 2008, 65). Tassa han todennakai-
sesti on tarkoittanut myds sita, etta esim. yhdella mittarilla ei voi selittaa kaikkea ymparilla olevaa.
Lievegoed (2008, 68) kiteytti osuvasti organisaatioiden hahmottamisen organisaatiotaidon algeb-

raksi.

Toimialan nykykuvaan ja tulevaisuuden haasteisiin saatiin tuloksia kirjallisuuskatsauksen, Porterin
viiden kilpailuvoiman analyysin kautta ja tilinpaatosanalyysien kautta. Naiden kautta saatiin vahvis-
tusta sille, etta tulevaisuutta taytyy kyeta hahmottamaan ja on oltava valmis ajattelemaan ja toi-
mimaan uusilla keinoilla, jotta yritykset voivat selviytya alati tapahtuvien muutosten lapi. Menes-

tyksen luomisessa on oleellista tunnistaa omat menestystekijat.

Menestystekijoiden selvittamiseksi suoritettiin erillinen sahkdinen kysely, joka tuotti tarvittavan
aineiston. Menestystekijat pystyttiin purkamaan monella tasolla, ei ainoastaan omat menestyste-
kijat vaan toimialan seka yleiset yrityksen menestystekijat. Kyselyn kautta saatiin myds monia
muita merkittavia asioita selville, kuten nakemyksia paatoksenteon kannalta merkityksellisiksi teki-
joiksi. Selkea johtopaatos kyselysta oli se, etta ohjelmistotoimialaa kuvaa vahva osaamiskeskei-

Syys.

Liiketoiminnan kehitysndkokulmaan paasemiseksi suoritettiin oma kysely, jossa pyrittiin sovelta-
maan kerattya tietoa ja saamaan tietoa siihen, miten henkil6t arvioivat tilanteita juurikin kehitys-
tason mukaisesti. Kyselyn rakenne laadittiin aivan uudella tavalla yhdistaen erilaisia menetelmia
seka luoden uutta ajattelua. Teoriapohjalta merkittdvassa asemassa kyselyn rakentamisessa toimi
Kamenskyn strategisen johtamisen jarjestelman evaluointimenetelma seka Kestin hiljaisen tiedon
kerddmisen menetelma. Kyselyn kautta saatiin merkittavaa tietoa organisaation henkiloston ndke-

myksista liiketoiminnan kehittdmisen tilasta seka kehittamistarpeista.
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Jotta kehityksen kokonaiskuvaa pystyttiin syventamaéan, yhdisteltiin tietoja vield kahdeksan kentan
SWOT TOWS- analyysiin. SWOT TOWS- analyysin kautta saatiin luotua yksi tilannekuva siita, mitka
ovat ndiden tulosten kautta organisaation vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Kah-
deksan kentan SWOT-analyysi ohjasi myds maarittelemaan oikeita toimenpiteitd, jotta voidaan
mm. hyddyntda tunnistetut menestystekijat paremmin, nostaa tunnistettuja heikkouksia vahvuuk-
siksi, hyodyntaa mahdollisuudet, I16ytaa mahdolliset uhkat hyvissa ajoin ja luoda toimenpiteita krii-

sitilanteiden varalle.

Taman kehittamistehtdvan osalta on tarkeaa havainnoida se, etta tietoa on keratty muualtakin
kuin johtavassa asemassa olevilta organisaatioiden jaseniltd, joten toimintamalli on ollut vahvasti
osallistava. Kyselyiden kautta pyrittiin ohjaamaan ajattelu jo oikealle tasolle, jotta sielta tulisi esille
niita asioita, joita tarvitaan liiketoiminnan kehittamisessa ja jotta sielta voisi nousta paatoksenteon
kannalta oleellisia asioita, jotka tulee huomioida ja kenties niita asioita, joita ei voida jattdaa huo-

miotta.

Aineiston analysoinnin kautta selkedana toimenpidetarpeena nousi sisdisen seurantamenettelyn

luominen. Tama havainto on taman tutkimuksenkin kannalta oleellinen, koska sisdisen seuranta-
menettelyn kautta pitadisi pystya lissamaan yrityskokonaisuuden tuntemista seka kdaytanndossa yh-
teisten tavoitteiden kirkastumista seka vahvistaa analyysikyvykkyytta sisdisesta toiminnasta myos
suhteessa ymparistoon. Sisdisen seurantamenettelyn kdayttdonotossa on analyysin mukaan edet-
tava vahvuuksien ndakokulmasta. Tassa kehittamistutkimuksessa juuri perehdyttiin omien menes-

tystekijoiden arvioimiseen, joten tutkimus on tuottanut sen osalta merkittavaa tietoa.

Kun ajatellaan sitd, miten uhat tulisi ottaa hallintaan, sisdisen seurantamenettelyn kaytté6notto ja
tehokkuuden arviointi auttavat padsemaan yli tai taklaamaan kriisitilanteet todennakdisesti nope-
ammin. Menettely auttaa nostamaan esille organisaation ja toimialan akuutteja asioita nopeam-

min tai voi tuoda esille asioita, jotka eivat muussa tapauksessa nouse esille.

Kehittamistehtavan lahtokohtina voidaan sanoa olleen pyrkimys ajatella heti jo kauaskantoisem-
min ja luoda menetelmia, jotka voisivat palvella seuraavina vuosina. Tassa tavoitteessa onnistut-
tiin. Kaytannossa katsoen kehittamistehtavan kautta muodostui ketju osallistavista menetelmists,

joita voidaan hyodyntaa jatkossa yrityksen kehittamisessa kasvun vahvistamiseksi. Ndiden kautta
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organisaatio pystyy vahvistamaan itseadn kulkiessaan muutosten lapi. Kyselyja, joita kdytettiin ai-
neiston hankintaan, voidaan jatkossa kayttda myds toiminnan kehittamisen nakokulmasta. Jos ky-
selyja suoritetaan organisaatiossa uudestaan saman kyselykokoonpanon mukaan ja verrataan tu-
loksia naihin seka hyodynnetdaan SWOT TOWS-analyysia seka sen jalkeen suunniteltuja ja toteutet-

tuja toimenpiteitd, voidaan vasta todentaa, onko kehittamistyo johtanut lopulliseen tavoitteeseen.

Voi olla tosin tarvetta siihen, etta kaikkia kysymyksia ei tarvitse kysya enaa samanaikaisesti. Eri ka-
tegoriatyypin kysymyksia voi jakaa eri ajanjaksoille, jotta ne eivat turhaan vie voimavaroja. Tar-
keinta on joka tapauksessa se, ettd asiat ja toimenpiteet yhdistyvat. Mitd paremmin ne yhdistyvat
koko organisaation jasenten mielissa ja kokemuksissa arvoa tuottavina ja yrityskulttuuria tukevina,
sitd paremmin organisaation kdyttoonottamien tyokalujen kdyttoon tehdaan ponnisteluja, koska
nahdaan niiden tuovan tukevan kokonaisuuden kehittamista niin liiketoiminnan, henkildston kuin

talouden saralla.

Tyon tavoitteen kannalta, kun pyrkimys oli olla koko ajan luoda uutta uuteen toimintaymparis-
toon, on tarkeda tuoda esille prosessin luomisen kannalta olleita haasteita. Haasteita tydssa oli
varmistaa oikeasuuntaisten paatosten ja ratkaisujen 16ytaminen, jotta mahdollisimman vahan
muodostui esteita tyon loppuunsaattamiseen. Projektin maaritettyihin tavoitteisiin paasemiseksi
tutkimuksen aikana otettiin kdyttdon my0ds uusia tietoteknisia tydkaluja, joten osa projektin ajasta
oli varattu myd6s uusien tydkalujen oppimiseen. Tassa kehittamistydssa on huomioitava, etta tutki-
mus on paaasiassa laadullinen ja aineistoa on keratty suunnitelmallisesti koko prosessin ajan. Tut-
kimustehtava, mallinmuodostus, aineiston keruu ja aineiston analyysi kehittyivat joustavasti ajan
saatossa. Tutkijalle eli minulle tdma tuotti kuitenkin valilla “harmaita pilkkuja ”, kun piti yrittaa
rohkeasti vaan luottaa lopputulemaan, vaikka valilla piti tehda asioita ikdan kuin ”“vaarassa” aika-
jarjestyksessa. Tata toteamaa vahvistaa jo J. Kanasen (2013, 58) maadritys siitd, ettd Case- ja laadul-
lisen tutkimuksen tekija on kuin palapelin kasaaja, jonka edessa ovat ratkaisun osat, mutta palaset
pitdad saada paikalleen loogisen ja uskottavan selityksen loytamiseksi. Vaikeinta olikin juuri tama
lopullisen palapelin kasaus huolimatta siitd, etta tutkijan ndkemyksen mukaan oikeat palapelin

osat ovat olemassa.

Organisaatioon liittyvien haastattelujen ja kyselyjen tulokset ovat riippuvaisia myos sitd, miten hy-

vin tutkimuksessa pystyttiin tulkitsemaan annettuja vastauksia. Tarkead on myos ymmartaa, etta
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tassa tutkimuksessa kaikkea, mitd prosessin aikana on keratty, ei ole dokumentoitu suoraan tahan
raporttiin. Raporttiin on dokumentoitu niita asioita, jotka ovat oleellisia uuden luomisen kannalta
ja niilta osin kuin on kdaytannon sopimuksen mukaan mahdollista. Tassa voi esimerkiksi viitata kay-
tyihin haastatteluihin, joista selkedsti tuli esille tarpeita seurattaville asioille, jotka koettiin tarke-

aksi, mutta tutkijan valtuudet eivat riittaneet niiden tarkempaan kasittelyyn.

