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Opinnaytetyon tarkoitus oli kartoittaa pk-yrityksen — pikemminkin mikroyrityksen — sisdisia
toimintoja, jotka tarvitsevat kehittdmista ja tehostamista, ja vieda parannettuja toimintoja yri-
tyksen kaytantoihin. Yrityksen liikevaihto ja henkiloston lukumé&aréa ovat kasvaneet edellisten
vuosien aikana, mista johtuen kehitysprojektit ovat saaneet vaistya henkildston resurssien
ollessa taysin kaytdssa toimeksiantojen toteutuksissa.

Tutkimusmenetelmana kehittamistehtavassa oli toimintatutkimus, jonka vaiheista olivat kay-
tossé kehitettavien kohteiden valinta, teorioiden valinta, tutkimuskysymysten maarittely, ja
tulosten esittely. Viitekehykseksi valittiin Business Process Improvement -malli, joka painot-
taa olemassa olevien prosessien parantamiseen. Strategia- ja strategiatydskentelyn teoriat
avasivat vaihtoehtoja ja ndkemyksia pk-yrityksen hallitustydskentelyyn.

Opinnaytetydn tuloksena yrityksessa on luotu strategiatyon kaytannoét ja tavoitteet hallitus-
tydskentelylle. Strategiatyd nahdaan jokapaivaisiin tyotehtaviin vaikuttavalta jatkuvan paran-
tamisen periaatetta toteuttavalta toiminnalta. Budjettitydskentely on sisallytetty yrityksen hal-
lituksen tehtaviin, ja budjetointi on liitetty taloushallinnon raportteihin. Ohjelmistoprojektin tu-
loksena toimeksiantojen suunnittelu, hallinta ja seuranta ovat tarkentuneet. Ulkoisesti audi-
toitavan laatujarjestelméan rakentaminen on aloitettu. Yritys on liittynyt tilaavastuu.fi -rapor-
tointiin, mika yksinkertaistaa lakisaateisten velvollisuuksien tayttamisen osoittamista tarjous-
pyyntdihin vastattaessa.

Kehittamisty® osoittautui tarpeelliseksi ja vaikuttavuudeltaan merkittéavaksi. Jatkuvan kehit-
tamisen periaate sopii pienyrityksen liikketoimintamalliin. Paatokset ja muutokset voidaan
tehda nopeasti. Yrityksissa johdon tarkeimpia tehtéavia on liiketoimintasuunnitelman toteutu-
misen seuraaminen ja suunnitelman paivittdminen. Siséisten toimintojen kehittdmisen tulisi
olla kaikille pk-yrittajille luonteva ja palkitseva toimintatapa.

Avainsanat pk-yritys, mikroyritys, sisdiset toiminnot, strategiatydskentely
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The objective of this Master’s thesis was to find and improve a micro-sized company’s
internal operations which have been neglected due to strong growth during past years. Day-
to-day activities have been keeping the personnel and the management occupied. Strategic
management has not been prioritized high enough. Activating the board of the company to
gain competitive advantage against competitors was one important target in the present
study.

The methodological approach of the thesis was action research, the phases used were se-
lecting a focus, choosing theories, specifying research questions and reporting results. The
main frame of reference in the study was Business Process Improvement, which is a tool for
continuous improvement. Strategy theories and theories about boards provided alternatives
for company’s board practices.

The idea and practices of continuous improvement was taken to the company’s procedure,
and this is set to be the leading guideline in strategic management. It was decided to base
the perception of strategic management more on practice and less on theory. Along the new
software, the level of resource planning and monthly reports increased considerably. Due to
the Master’s thesis a series of improvements were started. Starting from the next financial
year, monthly reports will show deferrals as well as comparisons between actualized and
budgeted results. The quality system program will be publicly validated. The company joined
in The Reliable Partner service.

The study proved its necessity, and its impact is significant. The principle of continuous im-
provement cycle is suitable for business of small and middle-sized enterprises with low or-
ganizational structure. Decisions and changes can be made on the spot. Generally, the
management of each company is responsible for the chosen business plan and its monitor-
ing. All the entrepreneurs of small and middle-sized enterprises should feel that developing
internal operations is both natural and rewarding.

Key words SME, internal operations, strategy planning, budgeting
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1 Johdanto

Pienten ja keskisuurten yritysten siséisten toimintojen miettiminen ja kehittaminen eivat
valttamatta ole yrityksissa tehtavien tdiden listalla kovinkaan korkealla, jos ylipddnsa
ovat listalla. Aika kuluu velvoitteiden ja sitoumuksien tayttamiseen. Strategiapohdinnat
koetaan kuuluvan suuremmille yrityksille johdon kabinetteihin. Kuitenkin kaikille yrityk-
sille yhteinen tavoite on toiminnan kannattavuus, tuloksen tekeminen ja yrityksen jatku-
vuuden turvaaminen. Pk-yritysten on huolehdittava kilpailukyvystaan, ja oltava joustavia

vastaamaan muutoksien aiheuttamiin haasteisiin.

Palvelu- ja asiantuntijatoimialalla toimivien mikroyritysten kulurakenteessa on henkils-
tokulujen osuus liikevaihdosta usein huomattavan korkea, harvinaisia eivat ole 60—70
prosentin osuudet. Erilaisissa projekteissa on tarkeda pysya budjetoiduissa tunneissa,
koska ylimaaraisista kaytetyista tunneista asiakas ei maksa, vaan tappio nakyy suoraan
yrityksen tuloksessa. Keskituntihinta ja laskutusaste ovat asiantuntijayritykselle erittain

kéayttdkelpoisia tunnuslukuja.

Yhteinen piirre useimmille yrityksille on se, ettéa yrityksen tuotteet tai palvelut myydaan
asiakkaalle. My6s asiakkaan kannattavuuden tulisi siksi olla yrityksen strategisten tavoit-
teiden joukossa korkealla. Asiakasuskollisuuden tarkeytta yrityksille ei ole perinteisesti
painotettu niin paljon kuin tuloksen parantamiseen kohdistuvia toimia. Jos yrityksella on
vain harvoja asiakkaita pienella markkina-alueelle, on suorastaan elintarkeaa pitaa kiinni
heista niin hyvin kuin mahdollista. Tama vaatii asiakkailta saatujen toimeksiantojen moit-

teetonta ja laadullisesti toistuvaa toteutusta.

Kohdeyrityksen esittely

Tilakonsultit TM2 Oy on vuonna 2005 toimintansa aloittanut julkisen sektorin tilahallinnon
suunnittelu- ja asiantuntijatehtaviin erikoistunut yritys. Asiakkaille tarjottavat ratkaisu-
vaihtoehdot auttavat kytkemaan yhteen paattajien, toimitilahallinnon ja palvelutuotannon

nakokulmat.

Julkisyhteistjen rakennushankkeissa yritys palvelee kilpailutuksen valmistelevissa teh-
tavissa, suunnittelussa, teknisten ja kaupallisten asiakirjojen laadinnassa sek& hankin-

tailmoituksen tekemisessa. Tyypillisia asiakirjoja ovat esimerkiksi



— asemapiirustus

— rakennustapaselostus
— tilaohjelma

— urakan tehtavaluettelo
— kilpailuohjelma

— pisteytystaulukko

— toteutusaikataulu.

Kiinteistokartoituksessa inventoidaan maaritetty kiinteistokanta, muodostetaan yleiskuva
sen teknisistd, toiminnallisista ja taloudellista haasteista ja kehitystarpeista. Hankkeessa
kerattya tietoa tilaaja kayttaa suunnitellessaan taloudellisten resurssien jarkevaa ja kus-

tannustehokasta kayttoa.

Arkkitehtisuunnittelua toteutetaan asuinrakennuskohteissa yhteistydssa kohteet tilaele-
menteista valmistavan yrityksen kanssa. Suunnittelupalvelu kattaa tarvittavien selvitys-
ten tekemisen ja viranomaisneuvottelut esimerkiksi rakennusvalvonnan kanssa raken-

nusluvan hakemiseen saakka.

Yrityksen toimitilat sijaitsevat Helsingissa Kalasatamassa, ja yrityksessa tydskentelee

vakituisessa tydsuhteessa seitseman henkil6a.

2 Kehittamistehtavan lahtokohta

Yrityksen liikevaihto ja henkildstén maara on ollut viime vuosien aikana kasvu-uralla,
mika on osaltaan johtanut siihen, etta yrityksen kehittdminen on jaanyt liian vahalle huo-
miolle. Pitkdaikaiset ja vaativat toimeksiannot ovat pitaneet henkiléston johtoa myoéten

taystyollistettyina.

Yrityksen toimeksiannot julkisyhteisdiltd ovat kuvion 1 mukaisesti jaoteltuina laajenneet
koskemaan kaikkia kolmea llorannan & Pajunen-Muhosen (2012, 404) esittiAmaa paino-
pistealuetta. Aikaisemmin yritys toimi hankinnan suunnittelun ja valmistelun seka kilpai-

lutuksen tehtéavissa.



A Harkinnan suunnittelu B Kilpailutus { Teimittajan sopimuksen
ja valmistelu aikainen ohjaaminen

L_I___J

Juikisen hankintalainsaadannon
alainen prosessi

\

Hankintatcimen kehittdmisen
painopiste julkisen sektorin
organisaatiossa

Kuvio 1. Hankintaprosessin hallinnan kehittdmisen painopistealueet julkisen sektorin organisaa-
tioissa (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 404).

Yrityksen toimiminen hankintayksikdiden toimeksiannoissa vaatii hankintalain tunte-
mista, mik& on huomioitava sekéa toimeksiantojen suorittamisessa etta yrityksen omissa
tarjouksissa. On pystyttava tekemaan selkeé ero tavara- ja palveluhankintojen seka ra-
kennusurakoiden valilla. Hankintalakia sovelletaan eri hankintaluokittelujen valilla eri ta-
valla. Vaara luokittelu on virhe, ja saattaa johtaa tarjouskilpailun uudelleen jarjestami-
seen. (Pohjonen 2013, 16.)

Toimintaymparistén muuttuessa kohti useampia, samaan aikaan kestoltaan ja laskutuk-
seltaan pienempia projekteja, on projektinhallinnan téarkeys korostunut uudella tavalla.
Projekteista, resursseista, niiden saatavuudesta ja tuotettavuudesta seka tilauskannasta
tulisi saada selkeitad ja havainnollisia raportteja. Myds taloushallinnon raportoinnin tulisi
olla informatiivisempi. Yrityksen on jattanyt kayttdmatta budjetointia talouden hallinnan

ja suunnittelun tyékaluna.

Yrityksella on ollut kdytossa oma sisdinen laatujarjestelma, mutta tarjouspyynndissa yha
useammin edellytetddn yrityksella olevan ulkoisesti auditoitu laatujarjestelma. Haas-
teena on ollut |6ytaa raskaiden laatujarjestelmien joukosta palveluja tuottavalle asiantun-

tijayritykselle sopiva jarjestelma.



3 Tutkimusongelma- ja kysymykset

3.1 Tutkimusongelman maarittely

Kehittamistytn kohteena olevan tutkimusongelman maarittelyssa voidaan kayttda Kana-
sen (2014, 35) esittamaa ongelman maarittelykaaviota (kuvio 2).

Kehittamistyon edellytys on kehitettavan kohteen maarittamisen ja nimeamisen. Kehitta-
miskohteita on yrityksissa yleensé useita, haasteena on ongelmien priorisointi. Kohteen
nimeamisen jalkeen maaritelladn ongelma mahdollisimman tarkasti. Téh&n vaiheeseen
on varattava tarpeeksi aikaa, koska tdméa vaihe vaikuttaa koko kehitystyon onnistumi-
seen. (Kananen 2014, 36.)

On tarkeaa selvittaa ongelman syntymiseen johtaneet syyt, pelkkd ongelman toteaminen
ei riitd. Ongelman ratkaisujen loytdmiseen ja paatdstenteon tueksi voidaan tarvita tutki-
muksen tuottamaa tietoa. Tutkimusta voidaan tarvita ongelman maéarittelyn eri vaiheissa
(Kananen 2014, 36.)

Vaihtoehtojen

Ongelman Ongelman Vaihtoehtojen arviointi ja
havaitseminen madrittely etsinta ratkaisun
< < valinta

Ratkaisun

Tutkimus Tutkimus Tutkimus kokeilu /

toteutus /
toiminta

Arviointi

Kuvio 2. Ongelman maarittely. (Kananen 2014, 35.)

Tutkimustarvetta madrittelevat ongelma, tarvittava tieto ja sen saatavuus. Tutkimusme-

todina voidaan kayttaa kvalitatiivista tai kvantitatiivista tutkimusta. (Kananen 2014, 36.)



3.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen onnistumisen kannalta olennainen osa on tutkimusongelman maarittami-
nen, ja maarittamisen jalkeen ongelman muuttamisen tutkimuskysymyksiksi. Tutkimus-
kysymyksilla tuotetaan tietoa ongelman ratkaisemiseksi ja poistamiseksi. (Kananen
2014, 36.)

Tutkimusprosessissa esitetddn oikein kohdistettuja kysymyksia, esimerkiksi: mika on on-
gelma — mita pitda tehda tai mita tietoa tarvitaan ongelman ratkaisemiseksi. Ongelman
maarittely ei yksin riitd, vaan oleellista on maéarittelyn perusteella saatavat tutkimuskysy-
mykset. (Kananen 2014, 36.)

Ongelmasta tutkimuskysymykseksi

Tutkimusperustan muodostaa tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset. Tutki-
mus edellyttéda seka tutkimuskysymyksen ettéd sen maarittelyn. Toimintatutkimuksen tut-
kimuskysymyksessa tulee ilmeté toiminta. Tutkimuskysymysten ei tarvitse olla koko pro-
sessin ajan samat, vaan ne voivat muuttua ja tdsmentya siten, etta lopullinen tutkimus-
kysymys on aivan toinen. Laadulliselle tutkimukselle, jossa tiedon keruu ja analysointi
ovat samanaikaisia, on tyypillista joustavuus tutkimuskysymysten asettamiselle. (Kana-
nen 2014, 44.)

Yrityksessé on useita sisaisia toimia, joita on syyta tutkia. Yrityksen strategia ja hallitus-
tydskentely on ollut jAsentymatonta ja ilman selkeita tavoitteita asettavaa toimintaa. Hal-
lituksen pakolliset osakeyhtidlain mukaiset kokoukset pidetdén, suunnitelmallisempaa

toimintatapaa tarvitaan.

Projektihallinnan tullessa tarkeammaksi joudutaan tutkimaan ohjelmistovaihtoehtoja ole-
massa olevien jarjestelmien korvaajaksi. Usean eri ohjelmiston kayttdminen ei ole pien-
yrityksessa tarkoituksenmukaista, eivatka ohjelmistojen rajapinnat kommunikoi niin su-
juvasti kuin ohjelmistokauppiaat lupailevat. Yrityksen taloudellisen tilanteen raportit eivat

ole olleet tarpeeksi informoivia, esimerkiksi jaksotukset ja budjettivertailu puuttuvat.

Tarjoustydskentely on lisdantynyt, mika tarkoittaa laskuttamattoman tyon lisaantymista.
Tarjouspyyntdihin vastaamisen tulisi olla tehokasta ja muodoltaan yhtenaista. Asiakirjo-

jen laadintaan tulisi I0yta& uusia ja nopeampia tapoja.



Sisdinen laatujarjestelma ei yha useammin riita tayttamaan tarjouspyynndissa esitettyja
vaatimuksia, vaan yritykselld tulee olla hyvéaksytyn toimijan auditoima jarjestelma. Laa-
tujarjestelma ei ole itsetarkoitus, vaan antaa yritykselle hyvan tilaisuuden kayda lapi ja
dokumentoida omia siséisia prosesseja. Liséksi ulkoinen auditointi saattaa I6ytaa sellai-

sia poikkeamia yrityksen toiminnoissa, joita ei itse valttamatta huomaa lainkaan.

Tutkimuskysymyksiksi maariteltiin:

— Saadaanko yrityksen strategia- ja hallitustydskentelylle uusi malli toimia?
— Voidaanko projektinhallintaan saada yrityksen tarpeisiin sopiva ohjelmistotytkalu?
— Saadaanko taloudellisten raporttien siséltéa informatiivisemmaksi?

— Loytyykd pienyritykselle sopiva laatujarjestelma?