Tilinpaatdsanalyyseista saatiin tarpeellista tietoa toimialan organisaatioiden kustannusrakenteesta
ja pystyttiin hahmottamaan tarkemmin niita taloudellisia ndkékulmia, jotka ovat tarkeita juuri oh-
jelmistotoimialalla. Vaikka tilinpdatosanalyysien tekoon ei ollut kdytettavissa aivan kaikkia virallis-
ten tilinpaatdsten dokumentteja, tulokset antoivat selkeita viitteita niista taloudellisista seikoista,
joihin tulee kiinnittda huomioita. Tilinpaatdsanalyysien tulosten kautta saatiin ndkemys siitd, mi-
hin tunnuslukuihin ja niiden tasoon tulee kiinnittada huomiota niin omassa kuin kilpailijaseuran-
nassa. Tilinpdaatdsanalyysin tulosten nojalla oleellisiksi tunnusluvuiksi nostettiin kayttokate, netto-
velkaantumisaste ja myyntisaamisten kiertoaika. On huomioitava, etta nama tunnusluvut on nos-

tettu juurikin kyseiselle yritykselle ja toimialalle tarkeiksi.

Tassa kehittamistyOssa on tullut voimakkaasti esille organisaatiokohtaisten menettelyjen kehitta-
minen ja johdonmukaisuus toimenpiteissa. Kyselyjen terminologioissa on hypatty alueille, jotka
ovat olleet my6s uutta toimeksiantajan paassa ns. paivittdisen kayton kielessa. Kuten Robertson
(2004, 51) ja Kamensky (2015, 30-35) painottavat, on kuitenkin huomioitava, ettd johdonmukai-
suus edellyttda voimakasta yhteistd nakemysta peruslahtokohdista: arvoista, unelmasta, visiosta ja

missiosta.

Tavoitteena oli ideoida ja kehittdaa toimintamalleja ja mahdollisuuksien mukaan ja soveltuvin osin
testata niita kdytannossa. Opinnaytetyossa on Koskisen ja muiden (2005, 51) mukaan hyva muis-
taa tietynlainen noyryys tyon laajuutta kohtaan, silla tutkimus ilman muutosohjelman mukanaan
tuomaa lisatyota riittaa sopivaksi opinndytetyon laajuudeksi. Taman opinnaytetyon aikana ei kui-
tenkaan ole ollut myoskaan mahdollista seurata tuotoksen toimivuutta kdytanndssa ja tuotoksen
vaikutusta. On myds huomioitava, ettd tassa opinnaytetyossa pyrittiin myos organisaatiokeskeisiin
toimintamallien kehittdmiseen, joten samat toimintamallit eivat ole valttamattad suoraan sovellet-

tavissa muihin yrityksiin.
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Tassa kehitystehtavassa oli kaytannon tavoitteena se, ettd niita menetelmia, joita kaytetaan ai-
neiston keruuseen tata yksittdista tarvetta varten, voitaisiin myos jatkossa hyodyntaa. Tutkijan na-
kokulmasta oli myos ajatus siitd, etta miten SWOT TOWS- analyysitydkalua voitaisiin hyddyntaa
niin, etta se voisi tuottaa hyotyja taman kehittamistehtavan tavoitteen mukaisesti. Tutkijan nako-
kulmasta SWOT- analyysin kehittyneempi versiokin tarvitsi enemman aineistoa, jotta sen kautta
voisi |[0ytaa kehityksen kannalta oleelliset asiat ja ohjata toimenpiteet niihin. Tavoitteena oli luoda
menetelmia, joiden kautta voidaan luoda jatkuvan parantamisen kehityskulkua ja samalla ottaa

huomioon ymparistdssa tapahtuvat muutokset ja ennakoida mahdolliset tulevaisuuden nakymat.

Kehittamistehtavassa kaytetyt tutkimusmenetelmat olivat soveltuvia tutkittavaan tietoon ja sen
luonteeseen ndahden. Kehittdmistehtavassa hyodynnettiin seka talousndakokulmaa mittaamisessa
seka aineettoman padaoman mittausta. Taloudellinen nakékulma on tarkeaa etenkin silloin, kun ha-
lutaan vertailua suhteessa kilpailijaymparistoon. Tilinpaatdsanalyysin kilpailijavertailuun kohdistu-
vat tarkeat tunnusluvut ovat myds heti sovellettavissa yritykseen omaan taloudelliseen seuran-
taankin. Nailta osin tilinpdaatosanalyysin suorittaminen antaa myo6s hyvan peruspohjan sille, mita
taloudellista tietoa kannattaa seurata joka tapauksessa yrityksessa jatkuvasti eika vain tilinpaa-
toshetkella. Sisdisen tiedon kerdaamisessa haastattelut ja kyselyt toimivat parhaiten, koska nain
saatiin kerattya tietoa organisaatiolahtdisesti. Ratkaisun kehittamisessa oli tarkea painottaa orga-

nisaatiokeskeisyytta.

Kayttamalla erilaisia tutkimusmenetelmia paastiin paremmin kasiksi toimialaan ja organisaation
niihin tekijéihin, jotka ovat tarkeita yrityksen kasvun johtamisessa ja niissa tekijoissa, jotka ovat
merkitykselliset muutosten johtamisessa. Valittujen keinojen kautta saatiin kerattya monipuoli-
sesti tietoa tutkittavasta aiheesta seka parannettua tutkimustulosten luotettavuutta. Lahtokohtai-
sesti alkuperdinen lahestymiskulma, joka oli vahvasti taloudellisiin seikkoihin perustuva, olisi saat-
tanut johtaa asioiden pinnalliseen kasittelyyn ja yleisemmalle tasolle. Pelkka taloudellinen nako-
kulma olisi saattanut jattaa vahemmalle huomiolle organisaatiolahtodiset ja toimialakohtaiset asiat,

jotka osoittautuivat tassa kehitystyossa erityisen oleellisiksi.

Taman kehittamistutkimuksen kautta vakiintui ndkemykset siitd, ettd kun yritys on koko ajan voi-

makkaassa muutoksessa, on tarkea sailyttaa:
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- Strategiassa kirkas suunta, mutta koko ajan hahmottaen sitd, mita ymparistossa tapahtuu

ja pystya toimimaan myds niiden mukaan.

- Liiketoimintatiedon kasittelyssa avoin ajatusmaailma sitd, etta ei rajoita ajatuksia pelkas-
taan taloudelliseen ndakdkulmaan ja on tarkeda nostaa esille menestyksen kannalta oleelli-

set asiat.
- Draivi ja sisdainen motivaatio.

Merkittava johtopadtds on myds se, etta liiketoimintatietona ei pida kasittaa ainoastaan taloudel-
lista tietoa vaan henkilostolla on mittaamaton maara hiljaista tietoa, joka on hyddynnettavissa lii-
ketoiminnan kehittamisessa. Taloudellisen tiedon seurantaa kuitenkin tarvitaan, jotta pystytaan

myos vertaamaan kehitysta laajemmin ymparilla olevaan maailmaan.

Tassa kehitystehtavana yhtena merkittavana teoriapohjana oli myds Lievegoedin yrityksen elinkaa-
rimalli ja neliapilamalli, joka korosti johtajuutta yrityksen keskidssa. Ohjelmistotoimialalla pioneeri-
vaihe taitaa osittain jaada elamaan elinkaareen kokonaisuudessaan, vaikka uusien kehitysvaihei-

den siirtymavaihe olisi paalla.

Toimeksiantajayrityksessakin on vahvasti nakyvissa pioneerivaiheelle maaritetyt ominaisuudet.

Eriytymisvaiheen ja integroitumisvaiheen kohdilta ohjelmistoala nayttaisi jollain tavalla hyppaavan
suoraan kolmannelle tasolle tai sitten eriytymisvaihe pyritdaan jattamaan mahdollisimman lyhyeksi,
koska sita on vaikea tunnistaa. Ohjelmistotoimialaa kuvaa voimakkaasti integraatiovaiheeseen ku-

vatut keinot.

Tutkimuksellisesti tahan kehittamistydhdn on varmasti tuonut lisdarvoa se, etta tutkijan tausta on
ollut erilainen. Nakemyksia on voitu jakaa enemman. Kokemuksellisesti tdma kehittamistyo on
varmasti tuonut sellaista lisdarvoa, joka tulee vain tyohon osallistuville osapuolille keskustelujen,

haastattelujen, kyselyjen, esitelmien kautta ja |6ydettyjen ratkaisujen kautta.

Opinndytetyoprosessin voidaan sanoa olleen vahva oppimiskokemus. Tassa kehittamisty6ssa on
my0Os huomioitava, ettd prosessin aikana on kasitelty voimakkaasti organisaatiokeskeista infor-
maatiota. Prosessissa alusta ldahtien on pystytty etenemaan joustavasti. Kirjallisuuskatsauksesta

asti aineisto on pyritty kerddmaan siten, etta se auttaa nostamaan tarkeita ajatuksia, tuomaan
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esille yrityksen kehittamisen ja paatoksenteon kannalta oleellisia perusasioita ja toi uusia nakokul-

mia mittaamisen ja kehittamisen keinoihin.

Arvostan suuresti toimeksiantajani luottamusta minua kohtaan, koska he uskalsivat antaa tallaisen
aiheen minulle tutkittavaksi, silla aikaisemmin heilld kukaan ei ole tehnyt opinnaytetyota tahan ai-
heeseen liittyen. Toimeksiantajani antama tuki koko tyéprosessin aikana on niin ikdaan kiitoksen

arvoinen.

Tahan loppuun on hyva lainata Peter Robertsonin kuvausta siita, ettda miten kypsyys mutkikkuuden
keskellad ja johdonmukaisuus ovat toisiinsa liitettyja (2004, 86). Han vertaa yritystd koskenlaskuun.
Voimien tunnossamme yritamme tahdata suoraan kosken lapi. Jos virta ei ole liilan voimakas, siita
voi selviytya. Virtausten lisdantyessa mutkikkuus lisddantyy ja havaitsemme, ettd emme pysty hallit-
semaan kaikkea ymparilla tapahtuvaa tahtomallamme tavalla. On I6ydettava uusi tapa. On opit-
tava l6ytamaan uusia tapoja valjastaa kaytdssa olevat voimat: Koskenlaskussa on opittava hyédyn-
tdmaan veden voima toisella tavalla ja toisaalta opittava ymmartamaan, milloin on mentava virran
mukana. Yritysmaailmassakin taytyy oppia ymmartamaan, miten toimia osana suurempaa koko-
naisuutta. Aina tie ei ole voimien taivuttaminen omaan tahtoon vaan on opittava hyédyntamaan
ymparilla olevia voimia uusilla keinoilla. Pdamaara on kuitenkin koko ajan selked. Koskenlaskussa-

kin.
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Liitteet

Liite 1: TOIMIALALUOKITUS JA YRITYSTIEDOT

Tilastokeskuksen toimialaluokituksen perustiedot ja yritystiedot
Tilastokeskuksen toimialaluokitus TOL 2008:n mukainen luokka 62 sisaltdaa ohjelmistot, konsultoin-

nin ja siihen liittyvan toiminnan.

62 Ohjelmistot, konsultointi ja siihen liittyva Tahan luokkaan kuuluvat seuraavat erityis-
toiminta osaamista tarjoavat tietotekniikkapalvelut: oh-
jelmien ja ohjelmistojen kirjoittaminen, muun-
taminen, testaaminen ja tuki; sellaisten tieto-
konejarjestelmien suunnittelu, joissa yhdistyy
laitteisto-, ohjelmisto- ja viestintateknologia;
asiakkaan tiloissa tapahtuva tietokonesystee-
mien ja tietojenkasittelylaitteiden hallinta ja
kayttd; ja muut laitteistoihin ja ohjelmistoihin
liittyvat asiantuntijapalvelut ja tekniset palve-

lut.

Alaryhma

62010 Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus Tahan kuuluu ohjelmien ja ohjelmistojen kir-
joittaminen, muuntaminen, testaaminen ja
tuki.

Tahan kuuluu:

- ohjelmiston rakenteen ja sisdllén suunnittelu
ja/tai ohjelmakoodin kirjoittaminen varusoh-

jelmistoja (ml. paivitykset ja korjaustiedostot),
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sovelluksia (ml. paivitykset ja korjaustiedos-
tot), tietokantoja, web-sivustoja ja tietokone-
peleja varten

- olemassa olevan sovelluksen muuntaminen ja
konfigurointi tilaustyona niin, etta se toimii
tarkoituksenmukaisesti asiakkaan jarjestel-

maymparistossa

Tahan ei kuulu:

- valmisohjelmistojen kustantaminen (58290)
- valmisohjelmistojen kadantaminen tai muok-
kaaminen erityiskohderyhmalle omaan lukuun
(lokalisointi) (58290)

- sellaisten tietokonejarjestelmien suunnittelu,
joissa yhdistyy laitteisto-, ohjelmisto- ja vies-
tintateknologia, vaikkakin ohjelmisto voi olla
erottamaton osa jarjestelmaa (62020)

- web-sivustojen erillinen graafinen suunnit-

telu (74101)




Eatech Oy perustiedot

Y-tunnus
2077631-6
P3ddtoimiala

Ohjelmistojen suunnittelu ja valmistus (62010)

Yritysmuoto
Osakeyhtio
Kotisivu
http://www.eatech.fi
Sahkoposti
info@eatech.fi
Postiosoite

Hermiankatu 12 C 4, 33720 Tampere

Puhelin
+358(0)104234200

Vastuuhenkilot

Puheenjohtaja Kopponen Antti Tapani

Toimitusjohtaja

Makela Esa Tapio

Varsinainen jasen sio

Kokkonen Toni Jere En-

Varsinainen jasen

Leskinen Tom Kristian

Varsinainen jasen

Meskanen Hannu Tapio

Yhteenveto tunnusluvuista

joulu.12 | joulu.13 | joulu.14 | joulu.15

Liikevaihto (1000 €) 1693 1731 2375 3552
101,30

Liikevaihdon muutos % %| 2,20%| 37,20%| 49,6%
Liiketoiminnan tulos (1000
€) 452 425 459 628
Liikevoitto % 26,70%| 24,60 % | 19,30% | 22,0%
Henkilosto - 20 28 44

Tiedot: Eatech taloustiedot, https://www.finder.fi
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Liite 2: KASITTEISTO
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Liiketoimintatiedon hallinta/ BI:

Liiketoimintatiedon hallinnan tarkoituksena on
lisata ymmarrysta seka yrityksen omasta toi-
minnasta ettd ulkoisesta ymparistosta keraa-
malla, analysoimalla ja jakamalla sisaista ja ul-

koista tietoa (Tolli 2012, 22)

Strategia:

Yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja
toiminnan suuntaviivojen valinta muuttuvassa

maailmassa (Kamensky 2015)

Strategiatyoskentely:

Jatkuvaa syville sisdistettya kyvykkyyttd, jonka
kautta pystytdan ymmartamaan, mita on to-
della tapahtumassa toimialalla, kykya tulkita ja
kdaantaa tulkinta ylosalaisin ja hahmottaa mah-
dollisuuksia, joita syntyy. (Hamel & Prahalad
1990)

Strateginen bisnesalue:

Liiketoiminnan perustaso, jolle luodaan oma
kilpailustrategia ja jolle luodaan omat kilpai-
luedut. Liiketoimintaa tulee jakaa sille tasolle
asti, jonne arvioidaan tarvittavan oma strate-
gia. Monesti liike-elamassa kaytetaan syno-
nyymeina liiketoiminta-alue, liiketoiminto tai

liilketoimintasegmentti (Kamensky 2014)
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Toimialan menestystekijat:

Ne tekijat (tiedot, taidot, kyvyt, resurssit, omi-
naisuudet, aikaansaannokset), joiden avulla

toimialalla menestytaan (Kamensky 2015 )

Sisdainen motivaatio:

Tila, jossa ihminen hakeutuu tekemaan asioita,
jotka hanta itsedan kiinnosta ja innostaa ja
jotka tuntuvat hanesta arvokkailta (Martela &

Jarenko 2015)

Aineeton pddaoma

Kaikki ei-fyysinen paaomaa, jolla tuotetaan
hyotya tulevaisuudessa (Lonngvist, Kujansivu

& Antikainen 2006)

Aineettomat menestystekijat

Aineettoman padoman osa-alueita, etta toi-
mintoja, joita tehdaan niiden arvon lisaa-
miseksi, kayton tehostamiseksi tai hankki-
miseksi. Aineettoman padaoman osa-alueiksi
voidaan luokitella esim. henkil6stén osaami-
nen, yrityksen imago ja asiakassuhteet (Lonn-

gvist, Kujansivu & Antikainen 2006)

Hiljainen tieto:

Kokemusperaista tietotaitoa, jota on usein vai-
kea tunnistaa tai pukea sanoiksi (Kesti 2014,

163).

Resilienssi:

Selviytymiskykyisyytta: vahvuutta, joustamis-
kykya ja vaikeuksien kohtaamista ja niista sel-

viytymiskykyisyytta (Ladperi 2016).




Liite 3: YRITYKSEN STRATEGINEN ARKITEHTUURI ( KAMENSKY 2014)

Visio

Arvol. Arvot <

Toiminta-ajatus
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Liite 4: KYSELY 1:N RAKENNE

Kysely 1:n rakenne

Strukturoitu teemakysely, siita mitka asiat ja tekijat vaikuttavat yrityksen menestykseen.
Hei!

Tama teemakysely liittyy YAMK-opinnaytetyohoni, jonka teen suoraan teille
Eatech Oy:n. Talla teemakyselylld pyrin selvittdamaan, miten naette erilaiset tekijat

yrityksen menestyksessa.

Kysely on toteutettu Webropol-ohjelmalla, joka saattanee olla teille tuttu vahintaan
siten, etta olette juurikin vastanneet erilaisiin muihin kyselyihin.

Minulle ohjelma on uusi ndin paakayttajan nakokulmasta.

Tassa kyselyssa on 18 kohtaa, joista osa on avoimia kysymyksia ja osa

monivalintaa ja osa erilaisten tekijéiden painottamista numeerisesti.
Osa kysymyksista on pakollisia. Pakollisuuden naet * -merkista kysymyksen vieressa.

Jos keskeytat kyselyn, saat tiedoksi linkin, jota kautta paaset tdydentdamaan

kyselyd myéhemmin. Jos jotain ongelmia ilmenee, tavoitat minut joko sdahkopostitse [LUOTTAMUKSELLINEN]
tai puhelimitse [LUOTTAMUKSELLINEN].

Kiitos.

Petra Heikkari

P.S. Opinnaytetydni suunnitelman sway-pohjaiseen esitykseen voit tutustua osoitteessa:

[LUOTTAMUKSELLINEN].
Vastausaika paattyy 15.04.2016 klo 23.59.
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1.Millainen painoarvo mielestasi yrityksen menestyksessa on kansantaloudellisilla

tekijoilla, oman toimialan tekij6illd, omilla toimenpiteilla seka onnella ja sattumalla? *

Jaa painoarvot niin, etta kokonaisuus on 100.

Kansantaloudelliset
tekijat

Oman toimialan te-
kijat

Omat toimenpiteet
Onni ja sattuma

[Keskeyta]

2.Yleiset tekijat: Perustele hieman edellistd vastaustasi.