3.3 Kehittamistehtavassa kaytetyt mittarit

Asiantuntijayrityksen kannattaa ja taytyy kannattavan ja kilpailukykyisen liiketoiminnan
varmistamiseksi seurata keskituntihintaa ja henkiloston laskutusastetta. Keskituntihinta
kertoo, kuinka monta euroa per tunti on saatu asiakkaalle tehdystéa palvelusta laskutet-
tavaa. Kayttdaste kuvaa kuinka monta prosenttia tyontekijoiden tydajasta on kaytetty
asiakkaalta laskutettavaan tyohon. Nailla kahdella tunnusluvulla voidaan seurata yrityk-
sen tulosta ja kehittymista. Kvalitatiivisilla mittareilla todetaan, onko muutos tai kehitta-

minen toteutunut.

4 Tutkimusmenetelma

4.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella ei ole yhta yksiselitteistda maaritelmaé, koska toimintatutkimus ei
ole vain yksi tutkimusmenetelmé, vaan joukko tutkimusmenetelmid. Parempi tapa lahes-
tya toimintatutkimusta on nahda se tutkimusstrategiana, jolla kerataan tietoa tutkittavasta
ilmidsta. Toimintatutkimus voi olla samalla sek& kvalitatiivista ettd kvantitatiivista tutki-
musta. (Kananen 2014, 13.)



Toimintatutkimus vs. case tutkimus

Toimintatutkimus on yksi kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen muoto. Toimintatutki-
musta on verrattu tapaus- eli case-tutkimukseen. Toimintatutkimuksessa on case-tutki-
muksen piirteita. Tutkijan rooli erottaa toimintatutkimuksen omaksi metodiksi. Toiminta-
tutkimuksessa tutkijalla on osa tutkittavassa ilmidssé ja tutkija on tutkittavan yhteison
jasen. Toimintatutkimuksessa pyritdén ratkaisemaan ongelma ja saada aikaan muutos,
ikdan kuin toimia muutosagenttina yrityksessa. Muutokset tai muutosehdotukset myos
testataan kaytdnnossa sykleissa ja vaiheittain (kuvio 3). Tutkijalta toimintatutkimus vaatii
tietoa ja perehtymista, silla tavoitteena on muutos, sen kokeilu ja lapivieminen. Virheet
tai vaarat tulkinnat voivat olla aiheuttaa yritykselle huomattavia vaikeuksia. (Kananen
2014, 27-28.)
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Kuvio 3. Toimintatutkimuksen vaiheet ja sykli. (Kananen 2014, 34.)
Toimintatutkimukselle on vaikea kuvitella tdssa kehittdmistehtdvassa vaihtoehtoa. Itse

yrityksessa tydskentelevana olen tutkittavien sisdisten toimintojen sisalla. Voin vieda



muutokset suoraan sisaisiin prosesseihin. Muutosten vaikuttavuus ja toimivuus ovat no-
peasti todettavissa ja tarvittaessa muutettavissa. Henkiloston informoiminen ja kehitta-

minen samassa yhteydessé on olennainen osa muutosprosessia.

Eri sisdisten toimintojen tutkimiseen liittyvat ta ustatiedot ovat kaytettavisséani, ja osin
tietoja on tarvittaessa saatavissa usean vuoden ajalta. N&ain ollen voin osallistua taysi-

painoisesti ja taysivaltaisesti prosessien kehittamiseen.

4.2 Aineiston tiedonkeruumenetelmat

Havainnointi

Havainnointi on erds toimintatutkimuksen tarkeimmista tiedonkeruumenetelmista, ja sita
voidaan luokitella useilla tavoilla. Voidaan puhua suorasta ja epasuorasta havainnoin-
nista, strukturoidusta ja strukturoimattomasta, inhimillisesta ja mekaanisesta havainnoin-
nista (Kananen 2014, 80).

Suorassa havainnoinnissa tutkija seuraa ilmidén liittyvia tapahtumia paikan paalla niin,

ettd muut voivat havaita havainnoinnin (Kananen 2014, 80).

Havainnoinnin avulla saadaan selville toimivatko henkil6t niin kuin sanovat toimivansa.
On havaittu, ettd saadaan hyvin erilaista tietoa, jos verrataan ihmisten puheita ja toimin-
taa. Puheissa ja asennoitumisessa ollaan yhden arvomaailman kannattajia ja kaytannon

elamassa toisen arvomaailman vankeja (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 201).

Kyselyjen ja haastattelujen avulla saadaan selville, miten tutkittavat havaitsevat, mita
ymparilla tapahtuu. Havainnoinnin avulla saadaan selville toimivatko henkil6t niin kuin
sanovat toimivansa. Tieteellinen havainnointi ei vain nakemistd, vaan tarkkailua. (Hirsi-
jarvi & Remes & Salmivaara 2007, 207.)

Havainnointi voidaan jakaa systemaattiseen havainnointiin ja osallistuvaan havainnoin-
tiin. Systemaattinen havainnointi tehdaan tarkasti rajatuissa tiloissa kuten laboratorioissa
tai tutkimushuoneissa. (Hirsijarvi ym. 2007, 209-210.) Tasta syysta tekeméani havain-
nointi on osallistuvaa.

Tutkimuspaivakirja



Tutkimuspaivakirjan yllapitaminen on eras tehokkaimmista tapahtumien dokumentointi-
keinoista. Paivakirjan tayttajan on syyta selvittaa etukateen, mihin kerattyja kaytetaan ja
mita tiedoilla tehddén. Tutkimuspaivakirjaa voi kayttda yhtena aineistonkeruumenetel-
mana ja dokumentaationa. Paivakirjalla on hyva olla rakenne, silla rakenne ohjaa kirjaa-
mista. Paivakirjaa voi kayttdd myos itsensa arvioinnin tai reflektoinnin valineené (Kana-
nen 2014, 82).

Erdas mahdollinen tutkimuksen valine on tutkimuspaivakirjan pitdminen. Ajatus, etta tut-
kimuspaivakirja voi toimia apuna tutkimuksen aikataulutuksessa ja se, etta se voi toimia
myds aineiston keruumenetelména ja dokumentaationa, on mielestani hyva. (Kananen
2014, 82.) Paivakirjalla on oltava rakenne, silla rakenne ohjaa kirjaamista. Paivakirjaa

voi kayttdd myds itsensa arvioinnin tai reflektoinnin valineena. (Kananen 2014, 82.)

5 Teoreettinen viitekehys

5.1 Prosessi — projekti -maarittelyja

Prosessin kuvaus voidaan ehka yksinkertaisimmillaan esittdd muodossa: panos - pro-
sessi > tuotos. Projekti voidaan kuvata tehtavana tai toimena, jolla on alku ja loppu,
tosin se on yksinkertaistettu maarittely projektille. Laajemmin maariteltyna projekti on
kertaluontoinen, maariteltdvan ajan kestava ja toimia sisaltava pyrkimys saavuttaa ase-
tetut tavoitteet (Maylor 2010, 4-5).

Projektin vaiheet Maylor (2010, 33) esittaa neljan kohdan mallilla:

— Maarittele projekti. Kysy miksi projektia tarvitaan ja mitka ovat projektin tavoitteet.
Enta voidaanko samoihin tavoitteisiin paasta muilla keinoilla, vaihtoehtoja projektille?

— Suunnittele projekti prosessina. Kay lapi eri malleja suorittaa prosessi mahdollisim-
man tehokkaasti. Varaa resurssit projektiin. Kuka tai ketka tyontekijdista ovat missa-
kin vaiheessa mukana? Maarittele projektin aikataulu.

— Kaynnista projekti. Johda projektia ja varmista organisaation kyky tehda paatoksia ja
ratkaista ongelmia.

— Kehita projektin tulosten perusteella prosessia.
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Business Process -méarittely

Business Process — liiketoimintaprosessi voidaan erottaa omaksi prosessilajiksi esimer-
kiksi maarittelemalld se sarjaksi toistuvia toimia, jotka kayttavat ja kuluttavat yrityksen
resursseja tavoitteena saavuttaa mitattavia tuloksia ja / tai tuotteita sisaisille tai ulkoisille
asiakkaille. Olennaista liiketoimintaprosessissa on se, ettd sen kohteena on joko siséi-
nen tai ulkoinen asiakas (Andersen, Bjgrn 1999, 4.)

Liiketoimintaprosessit voidaan jakaa kolmeen ryhmaan:

1. Paaprosessit ovat keskeisia ja lisdarvoa tuovia yrityksen prosesseja. Tahan ryhmaan
kuuluvat prosessit vaikuttavat I&pi koko tilaus-toimitusketjun.