Etenkin hyvin suuret ja toisinpdin pienet painoarvot ovat kiinnostavimmat.

[Keskeyta]

3. Mitka ovat mielestasi strategiatydskentelyn tarkeimmat alueet? Valitse viisi. *

Tassa on ehdotettu jo viitta osa-aluetta ja lisaksi viisi avointa kohtaa omille maarityksille.
Jokaisessa valitussa taytyy olla ruksi

[] strateginen ajattelu ja osaaminen [] strategiaprosessi
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[ ] elaméntehtavan madritys [] strategiset toimenpideohjelmat ja seuranta
6
[] strategiset bisnesalueet []
7 8
[] []
9 10
[] []
[Keskeyta]

4. Ovatko suurimmat strategian haasteet luomisessa, toteutuksessa vai uudistamisessa? *

valitse 1

O luomisessa O toteutuksessa O uudistamisessa

[Keskeyta]

5. Strategian haasteet: Perustele tdahan vastaustasi valintaan.

[Keskeyta]



6. Mitka ovat strategiatydn vaikeimmat asiat? *

Tassa ehdotettu jo viitta vaihtoehtoa ja lisaksi viisi avointa kohtaa.
Voit valita ja kirjoittaa useamman. Jokaisessa valitussa taytyy olla ruksi.

[ ] strategiavalinta ja priorisointi [] pitkéjanteisyys ja kurinalaisuus
[] bisnesaluevalinta ja ymmartaminen [] analyysien riittavyys
6

[] erottautuminen Kilpailijoista []

7 8
[] []

9 10
[] []

[Keskeyta]

7. Miten painottaisit yrityksen menestyksessa strategian, johtamisen, osaamisen

ja vuorovaikutuksen roolin? *

Jaa painoarvot niin, etta kokonaisuus on 100.

Strategia
Johtaminen
Osaaminen
Vuorovaikutus

[Keskeyta]
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8. Yrityksen menestys: Perustele hieman edellista vastaustasi. Etenkin hyvin suuret ja

toisinpain pienet painoarvot ovat kiinnostavimmat.

[Keskeyta]

9. Mitka ovat mielestasi jokaiselle yritykselle yleispatevat menestystekijat? *

Valitse 5-10.Voit valita naista ja /tai kirjoittaa omia vapaisiin kohtiin.
Jokaisessa valitussa taytyy olla ruksi.

[_] yhteinen bisneskieli [ ] kokonaisnidkemys johtamisesta
[ ] riittava toimialaosaaminen [ ] vuorovaikutustaidot
6

[ ] verkosto-osaaminen []

7 8
] ]

9 10
] ]

[Keskeyta]
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10. Mitka ovat mielestasi ohjelmistoalan yrityksen menestystekijat? Kirjoita vahintaan

viisi. *
1 2
3 4
5 6
7 8
9 10
[Keskeyta]

11. Mitka ovat mielestdsi Eatech Oy:n menestystekijat? Kirjoita vahintaan viisi. *
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7 8
9 10
[Keskeyta]

12.Miten painottaisit johtamisessa seuraavat: teknologian johtaminen,

talouden johtaminen ja ihmisten johtaminen? *

Jaa painoarvot niin, etta kokonaisuus on 100.
Teknologian johta-
minen

Talouden johtami-
nen

Ihmisten johtami-

nen

[Keskeyta]

13. Mitka asiat ovat mielestasi tarkeimpia paatoksenteossa? *
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[Keskeyta]

14. Edellisen kysymyksen ja vastauksesi pohjalta kirjaa tahan kolme tarkeinta

sanaa/termid, jotka mielestasi ovat tarkeimpia paatoksenteossa. *

Yksi asia/kasite per kohta. Lyhyet ytimekkaat vastaukset

1 2 3

[Keskeyta]

15. Miten painottaisit johtamisjarjestelman seurannassa seuraavia:

liiketoiminnan kehitys, organisaation kehitys ja henkiloston kehitys talla hetkella?

Painotushan voi ajan saatossa muuttua. *

Jaa painoarvot niin, etta kokonaisuus on 100.
Liiketoiminnan ke-
hitys

Organisaation kehi-
tys

Henkiloston
kehitys

[Keskeyta]
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16. Onko sinulla omia erityisajatuksia strategiasta, johtamisesta tai vuorovaikutuksen

roolista yrityksen menestyksessa, jonka haluat tuoda esille?

[Keskeyta]

17. Onko sinulla omaa mieliala-aforismia, joka kuljettaa sinua eteenpdin aivan joka paiva?

Jos on, olisi hienoa tietda se? Kirjoita myos, saako sen julkaista?

[Keskeyta]

18. Tahan kohtaan voit antaa vapaata palautetta kyselysta

esim. kysymysten aiheista tai vastaustilasta tai jos jokin kohta jai arveluttamaan.




107

[Keskeyta]

Laheta tasta vastauksesi. Saat itsellesi yhteenvedon sahkopostiin ja

paaset viela halutessasi muokkaamaan vastaustasi. Kun olet varma vastauksistasi,

paina nappia "valmis". Kiitos.

Tama teemakysely on osana Petra Heikkarin opinnaytetyo6ta.
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Liite 5: KYSELY 2 :N RAKENNE

Kysely 2:n rakenne

Teemakysely 2: Liiketoiminnan kehittiminen

Tervehdys kaikille!

Tama teemakysely liittyy Y AMK-opinndytetyohoni, jonka teen suoraan teille Eatech Oy:n.
Talla teemakyselylla pyrin selvittdmaan, miten koette Eatech Oy:n liiketoiminnan
tavoitteellisuuden, kehittymisen suunnan, vuorovaikutuksen ja ymmarryksen
liiketoiminnan kehittdmiseen kokonaisuudessaan. Bisnesalue-kasitteen selkeyttamiseksi

on se tassa kyselyssa ymmarrettava niina kustannuspaikkoina, joilla yritys tavoittelee
kilpailuetua asiakaspinnan suuntaan.

Kysely on toteutettu Webropol-ohjelmalla. Vastaaminen on helppoa ja tarvittaessa voit
keskeyttaa vastaamisen. Keskeytyspainike on sivun lopussa vasemmalla.

Jos keskeytat kyselyn, saat tiedoksi linkin, jota kautta paéset tdydentaméaan

kyselya myéhemmin.

Tassa kyselyssa on 41 kohtaa. Vain ensimmainen kysymys on pakollinen.

Kysymyksissé on erilaisia valintatehtdavié ja avoimia kysymyksia. Jos jotain ongelmia
ilmenee, tavoitat minut joko sahkopostitse LUOTTAMUKSELLINEN] tai puhelimitse
[LUOTTAMUKSELLINEN]..

Petra Heikkari

Yleista tietoa kyselyyn liittyen: Taman teemakyselyn kutsu on lahetetty Eatech Oy:n
johtoryhman jasenille ja projektipaallikoille. Vastaukset kéasittelen
luottamuksellisuusperiaatteen mukaan. Yksittdisen vastaajan tietoja ei julkaista sellaisenaan.

Aiheeseen liittyen saatekirje [LUOTTAMUKSELLINEN].
Kts. linkki: [LUOTTAMUKSELLINEN].

P.S.Lisatietoa opinnaytetydsténi saat osoitteessa [LUOTTAMUKSELLINEN].
Vastausaika paattyy 05.08.2016 klo 23.59.

Odottelen mielenkiinnolla vastauksianne
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1. Valitse tdhan omaa asemaasi kuvaava vaihtoehto? *

O omistaja O johtoryhman jasen (O projektipaallikko

Toiminta-ajatus ja visio

Kylld/ Ei- valinnassa, valitse kylld, jos se mielestdsi toteutuu yli 50%.

2. Tunteeko koko henkil6std Eatechin toiminta-ajatuksen?

Toiminta-ajatuksella tarkoitetaan tdssd sitd, ettd tunnemmeko mitd tuotamme,
kenelle ja miten.

Okylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

3. Onko Eatech toiminut toiminta-ajatuksensa mukaisesti?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

4. Minka koet olevan Eatechin vision?

5. Toiminta-ajatus ja visio: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tdsmentaa
omaa vastaustasi johonkin kohtaan.
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Arvot

Kylld/ Ei- valinnassa, valitse kylld, jos se mielestdsi toteutuu yli 50%.

6. Tunteeko koko henkilstd Eatechin nykyiset voimassaolevat arvot?

Okylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

7. Toimivatko kaikki yrityksessa arvojemme mukaisesti?

O kylla O eien osaasanoa O en halua vastata

8. Mitka ovat mielestési Eatechin tarkeimmat arvot?

9. Arvot: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tdssment&4 omaa vastaustasi
johonkin kohtaan.

Liiketoiminta

Kyllda/ Ei- valinnassa, valitse kylld, jos se mielestdsi toteutuu yli 50%.

10. Ymmartaako koko henkildstd missa bisneksessa olemme?

Okylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

11. Onko kustannuspaikkajaottelu sopiva tapa jakaa liiketoimintaa?



O kylla Oei O enosaavastata O en halua vastata

12. Onko asiakkaiden toimialojen rajoissa tapahtunut tai tapahtumassa siirtymia?

Okylla Oel Oenosaasanoa O en halua vastata

13. Tukeeko organisaatiorakenteemme nykyisté toimintaamme?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

14. Tulisiko nykyista bisnesaluejakoa muuttaa?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

15. Liiketoiminta: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tdsmentad omaa
vastaustasi johonkin kohtaan.

Toimintaympériston tuntemus

Toimintaympdristolla tarkoitetaan kaikkia niitd ulkoisia tekijoitd, jotka vaikuttavat
toimintaan ja kehitykseen esim. toimiala, kilpailu, sidosryhmdt, tekninen kehitys.
Numerot 10-30-50-70-90 kuvaavat prosentteja. Valitse luku,

joka parhaiten kuvaa onnistumista téssd hetkessd.

16. Miten hyvin tunnemme ja ymmé&rrd&mme organisaatiomme ja johtamisemme
todellisen tilan?

10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvéahan O O O O O O O Erittain vahvasti

17. Miten hyvin tunnemme ymparistdmme, missé toimimme?
10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti
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18. Miten hyvin kehitdimme ympadristontuntemustamme?
10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

19. Miten hyvin hyédynndmme ympéristostimme saatua tietoa toimintamme
kehittdmisessd?

10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvéahan O O O O O O O Erittain vahvasti

20. Miten hyvin pystymme ennakoimaan ympériston tulevaisuuden muutoksia?
10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

21. Miten hyvin meill& on kykya ja aikaa ottaa kiinni kasvumahdollisuuksista?
10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

22. Toimintaympariston tuntemus: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tdsmentaa
omaa vastaustasi johonkin kohtaan.

Organisaation tuntemus

Numerot 10-30-50-70-90 kuvaavat prosentteja.
Valitse luku, joka parhaiten kuvaa onnistumista tdssd hetkessd.

23. Miten hyvin tunnemme toimintojemme ja prosessiemme todellisen tehokkuuden?
10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

24. Pystymmekd olemaan vuorovaikutuksessa toistemme kanssa riittdvasti, jotta voimme

edistaa litketoiminnan kehittamista?
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10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvéahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

25. Miten hyvin tyoskentely-ymparistdmme antaa tilaa innovoinnille?
10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

26. Miten hyvin hyddynnamme organisaation sisdisté tietoa ja
verkostoja liiketoiminnan kehityksessa?

10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittain vahvasti

27. Miten hyvin kaytdmme siséisia seurantoja toiminnan kehittdmiseen ja parantamiseen?

10 30 50 70 90 en osaa sanoa en halua vastata
Hyvinvahan O O O O O O O Erittdin vahvasti

28. Millaisia kehitystarpeita ndet tehokkaampaan toiminnan analysointiin ja
jatkuvaan parantamiseen?

29. Organisaation tuntemus: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tdsmentéaa

omaa vastaustasi johonkin kohtaan.
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Analysointi

Kylld/ Ei- valinnassa, valitse kylld, jos se mielestdsi toteutuu yli 50%.
30. Perustuvatko analyysit toimintaympariston ja siséisen tilan todellisen tuntemukseen?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

31. Tehdadnko analyyseja riittavasti kokonaisndkemyksen parantamiseksi?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

32. Johtavatko tehdyt analyysit oikeisiin johtopé&atoksiin ja toimenpiteisiin?

Okylla Oei O enosaasanoa O en halua vastata

33Analysointi: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tasmentéda omaa
vastaustasi johonkin kohtaan.

Strategiset tavoitteet

Kylld/ Ei- valinnassa, valitse kylld, jos se mielestdsi toteutuu yli 50%.

34. Ovatko strategiset tavoitteet oikeat ja oikeassa vuorovaikutuksessa keskenaan?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

35. Onko tavoitteiden kunnianhimon taso oikea?

O kylla O el Oenosaasanoa O en halua vastata
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36. Ohjaavatko strategiset tavoitteet yrityksen toimintaa?

O kylla Oei Oenosaasanoa O en halua vastata

37. Strategiset tavoitteet: Vapaa tekstikenttd, jos haluat esimerkiksi tdsmentéa
omaa vastaustasi johonkin kohtaan.

Seuraavat nelikenttdarviot kohdistuvat vain [LUOTTAMUKSELLINEN].
strategiaan ja kehittamiseen.

Liséohjeet:

Merkitse nelikenttd&n arviosi pisteend. Piste voi sijaita milla tahansa kohdalla.

Mité lahempana vastaus on vaaka- tai pystytason keskilinjaa, sita neutraalimpi tulos.
Yksi piste per vdite. Tyhjennéd- komento poistaa kaikki valinnat kentista.

38. Merkitse nelikenttadn nakemyksesi: 1. Miten hyvin ymmarrén Eatechin
[LUOTTAMUKSELLINEN] strategiaa ja pystyn arvioimaan eri valintojen ja tekojen vaikutusta
lilketoimintaan? 2. Miten hyvin Eatechin organisaatio ymmartéé Eatechin [LUOTTAMUKSELLINEN]

strategiaa ja pystyy arvioimaan eri valintojen ja tekojen
vaikutusta liiketoimintaan?

1. Omakohtainen nakdkulma
2. Arviosi koko organisaation ndkokulmasta

Y-AKSELILLA YLHAALTA ALASPAIN:

pystyva
Toimenpiteiden vaikuttavuuden arviointikyky
haasteellinen




X-AKSELILLA VASEMMALTA OIKEALLE:

vaatii lisa4 litketoiminnallista ymmaértamysta
Strategian ymmartdminen
pystyy soveltamaan monipuolisesti kaytantoon

39. Merkitse nelikenttdan nakemyksesi: 1. Miten Eatech mielestési
sijoittuu seuraavien ominaisuuksien osalta nelikentén johonkin alueeseen?

Vaaka-akselilla reagointinopeus, pystyakselilla liiketaloudellinen vaikutus.

. Ongelmanratkaisukyky NYT

. Ongelmanratkaisukyky, mité pitaisi olla?

. Innovaatiokyvykkyys NYT

. Innovaatiokyvykkyys, mité pitaisi olla?

. Uusien toimintamallien kayttoonottokyky NYT

. Uusien toimintamallien kayttoonottokyky, mité pitéisi olla
. Opitun hyédyntdminen NYT

. Opitun hyddyntdminen, mité pitéisi olla

. Reagointinopeus asiakastarpeeseen NYT

10. Reagointinopeus asiakastarpeeseen, mita pitdisi olla
11. Siséinen tiedon jakaminen NYT

OO ~NOoO ol WN -

12. Sisdinen tiedon jakaminen, mit4 pitéisi olla

Y-AKSELILTA YLHAALTA ALASPAIN:
Suuri merkitys

Liiketaloudellinen vaikutus

Vahéinen merkitys

X-AKSELILLA VASEMMALTA OIKEALLE:

Hidas
Reagointinopeus
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Nopea

40. Merkitse nelikenttddn omat nakemyksesi.1. Miten Eatech sijoittuu talla
hetkell& seuraavien ominaisuuksien osalta nelikentan johonkin alueeseen?
Vaaka-akselilla vuorovaikutus, pystyakselilla jatkokehittdminen.

1. Sisdinen yhteistyo
2. Asiakasyhteistyo

X-AKSELILLA VASEMMALTA OIKEALLE
Parantamisen varaa

Vuorovaikutus

Toimii hyvin

Y-AKSELILLA YLHAALTA ALASPAIN
Haastava toteutettava

Jatkokehittdminen
Helppo toteuttaa

Koko kyselyn vapaa arviointi ja palaute

41. Palautteesi.

Arvostan kommenttejasi. Kiitos etukdteen.
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[Keskeytd]
Léheta

Lahetd tasta vastauksesi. Saat itsellesi yhteenvedon sahkdpostiin ja paaset viela
halutessasi muokkaamaan vastaustasi. Kun olet varma vastauksistasi,
paina nappia "valmis". Kiitos.

Tama teemakysely on osana Petra Heikkarin opinnédytety6ta.



119

Liite 6: KYSELY 1 TULOKSET [LUOTTAMUKSELLINEN]

Liite 7: KYSELY 2 TULOKSET [LUOTTAMUKSELLINEN]
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Liite 8: TILINPAATOSANALYYSI

Tilinpaatosanalyysi

Kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden arviointia Eatech
Oy:n seka muutamien kilpailijoiden tilinpaatosten pohjalta vuosina
2012-2015

Petra Heikkari
Jyviskyldn ammattikorkeakoulu
Elinkaaripalveluiden johtaminen YTE15S1

Liite opinndytetyohon



121

SISALLYS

1. YRITYSTIEDOT JA ANALYYSIN PERUSTEET .......ccciiiiiiiiiieiieeeee e 123

2. KANNATTAVUUS ..ot 124
2.1 KAAVAL 1.t e e e e e e anr e nr e 124
2.2, TULOKSEE ..ttt ettt e R Rt r et r e e nnn e 125
2.2. Analyysi tulosten perusteella ..........ccoiiiiiiiiiiiii 127

3. VAKAVARAISUUS ..ot 129
BT KAAVAL . e et e e e e ann e nneas 129
3.2 TULOKSEE ..ttt b e E et nne e 129
3.3. Analyysi tulosten Pohjalta............cooiiiiiiiiiic 131

4. MAKSUVALMIUS ... e 131
N I (G A | AT PPR PP 131
4.2 TULOKSEE ...ttt ettt ekttt e R e e e e b et et e e ar e e b e e R e e nn e nnn e 132
4.3. Analyysi tulosten PORJAlta.........cccooveiiiiiiiiiii s 134

5 JOHTOPAATOKSET .....coouiiiiiiiiiiciisiesissi s 135

) BN & N ) S SRS 136



122



123

1. YRITYSTIEDOT JA ANALYYSIN PERUSTEET

Téahéan tilinpditdsanalyysiin olen valinnut yhdessé toimeksiantajan kanssa nelja muuta yritysti
samalta toimialalta. Yritykset on valittu siten, ettd ne ovat suurin piirtein saman ikaisid yrityksia tai
yritys kilpailee ldheisesti jollakin tietylld osaamisella. Yritykset ovat esiteltynd lyhyesti taulukossa
1.