2. Tukiprosessit eivéat suoraan ole lisdarvoa tuovia prosesseja, mutta ovat valttamatto-
mid paaprosesseille, esimerkkeina talous- ja henkilstohallinto.

3. Kehitysprosessit tukevat ja auttavat tukiprosesseja nostamaan niiden suorituskykya

ja pyrkivat luomaan uusia lisdarvoa tuottavia prosesseja (Andersen 1999. 5).

Opinnaytetydn aiheena lilketoimintaprosessi, siksi maarittelyn syventamiseen on aihetta.
Weske (2012, 12) esittda liiketoimintaprosessin kuvauksessa (kuvio 4) keskeisessa
osassa Yyrityksen hallinnon ja osakkeenomistajat. Tama ei ole yllattavaa, tarvitsee vain
muistella viime vuosien aikana useiden yritysten voimakkaita saasto- ja tehostamistoi-
menpiteitd, joita on perusteltu nimenomaan osakkeidenomistajien etujen turvaamisella.
Mallin mukaisia liiketoimintaprosesseja voi olla suurissa yrityksissa satoja, jopa tuhansia

kaynnissa yhtéa aikaa, mikroyrityksessakin useita.

Arviointi
r (Evaluation) 1

Suunnittelu

Toteuttaminen Hallinto ja i
Kh e analysointi

(Enactment) tefal (Design &

Analysis)

Lilketoiminnan
muoto

(Configuration)

Kuvio 4. Business Process lifecycle (Weske 2012, 12).
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Tassé mallissa Weske (2012, 13-14) esittaa, ettd liiketoiminnan muodon taytyy sopia
yrityksen yrityskulttuuriin ja sen taytyy olla testauksen kautta osoitettu toteuttamiskel-
poiseksi. Toteuttamisvaiheen tarkoitus on tayttaa liiketoiminnalla asetetut tavoitteet, ja
vaihe on myo6s koko kyseisen liiketoimintaprosessin tahtiaika. Tassé vaiheessa keratéaan
arvokasta dataa prosessin vaiheista. Arviointivaiheessa punnitaan keratyn datan kaytto-
kelpoisuutta parantaa prosessin toteutusta.

5.2 Business Process Re-engineering (BPE)

Yritykset kayttavat Business process engineering (BPE) -menetelmia lisdtdkseen asia-
kastyytyvaisyytta nopeuttamalla lisdarvoa tuottavia prosesseja. Toimenpiteind ovat esi-
merkiksi lisdarvoa tuottamattomien prosessien lopettaminen, jaljelle jaavien prosessien
yksinkertaistaminen ja lisaamalla tietotekniikan osuutta lisdarvoa tuottavissa toimin-
noissa. (Ulis 1993.)

Avainmittari maaritellyssa liiketoimintaprosessissa on kiertoaika. Kiertoaika maaritellaan
ajaksi, joka kuluu asiakkaan yhteydenotosta tai tilauksesta siihen hetkeen, kun kyseinen
asiakkaan tarve on taytetty tai maksettu yritykselle. Kiertoaika sisdltda seké lisdarvoa

tuottavan etta lisdarvoa tuottamattoman ajan. (Ulis 1993.)

Paitsi asiakastyytyvaisyyden lisaamista, BPE-metodeilla tavoitteena on myds lisata yri-
tyksen rahoitusasemaa, kassavirtaa, henkiloston tyytyvaisyyttd, vahentaa kustannuksia
ja parantaa laatua. Kuulostaa ja nayttaa patenttiratkaisulta, mutta vaatii organisaatiolta
tahtoa ajatella rakennettaan taysin uudella tavalla, jotta tavoitteet toteutuisivat. (Ulis
1993.)

Hammer & Champy (2001, 35—-38) maarittelevét neljalla avainsanalla BPE:n:

Fundamental

Yrityksen kehittdmisesséa on osattava kysya oleellisimpia kysymyksia yrityksesta ja yri-
tyksen liiketaloudellisista toimintatavoista. Usein asioiden perinpohjainen lapikdyminen
paljastaa erilaisten saantojen ja oletusten olevan ajastaan jaljessa, virheellisia tai tilan-
teeseen sopimattomia. Re-engineering ei pida mitdan itsestdan selvyytend. Huomiota ei

kiinniteta siihen, miten on nyt, vaan fokus on siing, miten pitéisi olla.
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Radical

Radikaalisuus osana Re-engineeringia ndhdaan toimintana, jossa ei tehda pintapuolisia
muutoksia tai vain puuhastella nykyisten tapojen ja rakenteiden kanssa, vaan luovutaan
vanhasta.

Dramatic

Re-engineering ei ole marginaalien vahittaista parantamista, vaan tavoite on saavuttaa
suuria harppauksia yrityksen suorituskyvyssa. Jos yrityksen tulos on 10 prosenttia huo-
nompi kuin on ollut tavoitteena, tai esimerkiksi laatutaso on laskenut 10 prosenttia, Re-
engineering ei ole ratkaisu. On muita keinoja ratkaista edellda mainitut tavanomaiset lii-

ketoimintaan kuuluvat ongelmat.

Process

Tarkein avainsanoista on prosessi. Usein yrityselamassa toimivat ihmiset keskittyvéat teh-
taviin, ihmisiin ja rakenteisiin, mutta eivat itse prosesseihin. Liike-elaman prosesseissa

on kysymys panosten muuttamisesta tuotoiksi, jotka tuovat asiakkaille lisaarvoa.

5.3 Business Process Improvement (BPI)

Toiminnan jatkuva parantaminen on yrityselamassa yrityksen kannalta jopa elinehto.
Ellei mitdan kehittavia toimia tehda, on tyypillista, ettéd yrityksen suorituskyky laskee ajan
kuluessa. Kerran kayttdonotetut standardit ja toimintatavat pidetaan kaytossa ja kun-
nossa minimiyllapidolla. Kehittaminen vaatii paatoksia ja toimenpiteita. Jos yritys ei niita
tee, jokin kilpailijoista varmasti tekee, markkinoille on kylla halukkaita tulijoita. Lisaksi
yleisesti voidaan todeta asiakkaiden vaatimuksien kasvavan, mika edellyttaa markki-

noilla pysymiselle tuotteiden ja palvelujen jatkuvaa kehittdmista. (Andersen 1999, 7.)

Business Process Improvement -metodin kayttdmisessa tavoitteina voidaan pitaa:

— Vaikuttavuutta: tuottaako prosessi haluttuja tuloksia, ja tayttaa asiakkaan tarpeen?
Keskeinen tekija tdssa kategoriassa on asiakas.

— Tehokkuutta: minimoiko prosessi tarvittavien resurssien kayton? Tyontekijat ovat
avainasemassa prosessien tehokkuuden varmistamisessa ja yllapitamisessa, mutta
heilla tAytyy myos olla edellytykset toimia siten.

— Joustavuutta: pystyykod prosessi joustamaan muuttuviin liiketoimintaympariston ti-
lanteisiin? (Page, Susan 2010, 7.)
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BPI ei ole yksittédinen metodologia. Tony Bendell (2005, 1) kuvaa BPI:n olevan ydin, jota
monet laadukkaat metodologiat toteuttavat, esimerkkeina EFQM Excellence Model, the
Deming Prize Model, Six Sigma ja Lean, jonka periaatteet ovat sovellettavissa kehitys-
tehtéavassa. Usein Lean-ajattelu litetdén jalostavaan tuotantoon, mutta myoés palvelutuo-
tannossa voidaan pyrkia toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen, lyhentamaan lapimeno-

aikoja ja tekemaan oikea maaré oikeita asioita oikeaan aikaan.

Vaikka Business Process Engineering (BPE) ja Business Process Improvement (BPI)
ovat osin samoilla linjoilla, on metodologioiden valilla 16ydettavissa selvéa ero. BPI ei kes-
kity BPE:n tavoin prosessien massiivisiin ja radikaalisiin uudistuksiin, tai jopa prosessien
uudestaan keksimiseen. BPI tahtaa tarkoituksella olemassa olevien prosessien hieno-

varaisempaan parantamiseen, tavoitteena on kuitenkin prosessien tehostuminen.

Erés tapa verrata BPI:t4 ja BPE:t& on se, etté siin& kuin BPE toteutetaan organisaatiossa
ylhaalta alaspain, niin BPI yleenséa toteutetaan ruohonjuuritasolta ylospain. Voidaan
myos ajatella, ettd BPE-projektissa yksittdinen muutosprosessi koskee yrityksen monia
toimintoja tai koko organisaatiota, BPI-projektissa kehittdmiskohteet ja parannusehdo-

tukset koskevat esimerkiksi yhta tiimia tai muutamia toimintoja. (Clemmer 1994.)

BPI:ta kutsutaan myos termilla Kaizen laadun jatkuvan parantamisen ymparistdssa. Ja-
panilainen Masaaki Imai on kirjoittanut, ettd Kaizen strategia on yksittaisista japanilaisen

kilpailukyvyn menestystekijdista tarkein. (Clemmer 1994.)

Kehittamistehtdvana on olemassa olevan prosessin parantaminen, tasta syysta teoreet-
tiseksi viitekehykseksi sopii paremmin Business Process Improvement (BPI) kuin Busi-
ness Process Re-Engineering (BPR), jonka mukaiset toimenpiteet vaikuttavat suunnitel-

tuun kehittamistehtavaan liian voimakkaalta.

Williamson (2004) kuvaa useimpien BPI-projektien vaiheiden kulkua:

— Vaihe 1 (Maarittele)
e paata onko valittu kehittdmiskohde sopiva BPI:lle
e kokoa projektitiimi, joka parhaiten tuntee kehittAmiskohteen
e aseta dokumentoidut projektitavoitteet, esimerkiksi ROI
e tee nykyisesta tilanteesta prosessikartta tms., josta kdy selvasti ilmi kehi-

tettava kohde
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Vaihe 2 (Mittaa)

o kerda mittaustuloksia, jotka ovat oleellisia kehitettdvaa kohdetta ajatellen
e varmista, ettd kerattdva data on maaritelty, sopivuus ja tarkkuus varmis-
tettu

Vaihe 3 (Analysoi)

e analysoi data, kayta tarvittaessa analysointityokaluja

Vaihe 4 (Paranna)

e tee prosesseihin tai toimintatapoihin muutokset, jotka esimerkiksi paran-
tavat laatua, vahentavat tuotantokustannuksia, nopeuttavat kiertoaikoja

tai lisdavat tuottavuutta

Vaihe 5 (Varmista)

e toimeenpannut muutokset on sdilytettava: houkutus tehda niin kuin tahan-

kin saakka on inhimillista

Vaihe 6 (Dokumentoi)

o dokumentoi projektin eteneminen, projektin lopetus ja tuottomittaukset,

jaa tulokset tarvittaessa yrityksen muille osastoille

Harvard Business Review Press (2010) listaa kuusiportaisen BPI-toteutusohjelman:

1.

Suunnittele: valitse kehityskohteeksi olemassa oleva prosessi, maarittele sen laajuus
ja kokoa johtoryhma.

Analysoi: tutki tarkasti kehittamiskohteeksi valitsemasi prosessi.

Maarittely: paata, mita muutoksia haluat prosessiin.

Hanki resurssit: valitse henkil6t, valineet ja muut tarvittavat edellytykset kehitysteh-
tavan toteuttamiseksi.

Toteuta: toimeenpane prosessin muutokset.

5.4 Jatkuva parantaminen

PDCA on kaytanndllinen valine saavuttaa haastava tavoitetila. PDCA-syklia (kuvio 5) on

yleisesti kutsuttu Demingin ympyraksi, mutta on esitetty, ettd W. Edwards Deming on
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kayttanyt alun perin Walter A. Shewhartin esittdmaa kuvausta "dynaamisen, tieteellisen

tiedonhankintaprosessin vaiheista” vuonna 1939. (Rother 2010, 122.)

Kuvio 5. PDCA-sykIi.

1. Suunnittele (plan). Maarittely, mita odotetaan tehtavan ja tapahtuvan. Vaihe on en-
nuste tai hypoteesi. Painopisteen tulee olla asiakkaiden odotusten tayttamisessa,
mutta yritystalouden lainalaisuuksia ei saa unohtaa.

2. Tee (do). Hypoteesin testaus, yritetdan suorittaa prosessi suunnitelmien mukai-
sesti. Taman vaiheen voi usein tehda ensin pienessa mittakaavassa. Tarkkojen ha-
vaintojen tekeminen on tarkeda. Testivaiheen suunnittelussa avainkysymykset ovat
kuka, mitd, missa, milloin ja kuinka.

3. Tarkista (check). Verrataan todellista ja odotettua tulosta. Tulosten arvioimisessa
voi kayttda esimerkiksi vertaisiarviointia (benchmarking) toisiin yrityksiin tai tunnet-
tuihin prosesseihin.

4. Korjaa (act). Toimivan osan tai osuuden standardointi ja stabilisointi, tai PDCA-syk-
lin aloittaminen uudestaan. Tassa vaiheessa syklin tuloksista tiedotetaan prosessiin
osallistuneille. (Page 2010, 230-239.)

Muutosjohtamisessa PDCA-menetelmén toteuttaminen vaatii johtamiselta

tarkkaa tyontekijoiden kuuntelemista ja heiltd oppimista

tyontekijoiden ongelmien tunnistamista ja auttamista ongelmien ratkaisuissa

koulutuksen jarjestamista

tyontekijoiden kunnioittamista
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— tyontekijéiden mukaan ottamista ongelmien maarittelyihin ja ratkaisumahdollisuuk-
sien kehittamiseen. (Kiyoshi 1993, 202.)

Naiden kohtien toteuttaminen ei ainoastaan kehita tyontekijoita ja organisaatiota, vaan

myds johdon omaa kehittymista. (Kiyoshi 1993, 202.)

Muutosjohtamisessa on muistettava muutosten tilannesidonnaisuus. Muutoksessa ase-
malla tai tittelilla ei saa olla normaalia painoarvoa. Jatkuvan parantamisen opastuk-
sessa tyontekijdille, johdon taytyy toimia valmentajina valmiina antamaan tukea silloin
kun sité tarvitaan. (Kiyoshi 1993, 227.)

Esimiesten taytyy olla johdonmukaisia ja maaratietoisia tavoitteisiin pyrkimisessa. Ellei
nain toimita, menettaa johto uskottavuutensa. Kerran menetettya luottamusta on vaikea
saada takaisin. Tyontekijoiden saavutuksia voidaan palkita esimerkiksi eri tavoin huomi-
oimisella, urasuunnittelulla, perus- ja bonuspalkkajarjestelyilld ja tyopaikan turvaami-
sella. (Kiyoshi 1993, 228.)

EFQM jatkuvan kehittymisen vélineena

The European Foundation for Quality Management (EFQM) perustettiin vuonna 1988
voittoa tavoittelemaksi organisaatioksi, perustajina 14 eurooppalaista yritystd. Missiona
on erinomaisuuden edistdminen, ja visioima eurooppalaisten organisaatioiden menesty-

minen (Laatukeskus Excellence Finland 2013, 3).

EFQM-malli yhdistetdaan suurin yhtidihin: Suomesta EFQM-organisaatiossa jdsenena
ovat Metsa Fibre Oy ja Suomen laatuyhdistys ry, jolla on kansallisesti jasenid noin 500
seka yksityisen etta julkisen sektorin organisaatioita. Malli antaa joustavan viitekehyksen
yritysten kilpailukyvyn kehittamiselle. Mallia voi soveltaa niin yritykset kuin julkisen sek-
torin toimijat. Mallia (kuvio 6) voi kuvata oppaaksi itsearviointiin erilaisille ja eri kokoisille

organisaatioille (Laatukeskus Excellence Finland 2013, 7).
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EFQM Excellence-malli 2013

Arviointialueet

Toiminta Tulokset

Johtajuus Henkilosto Prosessit, Henkil6st6- Toiminnan
otieetida tulokset tulokset

palvelut
Siratedid Asiakas-
tulokset

KUumppas I Yhteiskunta-
NUUHETs)

tulokset

resurssit

Oppiminen, luovuus ja innovointi
Kuvio 6. EFQM Excellence-mallin arviointialueet (Laatukeskus Excellence Finland, 2013).

Kehittamistehtavissa on mahdollista valita yksi sopiva malli yhdekséasta arviointialueesta
ja kayttdd kyseisen arviointialueen arviointikohtia. Omassa kehittamistehtavassa luon-
teva valinta olisi prosessien arviointialue. Arviointikohdassa voidaan tarkastella

— prosessien suunnittelua ja jarkevaa hallintaa

— prosessien parantamista tarpeiden mukaisesti ja lisdarvon tuottamista asiakkaille ja

muille sidosryhmille (Laatukeskus Excellence Finland 2013, 20).