Taulukko 1:Eatech Oy:n seké valittujen kilpailijoiden perustiedot
HUOM! Yritysnimet luottamuksellisia

Eatech
Perustietoja Oy
Yritys a b c d 0
Perustamisvuosi 2007 2007 2002 2001 2006
Kotipaikka Helsinki Tampere Helsinki Tampere | Tampere
Liikevaihto 2015 (M€) 9 16,8 3,2 12,4 3,6
Liikevaihdon kasvu per 2012-
2015 34 % 185 % 23 % 237 % 110%

Analyysissi tarkastelen Eatech Oy:n ja kilpailijjoiden tilinpddtoksid 31.12.2013, 31.12.2015.

Kilpailijoiden tilinpdatokset on tilattu Patentti- ja Rekisterikeskukselta heindkuussa 2016 PDF-
muotoisina. On huomioitava, ettd kisiteltyjen yritysten tilinpdatosdokumenteista ei saapunut
kaikkia tilinpadtoksen dokumentteja, joten niiden perusteella ei voi tehda kaikilta osin tdysin
luotettavia analyyseja. Jokaisen yrityksen tiedoissa ei ollut esimerkiksi liitetiedostoja.

Tilinpddtosanalyysin menetelménd on Yritystutkimus ry:n ohjeistuksen mukainen
tilinpdatosmenetelmd, joka on esitetty Yritystutkimuksen Tilinpdédtdsanalyysi- késikirjassa 2011.
Yritysten tilinpddtoksid analysoidessa olen pyrkinyt suorittamaan analysointia opinndytetyon
rajauksien mukaisesti. Analyysid varten olen hyddyntdnyt opinnédytetyon teoriaosuudessa esiteltyd
esimiehen tyokalupakin taulukkoa. Tyokalupakki on esiteltyni vield kuviossa (kuvio 1).

Téhén tyokalupakkiin on kiteytetty vain yleisimmait, joilla saa luotua kokonaiskuvan yrityksen
taloudellisista toimintaedellytyksisti. Osa esitetyistd tunnusluvuista on my®ds toisilleen rinnasteisia,
mutta on huomioitava, ettd niiden ldhestymiskulma on erilainen esim. nettovelkaantumisaste ja
quich ratio. Niskavaaran (2016) mukaan, jos analyysid varten haluaa tehdé valikoidusti, olisi hyvi
valita 3-5 oleelliseksi katsomaansa tunnuslukua. Tétd analyysid varten olen valinnut 11 kpl
tunnuslukuja tilinpddtosanalyysin vertailuun.

Lisdtiedot:
-Yritysten tuloslaskelmat on tehty kululajikohtaisesti.
-Yrityksen B tiedot ovat ilman yritysmuutoksia.
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Kannattavuus Vakavaraisuus Maksuvalmius
Yritys- tai ROCE-%, ROE-% Omavaraisuusaste-% Rahavirtalaskelma
konserni- Liikevoitto = EQUITY RATIO % tai kassavirta
taso =EBIT€, % Nettovelkaantumis- = CASH FLOW €
Tulos ennen veroja aste-%
=EBT €, % = GEARING-% QUICK RATIO

Tulos/osake = EPS

Liiketoiminta- | ROCE-%, Kassavirta €
alue- tai Kayttokate Nettokayttopadoma
tulosyksikko- = EBITDA €, % = NET WORKING
taso Liikevoitto CAPITAL €
= EBIT €,% Paaomaerien
EVA € kiertonopeudet
Asiakas- tai Myyntikate €, % Maksuehdot
tuotetaso = SALES MARGIN Varastotasot
Nettotulos €, %
= NET PROFIT

kuvio 1: Esimiehen tyokalupakin taulukkoa (Niskavaara 2016)

Tilinpadtdsanalyysin menetelmén ollessa kyseessd on huomioitava, ettd terminologia voi muuttua
tunnuslukujen osalta esim. liikevoitto on tilinpddtdsanalyysin oikaistussa tuloslaskelmassa liiketulos.
Téssd analyysissa puhutaan jatkossa liiketuloksesta.

Yritystutkimuksen tilinpaitosanalyysin kaava sijoitetun paddomatuottoprosentille poikkeaa Niska-
vaaran esittdméstd ROCE%- kaavasta. Niskavaaran esittdmé kaava on laskettavissa suoraan ilman
oikaisua, koska siind on nimittéjéssa litkevoitto lisdttynd rahoitustuotoilla. Hin tuo my®os esille sen,
ettd sijoitettu pddoma voidaan laskea vield kahdella eri tavalla. Sijoitetun pddoman laskutavat

A) taseen loppusumma eli omaisuus yhteensa — koroton vieras padoma

B) oma paddoma + korollinen vieras padoma

Niskavaara tuo esille sen yleisen seikan, ettd joka tapauksessa kyse on keskimaaréisesta pddomasta.

2. KANNATTAVUUS

2.1. Kaavat

Tunnusluku Kaava

Liiketulos= EBIT (Liiketulos oikaistussa Liiketulos/Liiketoiminnan tuotot yhteensd x 100
tuloslaskelmassa)
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Kiyttokate% =EBITDA

Kayttokate/ Liiketoiminnan tuotot yhteensd x100

Nettotulos %

Nettotulos/ Liiketoiminnan tuotot yhteensé x 100

Sijoitetun padoman tuottoprosentti = ROI-%

Nettotulos + rahoituskulut + verot (12kk) / Sijoitettu
padoma keskimédirin tilikaudella

Sijoitettu pddoma = Oikaistu oma pdfoma + sijoitettu
korollinen vieras pddoma

Oman padoman tuotto%

Nettotulos (12kk) / Oikaistu oma pddoma keskiméérin
tilikaudella

2.2. Tulokset

Seuraavissa grafiikoissa on esitettynd yritysten kiyttokate-, litketulos- ja nettotulosprosentit seka
sijoitetun ja oman pddoman tuottoprosentit aikajanalla 2012- 2015 oikaistun tuloslaskelman

mukaisina.

Vertailua aikajanalla 2012- 2015

30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
I 5,00%
L 0,00%
Kayttokate% Kayttokate% Kayttokate% Kayttokate% Kayttokate%
d c b o a 0
yrityksittdin
m 2015 m 2014 m 2013 2012

Kaavio la: Kéyttokate%



Vertailua aikajanalla 2012- 2015 30,00%
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Kaavio 1b: Liiketulos%
Vertailua aikajanalla 2012- 2015 -
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Kaavio lc: Nettotulos %
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Kaavio 1d. Oman pddoman tuotto%

2.2. Analyysi tulosten perusteella

Tarkasteltaessa Eatech Oy:n ja valittujen kilpailijoiden kannattavuutta kuvaavia tunnuslukuja, voi-
daan havaita, ettd ndma yritykset ovat onnistuneet saavuttamaan péadsaantoisesti erittdin hyvét tasot,
vain yhden yritykset tiedot poikkeavat skaalasta. Kayttokateprosentin tasot ylittdvit Yritystutkimus
ry:n asettamat ohjearvot palveluille mairitellylle hyville kédyttokatetasolle (ohjearvo 5-15%). (2011)
seki yleisesti IT- palveluiden toimialalla pidetylle hyvélle kiyttokatetasolle. Hyvana tasona pidetién,
jos kayttokate on 10-15 % (Inderes 2016). Kdyttokatteen méédrdhédn antaa yleiskuvan siitd, miten hy-
vin yritys kykenee tuottamaan varsinaisen liiketoiminnan tulosta ennen rahoituserid, veroja ja pois-
toja.
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Kayttokatetason ymmairtdmisen osalta ohjelmistotoimialalla on tirkedd ymmartéa se, ettd oikaistussa
tuloslaskelmassa kuluerdt ennen kéyttokatteen méaérittelyd koostuvat kaytdnnossa:

- henkildstokuluista

- palveluista ja

- muista toiminnan kuluista.

Hyva kayttokatetaso on selitettdvissa silld, ettd yritykselld on ollut kdytosséd oikeanlaista osaamista
asiakastarpeeseen ndhden ja omien palveluiden hinnoittelu on osattu tehdd niin, ettd pystytdin
tuottamaan tarvittavat ratkaisut. Palveluiden osalta on my0s ymmaérrettdvé, ettd myds se osuus on
kaytdnnosséd henkildstokulua, osaamisen hankintaa alihankintana.

Kayttokatetason ja liiketulostason ero on erittdin pieni. Tdmd kertoo siitd, ettd merkittdvid
investointeja ei ole ja titen poistojen médrd on ddrimmaéisen pientd.

Nettotulos kuvastaa myds suurelta osin jo tilikauden tulosta, koska niiden lukujen arvon erotus on
vain satunnaisilla tuotoilla. Satunnaisten tuottojen tunnistaminen vaatii aina tarkempaa tietoa
yrityksessé tapahtuneista muutoksista, koska ne syntyvit muuten kuin varsinaisessa liiketoiminnassa
ja ovat luonteeltaan kertaluonteisia. Satunnaiset erdt ovat yleensd ottaen myds suuruudeltaan
merkittdvii.

Naéiden tulosten nojalla nettotulostaso ndyttéisi olevan vdhintddn 10% neljilld yritykselld mukaan
lukien Eatech Oy melkein koko aikajanalla.

Yritystutkimus ry:n mukaan sijoitetun pddoman tuottoprosentti mittaa suhteellista kannattavuutta eli
sitd tuottoa, joka on saatu yritykseen sijoitetulle, korkoa tai muuta tuottoa vaativalle pddomalle.
Oman pddoman tuottoprosentti kuvaa sitd, miten hyvin yritys on kyennyt tuottamaan lisdarvoa
omistajien yhtioon sijoittamalle padomalle (2011, 65).

Sijoitettuun padomaan lasketaan oikaistu oma pddoma ja sijoitettu korollinen vieras padoma.

Téassid analyysissa tulos ei valttdmatta ole tdysin oikea, koska minulla ei ole riittivié tietoja siita,
onko vieras pddoma tuottoa vaativa vai koroton. Néayttéisi kuitenkin sille, ettd yhden yrityksen
osalta tuottoprosentti on aivan eri tasolla muihin ndhden. Joka tapauksessa yritykset ovat todella
kannattavia, kun arvioidaan sijoitetun pddoman tuottoprosenttia esimerkiksi Balance Consulting
Oy:n laatimiin ohjearvoihin. Vain yhden yrityksen osalta taso on voimakkaasti pudonnut, mutta
tassd analyysissa loppuarvoon pitdé suhtautua kriittisesti juuri siitd syystd, ettd kaikkia tarpeellisia
tietoja ei ole kéytettidvissd. Taso on joka tapauksessa korkea, jos verrataan alla mainittuihin
viitteellisiin normiarvoihin.

Sijoitetun pddoman tuoton viitteelliset normiarvot ovat:

Erinomainen yli 15 %
Hyva 10-15%
Tyydyttava 6-10%

Vilttava 3-6%
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Lihde: Balance Consulting (
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alle 3 %

http://www.balanceconsulting.fi/tunnusluvut/sijoitetun_paaoman_tuotto)

Sijoitetun pddoman tuottoprosentin ollessa moninkertainen erinomaiseksi luokiteltavaan tasoon
ndhden on tdrkedi avata se tosiseikka, ettd kyseisten yritysten osalta taseeseen merkittyjen
korollisten lyhytaikaisten velkojen osuus on hyvin vdhdinen, ellei jopa olematon.

Oman pddoman tuottoprosentit ndyttéisivét olevan myos ldhelld sijoitetun pddoman tasoa, joten
ymmartéisin asian niin, ettd kokonaisuudessaan tuloksentekokyky on hyvd omistajien sijoituksiin
ndhden. Oman pddomantuottoprosentille ei ole tosin olemassa mitédén muuta tavoitetasoa kuin se,

mité tasoa omistajat ovat niilld tavoitelleet.

3. VAKAVARAISUUS

3.1. Kaavat

Tunnusluku

Kaava

Omavaraisuusaste %

Oikaistu oma pddoma x 100 / Oikaistun taseen
loppusumma — Saadut ennakot

Nettovelkaantumisaste (net gearing)

Korollinen vieras pddoma — Rahat + rahoitusarvopaperit/
Oikaistu oma pddoma

Korollinen vieras pddoma

Pitkdaikainen vieras pddoma ilman saatuja ennakoita+
korolliset lyhytaikaiset velat + muut siséiset korolliset
velat

3.2. Tulokset



http://www.balanceconsulting.fi/tunnusluvut/sijoitetun_paaoman_tuotto

130

Vertailua aikajanalla 2012- 2015
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Kuvio 2a: Omavaraisuusaste

Vertailua aikajanalla 2012- 2015
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Kuvio 2b: Nettovelkaantumisaste/ net gearing
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3.3. Analyysi tulosten pohjalta

Vakavaraisuutta kuvaavista tunnusluvuista tyypillisimmin kdytetty on omavaraisuusaste, jossa oman
pddoman miira suhteutetaan koko pddomaan. Tunnusluku mittaa yrityksen kykya selviytya
tappioista sekd sitoumuksistaan pitkélld aikavalilli. Omavaraisuusastetta laskettaessa omaan
pddomaan luetaan mukaan myo0s kertynyt poistoero sekd pddomalainat ja vapaaehtoiset varaukset.
Yritystutkimus ry:n ohjearvot omavaraisuusasteelle ovat: yli 40 % = hyvé, 20-40 % = tyydyttavé,
alle 20 % = heikko.

Vakavaraisuutta voidaan tarkastella myoOs yhtion velkojen méédrdn perusteella. Tunnuslukuna
nettovelkaantumisaste eli net gearing tarkastelee yrityksen vieraan pddoman méériad suhteessa omaan
pddomaan. Tunnusluvun ollessa alle 100% pidetdin sitd yleensd ottaen hyvéni. Negatiivinen arvo
kuvastaa sitd, ettd yritys on kiytanndssi nettovelaton.

Omavaraisuuden osalta valittujen yritysten taso ndyttéisi olevan vihintdén 40% yhden yrityksen
yhden vuoden poikkeusta huolimatta, joten Yritystutkimus ry:n antama ohjearvo hyville
omavaraisuustasolle tdyttyy. Parhaimmillaan omavaraisuusaste hipoo jopa 70-80% tasoja.

Nettovelkaantumisasteiden voimakas negatiivisuus kertoo juurikin sitd, etti yritykset ovat
kiytdnnossé nettovelattomia. Tulokset vahvistavat edelleen sité ajatusta, ettd yritykset pyrkivit
painokkaasti vahvistamaan toimintaansa ja ohjaamaan liiketoiminnan kasvua muulla kuin vieraan
korollisen pddoman voimalla.

Tulosten nojalla nettovelkaantumisasteen muuttuminen plussan puolelle on erittdin suurella
todennékoisyydelld merkki siitd, ettd vieraan pddoman médrid on nostettu. Tima taasen on
yhdistettédvissd edelleen siihen, ettd yrityksessé ollaan suunnittelemassa tai tekemissd merkittavia
muutoksia tai on jouduttu jonkun pakon saneleman tilan johdosta nostamaan vieraan pddoman
osuutta.

4. MAKSUVALMIUS
4.1. Kaavat

Tunnusluku Kaava

Quick ratio (Rahoitusomaisuus - Osatuloutuksen saamiset) /
(Lyhytaikainen vieras pddoma - Lyhytaikaiset saadut ennakot)

Current ratio (Vaihto-omaisuus + Rahoitusomaisuus) / Lyhytaikainen vieras
padoma

Nettokdyttopadoma%o Nettokdyttopadoma/ Liikevaihto (12 kk) x 100




Nettokdyttopddoma Vaihto-omaisuus+ rahoitusomaisuus — lyhytaikainen vieras
pddoma

Rahoitusomaisuus Lyhytaikaiset saamiset + rahat ja rahoitusarvopaperit

Péddomaerien kiertonopeudet Myyntisaamisten kiertoaika:
365x (Myyntisaamiset + sisdiset myyntisaamiset) /
Liikevaihto (12 kk)

4.2. Tulokset

Vertailua aikajanalla 2012- 2015

quick ratio quick ratio quick ratio quick ratio quick ratio

d c b a 0
yrityksittdin

kuvio 3a: Quick ration arvot
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Vertailua aikajanalla 2012- 2015
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Kuvio 3c: Nettokdyttopadoma, eur (1.000 €)
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Kuvio 3d: Myyntisaamisten kiertonopeus paivissi

4.3. Analyysi tulosten pohjalta

Maksuvalmius eli likviditeetti tarkoittaa yrityksen kykya maksaa laskunsa ajallaan ja
mahdollisimman edullisella tavalla. Quick ratio on rahoituksen riittivyyttd mittaava tunnusluku,
joka kertoo, kuinka hyvin yritys pystyy selvidméain lyhytaikaisista veloistaan rahoitusomaisuutensa
avulla. Rahoitusomaisuuteen huomioidaan rahat ja pankkisaamiset seké lyhytaikaisista saamisista
myyntisaamiset ja muut nopeasti rahaksi muutettavat saamiset. Current ratio -tunnusluvussa
nikokulma on saman tyyppinen kuin Quick ratiossakin. Se kertoo yrityksen kyvysté selvita
lyhytaikaisista veloistaan, mutta mukaan on otettu rahoitusomaisuuden liséksi myos vaihto-
omaisuus. Ohjelmistotoimialan taseissa ei kdytdnnossa ole vaihto-omaisuutta, joten quick ratio on
kaytannossa riittdva. Quick ration ohjearvo hyvélle on min.1 (Yritystutkimus ry 2011)

Nettokdyttopadomaprosentti kuvaa nettokdyttopddoman osuutta litkkevaihdosta. Nettokdyttopddoma
kaytdnnossd kertoo sen, miten suuri osuus yrityksen kdyttopddomasta rahoitetaan omalla paddomalla
ja pitkdaikaisella vieraalla pddomalla. Nettokdyttopddoma on kadytinndssd lyhytaikaisten varojen ja
velkojen erotus. Merkittdvit suunnat alaspédin saattavat olla merkki maksukykyrakenteen
muutoksesta.

Kuten olen jo aikaisemmissa kohdissa maininnut, ettd ohjelmistotoimialalla ei ole kdytdnnossa
katsoen vaihto-omaisuutta ja korollista vierasta pddomaakin suhteellisen vahin, koko
nettokdyttopddoma koostuu suurelta osin rahoitusomaisuudesta. Nettokdyttopadomaprosentti
kuvaakin tissé tapauksessa vahvasti rahoitusomaisuuden osuutta litkevaihdosta.

Niskanen & Niskanen (2004, 121) ovat méaéritelleet, ettd nettokdyttopddomaprosentti kuvaa
yrityksen likviditeetin kehitysta suhteessa liikevaihdon kehitykseen, kun tunnuslukua tarkastellaan
usean vuoden ajalta.
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On myd6s huomioitava, ettd nettokdyttopadomaprosentin taso on kuitenkin korkea eli kdyténnossa
katsoen 10- 50% luokkaa. Teollisuudessa, jossa vaihto-omaisuuden osuus voi olla merkittiva ja
toimintaa rahoitetaan tasaisesti lyhytaikaisella vieraalla pddomalla, kdyttopaddomaprosentti voi olla
hyvinkin pieni esim. Koneen tulos vuodelta 2013 on 2,7% (Kallunki 2014, 128).