5.5 Pk-yrityksen strategiaty®

Strategisesta johtamisesta kurssin aikana saatiin Ahti Saaren luennoilla hyvin kattava

selonteko. Tassa opinnaytetydssa haluttiin lahestya asiaa lahdekirjallisuuden suunnasta.

Pienissa yrityksissa ei ole tavatonta, ettd etenkin yrityksen alkuvaiheessa innostus ja
optimismi ovat paallimmaiset asiat yrittdjan mielessa, vaikka pitéisi keskittya strategiaan,
jolla voi erottua kilpailijoista. Yrittdjat ovat usein luonteeltaan toiminta edella menevia
persoonia, jotka kokevat strategian kehitystyon tarpeettomana ja pitkéveteisena ajan-
hukkana. Jos jokin liiketoimi ei onnistu, kokeillaan jotain muuta. Menestyvaa yritysta nain
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toimien on hankala luoda tai yllapitéda. llman toimivaa strategiaa voi selvita oman ai-
kansa, mutta viimeistaan silloin kun kilpailu kiristyy tai odottamattomia uhkia ilmestyy,
seina saattaa tulla vastaan. (Scarborough & Cornwall 2015, 134.)

Nykyisessé globaalissa toimintaymparistdssa — on yritys suuri tai pienempi — epavar-
muudesta on tullut normaalitila. Kilpailusta on tullut entista kansainvalisempaa ja uusia
toimijoita nousee kehittyvista markkinoista. Kaikista uhista huolimatta on hyva muistaa,
etta samalla pienille yrityksille on tullut mahdollista hyodynt&da uusia teknologioita, jotka
aikaisemmin olivat vain suuryrityksille saavutettavissa. (Scarborough & Cornwall 2015,
134.)

Tarkein muutos yritysten kannalta on toimintaympéariston muuttuminen paaomavaltai-
sesta taloudesta aineettomaan pddaomaan (from financial capital to intellectual capital).
Aineeton paaoma on tietoa ja informaatiota, jota yritys hankkii luodakseen kilpailuetua
omalla toimialalla. On sanottu, etta tieto ei ole vain erés tuotannontekijd, vaan tarkein
tuotannontekija. Pienillakin yrityksilla on tietoja, joita ei osata tai ymmarreta hyédyntaa.
Hyddyntamalla aineetonta padomaa yrityksella on mahdollisuus lisata kilpailukykyaan.

Aineettoman paaoman voi ymmartaa koostuvan kolmesta osiosta:

1. Inhimillinen pddoma on tyéntekijoiden luovuutta, lahjakkuutta, taitoja ja kykyja, jotka
pitdisi nakya yrityksen strategiassa.

2. Rakennepadoma on kumuloitunutta tietoa ja kokemusta yrityksen omistuksessa.
Se saattaa olla esimerkiksi prosesseja, patentteja, ohjelmistoja ja tarkeimpana
tydntekijoiden tietotaidon tunnistamista.

3. Asiakaspaaomaa on muun muassa asiakasuskollisuus, hyva maine yrityksena ja
pitkat asiakassuhteet. (Scarborough & Cornwall 2015, 135.)

Strategiatydssa kannattaa kayttad edella mainittuja osoita. Kannattaa huomata, etta jo-
kainen yritys kayttdd toiminnassaan naita osiota ehka miettiméatta niiden olevan oikein

hyotdynnettyind hyva perusta menestykselle. (Scarborough & Cornwall 2015, 135.)

Yrityksen kilpailuedun toteuttaminen strategian tavoitteena

Yrityksen kilpailukyky on tie mahdollisuuteen menestya. Kun tavoitteena on erottuminen

kilpailijoista ja kopioitumisen valttdminen, ollaan oikealla tiella. Mikaan yritys ei voi olla



19

kaikille kaikkea. Erottuminen kilpailijoista on usein vaikeaa. Oman kilpailuedun maaritta-

miseksi yrityksen on hyva kayda lapi esimerkiksi neljaa pohdinnan aihetta.

— Tuote

Onko tuote jossain suhteessa ainutlaatuinen, sdéstaako se asiakkaalle aikaa tai
tuo kustannussaastoja? Luotettavuutta tai ymparistod sadstavia ratkaisuja? Oli

tuote mika tahansa, jokin erottuva piirre tulisi olla.

— Tarjottava palvelu

Pienille yrityksille on ominaista ajatella pienuuden olevan etu suuryrityksiin nah-
den: joustavuus, asiakastuntemus ja lahelle asiakasta sijoittuminen koetaan
olevan riittdva etu. Tuoko palvelu asiakkaalle enemman lisdarvoa kuin mitéa suu-

rempi kilpailija voi tarjota?

— Tarjoushinnoittelu

Tuotteiden ja palveluiden hinnoittelussa on ollut tavallista, etta suuryrityksilla on
suuremmat hinnat. Pienyritykset sinnittelevét kilpailussa helpolla tavalla, so-
peuttamalla omaa hinnoitteluaan muiden mukaan. Vastaako tuote tai palvelu
hinnoittelua? Alhainen hintataso huomataan, eiké se laheskééan aina ole yrityk-

sen maineelle hyvaksi.

— Yrityksen arvot

Menestyneimmat yritykset tunnetaan muistakin seikoista kuin pelkastaan tulok-
sen teosta. Tallaiset yritykset ovat ymmartaneet, etta kilpailukyky ei tarkoita ar-
vojen ristiriitaa. Tulosta voi tehda ja silti olla esimerkillinen yhteiskunnallisissa ja

sosiaalisissa vastuissaan. (Scarborough & Cornwall 2015, 136-137.)

Kilpailuedun tavoittelu ja saavuttaminen eivat ole yksi aloitettu ja saavutettu projekti. Tar-

kedé on luoda yrityskulttuuri jatkuvalle kilpailukyvyn parantamiselle. Ajan mittaan tallai-

set yritykset ottavat valimatkaa kilpailijoihin, paikoilleen jadminen tarkoittaa muiden ohi-

menemisen odottelua. (Scarborough & Cornwall 2015, 137.)
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Strategiaprosessi

Yrityksen liiketoiminnan omistajan yksi tarkeimmista tehtavista on turvata yrityksen kyky
jatkaa toimintaa tuloksellisesti. Strategian kehittdminen ei ole kertaluonteinen tehtava,
vaan jatkuva prosessi. Kuviossa 7 esitettyd yhdeksén kohdan prosessia ei ole tarkoitus
kayda systemaattisesti lapi, vaan sieltd voi poimia lahempaan tarkasteluun eri kohtia.
(Scarborough & Cornwall 2015, 138-139.)

Luo selked visio
ja missio
Maarita Tee yrityksen
mittaristo SWOT-analyysi

: Tunnista
Muqtal strategia liketaimen

toiminnoiksi avaintekijat

Lua yritykselle Tee
strategia kilpailuanalyysi

Maarittele
yrityksen
tavoittest

Kuvio 7. Strategisen johtamisen prosessi (Scarborough & Cornwall 2015, 138-139.)

Strategia kasitteena ei ole yksiselitteinen, eras vaihtoehto liikeyrityksen strategiaksi on:

Strategian avulla yritys hallitsee ulkoisia ja sisdisia tekijoita seka niiden valisia vuo-
rovaikutussuhteita siten, etta yritykselle asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja ke-
hittymistavoitteet voidaan saavuttaa. (Kamensky Mika 2015, 23.)

Strategiasta on tunnetusti kirjoitettu valtavan paljon erilaisia tutkimuksia, kirjoja ja artik-
keleita useimmiten suuryritysten ndkokulmasta. Pienten ja keskisuurten sekd mikroyri-

tyksen strategiatydskentelyd on esitetty vihemmén (Hakanen Matti 2004, 15).

Muutaman tyontekijan yrityksessa strategia koetaan helposti liian vaikealta tai korkea-
lentoiselta asialta. Kun pienyrittgjélle tarjotaan strategiatydskentelyyn kuvion 8 mukaista
mallia, ei ole vaikea kuvitella haluttomuutta tarttua yrityksen toiminnan kannalta téarkeaéan
strategiatydskentelyyn.
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Ympiristd, toimialan luonne
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Strategian
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i Yrityksen
: tilanne

Yhteinen
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ET]

Strategian Strategia-
konkreti- valinnat
sointi

Kuvio 8. Strategiatytn osa-alueet pk-yrityksessa (Hakanen 20014, 19).

Opinnaytetydn kohteena olevassa yrityksessa on luultavasti kaynyt niin kuin Kamensky
(2015, 28) toteaa: strategiaty® yrityksissa vahenee korkeasuhdanteen aikana, jolloin ei
koeta ajan riittdvan muuhun kuin tdiden lapiviemiseen. Strategiaa ja strategiatyoskente-
lya on pidetty jotenkin vaikeana ja hankalana prosessina, josta ei oikein saa otetta. Li-
saksi kasityksena on ollut, etté strategia on kertakaikkinen kaava tai selkea toimintapa,

joka toteuttaa asetetut tavoitteet.

Yksinkertaisempi ja helpommin lahestyttava tapa ajatella strategiaa on mieltaa strategi-
sen tydskentelyn tavoitteeksi yrityksen kilpailukyvyn tehostaminen ja kilpailuetujen luo-
minen, ei siis strategian luominen. Nain ajateltuna tavoitteiksi voidaan asettaa yrityksen
osaamisen kehittaminen, oppiminen ja jatkuvuuden turvaaminen. Olennaisinta ei ole tar-
kassa muodossa esitetty strategia, vaan strategiatydskentelyn aikana tapahtuva oppimi-

nen ja yhteisen kasityksen syntyminen yrityksen toimintaymparistosta.

Kuten yrityksia niin myds strategioita on hyvia ja huonoja. Huonossa strategiassa huomio
kohdistuu tavoitteisiin eika téarkedmpiin keinoihin ja toimenpiteisiin. Tarkeata on myos

tiedostaa, ettd varsinaisesti yritys ei strategiaa kaipaa, mutta yrityksen tyontekijat tarvit-
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sevat aina toiminnalleen suunnan. Yrityksen menestymisen saavuttaminen, yllapitami-
nen ja kehittaminen vaativat strategian suunnittelua. (Hakanen 2004, 17; Kamensky
2015, 25.)

Yrityksen péivittaisista toimista on operatiivisia tehtévia, joihin on liitetty monenlaisia joh-
tamisjarjestelmia esimerkkeina tulosjohtaminen, laatujohtaminen ja Balanced Score-
card. Operatiivisessa toiminnassa keskitytdan sen hetkiseen tilanteeseen ja tehokkaa-
seen resurssien kayttdon. Painotus on toimien oikeassa tekemisessa. Strategisessa joh-
tamisessa fokus on siind, etta tehd&éan oikeita asioita nyt ja tulevaisuudessa. Liiallinen
strategisen ajattelun ja osaamisen painottaminen voi johtaa painvastaiseen lopputulok-

seen kuin oli tarkoitus (Kamensky 2015, 26). p

Strategisten paatésten ja niiden toimeenpanemisten vaikutukset yrityksen tulokseen na-
kyvat usein pitemmalla aikavalilla, joten strategisen tydskentelyn mittaaminen ei ole yk-
sinkertaista. Samanaikaisesti yrityksen tulokseen vaikuttavat monet muutkin tekijat kuin
yrityksen strategiaty® (Kamensky 2015, 28).

Haasteet yrityksen strategiatydskentelysséa voidaan esittda kolmena paékohtana

— yrityksessa on ymmarrettava strategian olennaisimmat painopisteet ja pyrittava
vastaamaan niihin liittyviin kysymyksiin

— yrityksessa on oltava yhteinen kasitys ja ndkemys néista olennaisimmista painopis-
teista

— yrityksessa on oltava edellytykset toimia valitsemiensa suuntien ja toimien mukai-
sesti (Kamensky 2015, 30).

Tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa on viime vuosien aikana pyritty olemaan
avoimina uusille avauksille, tosin saman toimialan sisalla. Kamenskyn (2015, 40) mu-
kaan toimialakasite on strategisessa johtamisessa tyypillinen ansa, jolloin yritys pitaytyy
vanhassa kasityksessaan toimialasta samanaikaisesti, kun toimialalla ovat muuttuneet

seka sisalto ja rakenne etta toimintalogiikka.

Strategiatydn menestystekijat

Kuten strategia niin myos strategiatydskentely on moniselitteisena k&sitteena hankala
paketoida yhdeksi kattavaksi selitykseksi. On kuitenkin joitakin ydinasioita, jotka strate-
giatyota tekevan on hyva tietaa.

— RIiittava strateginen osaaminen
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Kasitteellinen ajattelu on edellytys strategiaty6hon, vaikka paamaaré on ennen
kaikkea konkreettinen. Ero ymmartamisen ja tietdmisen valilla on suuri strategi-
sessa johtamisessa. Strateginen osaaminen vaatii liketoimintaosaamista. (Ka-
mensky 2015, 76.)

Markkinatalouden kulttuurin sisaistaminen

— Karjistetysti japanilainen strategiaguru Kenichi Ohmae on todennut strategiasta,
ettei sitd tarvita, jos ei ole kilpailua. Kamiskyn (2015, 76) mukaan Suomessa on
viela liikaa jaanteita suunnittelu- ja sopimustalouden ajalta, vaikka toimintaym-
parist6 on valtaosin avoin globaalinen markkinatalous. Mikali markkinatalouden
kulttuurin omaksuminen viivastyy, voi strategiasuunnitelmat olla yrityksen stra-

tegioita vain nimityksen osalta. (Kamensky 2015, 76.)

Yrityksen strateginen arkkitehtuuri

— Strateginen arkkitehtuuri voidaan maaritella yrityksen yhteiseksi ymmarrys- ja
oppimisalusta, toiminnan mahdollistaja toimia yhdensuuntaisesti. (Kamensky
2015, 77.)

Strategian yhteys elamantehtavaan

— Yrityksen toiminta-ajatus antaa oikeutuksen yrityksen olemassaololle. Toimin-
nan periaatteet, arvot, antavat perusteet eettiselle ja johdonmukaiselle toimin-
nalle. Yrityksella taytyy olla myds nakemys pitkdn aikavalin tavoitteista. (Ka-
mensky 2015, 77.)

Hyva analytiikka

— Tasokas analytiikka tuottaa tasmallisia ja paivitettyja diagnooseja yrityksesta,
toimintaymparistdsta ja naiden valisesta vuorovaikutuksesta. (Kamensky 2015,
77.)
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Nékemyksellisyys ja olennaiseen keskittyminen

— Paradoksaalista strategiatydskentelyssa on se, ettd sen tarkeimmat osat eli kil-
pailu- ja resurssistrategioiden valinnat epdonnistuvat eniten. Kasiteltéavien asioi-
den ja vaihtoehtopohdintojen runsaus tuottaa liian laajoja strategiaohjelmia,
joissa asian ydin on kadotettu. (Kamensky 2015, 77.)

Konkreettiset toimenpiteet

— Liian tavallista on strategiatydn jadminen ajatustasolle konkretian tason jaa-
dessa toteutumatta. Keskeiset liiketoimintastrategiat eivat ohjaa toimenpiteita
tai toimenpiteiden maaré estaa olennaiseen keskittymisen. (Kamensky 2015,
77.)

Pitkajanteisyys

— Yhtididen kvartaalitalous tulospaineineen ei taivu pitkdjanteiseen toimintamal-

liin, vaan sitd on maaratietoisesti opeteltava. (Kamensky 2015, 78.)

Uudistumiskyky

— Yrityksen ainoa pysyva kilpailuetu on jatkuva uudistumiskyky. Menestyvia yri-
tyksia on kaatunut uudistumiskyvyn puutteeseen. Edes vahva yrityskulttuuri ei
suojaa yritysta, joka ei reagoi toimintaymparistén muutoksiin. (Kamensky 2015,
78.)

NOyryys
— Nykyinen monitahoinen toimintaymparistd edellyttaa seka yksilolta etta yrityk-
seltd ottamaan huomioon muutkin. Ylimielisyys asiakkaita, toimittajia ja muita
sidosryhmia kohtaan voi olla organisaatioiden kohtalon kysymys jossakin vai-

heessa yrityksen elinkaarta. (Kamensky 2015, 78.)