Kallungin (2014, 127) mukaan tehokkaasti toimivalla yritykselld nettokdyttopddomaprosentti ei
kasva liikevaihdon kasvaessa, eli litkevaihdon kasvu ei sitouta lisdé nettokdyttopddomaa. Ndiden
tulosten nojalla nettokdyttopadomaprosentti liikkkuu maltillisesti vuosien vélilld. Yhden yrityksen
osalta muutokset ovat merkittivid ja vaikuttavat liian suurilta, joten tulkitsen asian niin, ettd timén
yrityksen osalta tulokset eivit voi olla luotettavia.

Kéyttopddomaeristd otin esimerkin myyntisaamisten kiertoajoista. Kéyttopadomallahan
kokonaisuudessaan kuvataan sitd, ettd mihin yrityksen juokseva liiketoiminta tarvitsee rahoitusta.
Kéayttopddoma lasketaan kaavalla: vaihto-omaisuus +myyntisaamiset + sisdiset myyntisaamiset
+osatuloutuksen saamiset-ostovelat-sisdiset ostovelat-saadut ennakot. Ohjelmistotoimialalla
suurinta yksittdistd erdd kuvaa myyntisaamiset. Yritystutkimus Ry:n mukaan myyntisaamisten
kiertoaika kertoo kadytdnndssd sen, kuinka pitkdan myyntitulot ovat saamisina ennen kuin ne tulevat
rahana yrityksen kassaan. Myyntisaamisina lasketaan mukaan myos sellaisia erid, jotka eivit ole
litkevaihtoa, joten todelliset myyntitulojen perusteella mairitellyt kiertoajat ovat jonkin verran
pienempid. (Yritystutkimus ry 2011, 69)

Myyntisaamisten kiertoaikojen osalta voidaan todeta, ettd ndiden yritysten vililld vaihtelua on
jonkin verran. Toimeksiantajayrityksen osalta voidaan huomioida se, ettd muutosta ei juurikaan ole.
Toisaalta timéd voidaan myos tulkita hyvin hyvéksi sen osalta, ettd toiminta on saatu asiakkaiden
suuntaan vakiintuneeksi. Myyntisaamisten vakiintunut nopeus voidaan my®ds tulkita yrityksen
luotettavuudesta asiakkaiden suuntaan.

5 JOHTOPAATOKSET

Yritysten tilinpdétoksid tarkastellessa sain paljon erilaista informaatiota yritysten taloudellisesta
tilasta. My0s toimialalle tyypillinen kustannusrakenne nikyi selvésti yritysten tilinpdéatoksissd. Silla
on merkittdvé rooli yritysten tuloksia ajatellen. Kannattavuutta tarkasteltaessa voi selkedsti todeta
sen, ettd voimakkaasti kasvavien yritysten kannattavuuden peruskulmakivi tilinpddtdsanalyysin
ndkokulmasta on kéyttokate. Se kertoo pitkélle jo sen, miten hyvin yritys on pystynyt rakentamaan
omaa toimintaa ja selvidmaién erilaisissa tilanteissa tiukassa kilpailutilanteessa.

Vakavaraisuuden osalta tilinpaétdsten analysoinnin kautta avautui selkedsti se, ettd toimintaa
rahoitetaan tulorahoituksen liséksi erilaisin sijoituksin. Nettovelkaantumisastehan ko. yrityksilld oli
vahvasti negatiivinen ja quick ratio reippaasti yli yldrajan.

Yritykset ovat padsdéntoisesti pystyneet pitdmadn omavaraisuustason hyvélla tasolla liiketoiminnan
kasvun rinnalla. Toimialan kdyttdytymismalleja kuvaa my0s negatiivinen nettovelkaantumisaste.
Pyrkimys on pysyé nettovelattomina eli kdytdnndssd katsoen mahdollisimman itsendisind. Jos se
siirtyy plussan puolelle, pyrkimys on siirtdd taso mahdollisimman pian 14helle nollatasoa tai alle.
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Periaatteessa kéyttokate, nettovelkaantumisaste ja myyntisaamisten kiertoaika voisivat muodostaa
hyvian paketin kilpailijaseurannalle. Kédyttokate on joka tapauksessa tirked, koska siind nihdéén,
miten hyvin yritys on pystynyt toimimaan hektisessé kilpailutilanteessa. Nettovelkaantumisasteen
merkittdvit muutokset antavat viitteitd merkittavistd taloudellisista muutoksista. Myyntisaamisten
kiertoaika saattaa kertoa toiminnan kehityksen muutoksista tai asiakaskannan muutoksista.
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Liite 9: Ote aineiston syvallisemmasta analysoinnista hyodyntamalla SWOT TOWS-analyysia

sisdinen

ulkoinen

Vahvuus

Heikkous

Henkiléstén sitoutuminen ja
kehitystd tukeva organisaa-
tiorakenne

Vuorovaikutustaidot kehitet-
tavdat

Asiakkuuksien hallinta

Sisdiisen tiedon jakamisen ke-
hitys

Tyontekijatyytyvdisyys

Yhteisen "myytin” ja arvojen
vahvistaminen menestysteki-
jédnd omassa organisaatiossa,
jotta yhtenevdisyyttd saadaan
lisdd.

Toiminta-ajatuksen ja -ym-
pdristén tuntemus, inno-
voiva tyéympdristé

Vahva kyvykkyys ohjelmisto-
ratkaisuissa

Mahdollisuus

Bisnesaluejaon rajojen tarkempi
mddrittely

Organisaation sisalta toive
loT- ja ohjelmistoratkaisut-
rajojen maarittelysta seka
201-kustannuspaikan osalta
henkildstomaaran madritte-
lysta.

Organisaation sisalta toive henki-
|6stdn resursoinnin tarkemmasta
arvioinnista.

Resurssiarviointi

Nékemys siitd, miten hyvin sisdisid
seurantoja kéytetdén toiminnan
kehittédmiseen, oli tasolla 57%. Toi-
mintojen ja prosessin todellisen te-
hokkuuden tunteminen koettiin ta-
solla 63%. Tarvetta uusille mene-
telmille tuli esille.

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen, jonka kautta yri-
tyskokonaisuuden tuntemi-
nen kasvaa seka kaytan-
ndssa yhteinen myytti- na-
kokulma varmasti kasvaa ja
kirkastuu. Arvojen mukainen
toiminta- nakemys myos
vahvistuu tata kautta. Sisai-
sen seurantamenettelyn
kayttoonotossa organisaa-
tiolle tiedottaminen vah-
vuuksien nakékulmasta

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen, jonka kautta yritys-
kokonaisuuden tunteminen
kasvaa sekd kaytannossa yh-
teinen myytti - nakékulma
varmasti kasvaa ja kirkastuu.
Arvojen mukainen toiminta-
nakemys myds vahvistuu tata
kautta. Sisdisen seurantame-
nettelyn kayttéonotossa orga-
nisaatiolle tiedottaminen vah-
vuuksien nakokulmasta
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Sisdisten seurantojen arviointi-
tarve: Kommenteissa esim. seuraa-
via: projektien onnistumisten/epd-
onnistumisten arviointi, keskustelut
erilaisista toimintamalleista projek-
tien kesken, tieto osaamisen jakau-
tumisesta yrityksessd esim. resurs-
sien mddird per toimialaosaaminen.
Nédméi tulivat selkedsti esille.

Sisdisen seurantamenettelyn
kayttoonotossa organisaa-
tiolle tiedottaminen vah-
vuuksien nakdkulmasta

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen. (kts. YIl&)

Tietdmyksen laajentaminen projek-
tipddllikkétasolle

Seurantamenettelyssa huo-
mioitava tarve seuraavista:
Mita mittareita ja kdytantoja
on olemassa jo? Tietdmysta
kaivataan esim. lisda projek-
tien ja asiakkaiden kannatta-
vuudesta ja vaikeusasteesta.
Voisi lisata luokittelua ja
priorisointia.

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen. (kts. YII3)

Uhka

Ympdristostd saadun tiedon hy6-
dyntdminen

Seurantamenettelyssa huo-
mioitava tehokkuuden seu-
ranta.

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen. (kts. YII&)

Muutoksien ennakointi

Seurantamenettelyyn enna-
kointien keinot, jotka ote-
taan kayttoon.

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen. (kts. YII&)

Kasvumahdollisuuksien kiinniotto-
kyky

Seurantamenettelyyn enna-
kointien keinot, jotka ote-

taan kaytt6on. Tama kasvat-
taa varmasti kiinniottokykya.

Sisdisen seurantamenettelyn
luominen. (kts. YIl&)

Kilpailukyky muita vastaan

Mobiilipuolen osaamisen
vahvistaminen ja IOT- edel-
lakavijyyden vahvistaminen

Vuorovaikutustaitojen kehittdmi-
nen

Vuorovaikutustaitojen kehit-
tdminen

Analyysity6kalujen mddrittely

Paatoksenteon vahvuus on
kuitenkin analyyseihin poh-
jautuvaa sen hetkisen ole-
massa olevan tiedon poh-
jalta. Paatoksenteossa on
parempi korostaa sita, etta
mihin asioihin nojaudutaan
ja tuoda ne esille vahvuuk-
sien yllapitamiseksi.

Sisdisen seurantamenettelyn
kayttoonotto ja tehokkuuden
arviointi auttavat padasemaan
yli /taklaamaan kriisitilanteet
todennakdisesti nopeammin.
Menettely auttaa nostamaan
esille organisaation ja toi-
mialan akuutteja asioita nope-
ammin tai voi tuoda esille asi-
oita, jotka eivdat muussa ta-
pauksessa nouse esille.