Kytkenta taloudelliseen ajatteluun ja resursseihin

— Yrityksissa strategiatydssa usein keskitytaan laatukysymyksiin esimerkiksi ana-
lyyseissa ja toiminnassa samalla taloudellisen ajattelun ja resurssien huomioi-
misen jdddessa vahemmalle. Suunnittelu, joka ei ota huomioon resursseja, on
hy6dytonta. (Kamensky 2015, 78.)
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Menestyksen timantin sisdistiminen

- Strategiaty0ssa on muistettava, etta yrityksen menestymisen saavuttaminen
vaatii strategian lisdksi myds muuta osaamista kuten johtamista ja vuorovaiku-
tusta. (Kamensky 201j5, 78.)

5.6 Hallitustydskentely

Yritysten hallitustyoskentelyn taso kytkeytyy hallituksen kokoonpanoon, johon puoles-
taan vaikuttaa yrityksen omistusrakenne. Suomalaisissa yrityksissd omistajuus nékyy
usein osallistumisessa seka hallitustydskentelyyn etté operatiiviseen toimintaan. Tallai-
sessa omistuksessa valta on voimaa, ja paatoksia voidaan tehda nopeasti. Pienemmissa
yrityksissd saattaa hallitustydskentelyn lisdarvo jaada kayttamattd, kun huolehditaan

asetettujen velvoitteiden tayttdmisesta. (Kamensky 2015, 109.)

Suomen kansantulo-osuuksista suurin on poérssiyhtidilla seka suurilla ettd keskisuurilla
perheyrityksill&.

Suomen yritysrakenne on vino. Meilla on pienehkd joukko suuria, kansainvalisia
yrityksia ja valtava joukko pienia yrityksid. Jos Suomen yritysrakenteen pukisi ih-
misen muotoon, alavartalo olisi suuri, paa pieni ja vy6tard puuttuisi kokonaan.”
(Talouselama 2016, 3.)

Ominaista pdrssiyhtiille ja vanhoille sukuyhtitille on omistuksen ja johtamisen eriytymi-
nen. Vallankayttd nayttaisi siirtyneen operatiiviselle johdolle, tosin omistajien tietoisesti
sallineen sen. Omistusoikeuteen liittyy oikeus osinkoihin, oikeus siirtaa tai kayda kaup-
paa omistamillaan osakkeillaan ja oikeus olla valitsemassa yrityksen hallitusta. (Ka-
mensky 2015, 109.)

Omistajat kayttdessaan valtaansa hallitusta valitessaan saavat mahdollisuuden vaikut-
taa yrityksen omistajastrategiaan, joka on heidéan tahtotilansa mukainen. Jos omistus on
laajasti hajautunut, on vaikuttaminen omistajastrategiaan luonnollisesti vaikeampaa.
Osakeyhtidissa pelisaantdjen mukaisesti omistajien valtaa kaytetdan yhtiokokouksessa
ja hallitusta valittaessa, siitéa eteenpéin vaikuttamismahdollisuudet jaavat valillisiksi. Hal-
lituksen menetettya omistajien luottamuksen, vaihdon taytyy odottaa seuraavaa yhtitko-
kousta. (Kamensky 2015, 109.)
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Hallituksen tehtavat

Hallituksella on periaatteessa kaksi selvasti eroteltavaa tehtavaa: toteuttaa omistajastra-
tegiaa ja pitéda huoli yrityksen menestymisen edellytyksista. Hallitustydskentelylla on ollut
maine yrityksen taustalla olevana pakollisena, erillisend toimena. Suuntaus on ollut —
onneksi — kohti ammattijohtamista, jolloin hallitustydskentely voi tuoda liséarvoa johta-
miseen. On kuitenkin osattava erottaa hallitustydskentely ja operatiivinen toiminta omiksi
toimiksi. (Kamensky 2015, 109-110.)

Hallitustytskentely on suurelta osin kiinni yrityksen strategiassa, joten hallituksen tar-

keimpia tehtavia on huolehtia siita, etta

— yrityksen strategia varmistaa yrityksen tuloksenteon ja lisdarvon muodostamisen

— strateginen ja operatiivinen tehokkuus toteuttavat luotua johtamistapaa —ja jarjestel-
méaa

— varmistaa edellytykset jatkuvalle kehittymiselle: teknologia-, talous- ja sosiaaliosaa-
minen

— yrityksessa on omaksuttu ja toteutetaan koko organisaation laajuudella vuorovaiku-
tusta. (Kamensky 2015, 110.)

Hallituksen rooli strategiatytssa

Yrityksen hallitus maarittaa yrityksen toiminnan perustan, vision, yrityksen arvot ja stra-
tegiset tavoitteet. Yrityksen rakenteesta riippuen omistajat ja toimiva johto ovat mukana
tassa maarittelyssa. Kyseenalaistaminen, kannustaminen ja ideointi kuuluvat niin ikaan
hallituksen tehtaviin. Kyseenalaistamisessa huomiota kannattaa kiinnittaa yrityksen stra-
tegisiin oletuksiin, osa strategisista oletuksista on todettavissa olevia ja osa ei ilmi tulevia.
Hallituksen on etsittava vaihtoehtoisia strategioita jatkuvan parantamisen mukaisesti.

Strategiatydn lopuksi hallitus hyvéksyy yrityksen strategian. (Kamensky 2015, 110.)

5.7 Budjetointi pk-yrityksessa

Pk-yrityksen budijetointi ja raportointi

Yrityksen johdon paatehtdvané voidaan pitaa voiton tuottamista. Tavoitteita asetetaan,
ja niiden toteutumisen seuraamiseen on olemassa erilaisia mittareita ja tytkaluja. Talou-

den suunnittelun tarked osa on budjetointi. (Syvanpera & Lindfors 2014, 9.)
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Tilinp&aatos on kirjanpitolain mukaisesti tehtava raportti, yleisesti kerran vuodessa. Kuu-
kausiraportointiin ei ole pakottavia maarayksia. Eri yrityksissa voidaan paattaa itsendi-
sesti mita asioita tai lukuja seurataan. Yrityksen tarkean kolminaisuuden — kannattavuu-
den, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden — tuli kuitenkin aina olla selke&sti luettavissa.
Hyva raportointi on edellytys huomata muutokset ja reagoida niihin nopeasti. (Syvanpera
& Lindfors 2014, 9.)

Liiketoiminnan suunnittelua voidaan pitdd kokonaisuutena, jossa yhdistyvat pidemman
ajan strategiset tavoitteet jokapaivaiseen operatiiviseen toimintaan. Talouden suunnit-
telu yrityksessa osa tatd suunnittelua, siksi myos taloudellisia kysymyksia tulisi pohtia
lyhyemmalle ja pidemmalle ulottuvalle ajanjaksolle. Taloutta kuvataan numeroailla, toi-
menpiteet muuttuvat budjetissa rahaksi ja numeroiksi. Tavoitteellisesti johdetussa yrityk-

sessd budijetointi on liitetty yrityksen laskentatoimeen. (Syvanpera & Lindfors 2014, 10.)

Pk-yrityksista vain osa budjetoi toimintaansa, vaan luotetaan kirjanpidon tuottamaan ra-
portointiin. Kirjanpito on kuitenkin menneen toteamista, tehtyja toimia joihin ei voi enda
vaikuttaa. Kuukausittainen kirjanpito ei automaattisesti sisalla erilaisia jaksotuksia, joten
tasmallinen tieto menneesta paljastuu vasta tilinpaatoksen yhteydessa. Vain kuukausi-

raportteja seuraavalle johdolle tulos voi olla yllattava. (Syvanpera & Lindfors 2014, 9.)

Budjettia laadittaessa tulevia tapahtumia ja asioita kasitellaan etukateen. Budijetista joh-
dettu laskenta osoittaa, miten asetetut tavoitteet ja resurssit toteuttavat aiotun tuloksen.
Laskennan osoittaessa ongelmia, voidaan tehda ennakoivia toimenpiteitd esimerkiksi

hinnoittelussa tai resursseissa. (Syvanpera & Lindfors 2014, 9.)

Tilikauden aikana vertailu budjetin ja toteutuneiden lukujen valilla antaa mahdollisuuden
vaikuttaa nopeasti. Oikean reagoinnin tueksi kirjanpidon pitda olla ajantasaista ja siina
pitédé olla mukana jaksotuksista ainakin tarkeimmat. Budjetin ja kirjanpidon on perustut-
tava yhteisille periaatteille, jotta luvut ovat luotettavia ja vertailukelpoisia. (Syvanpera &
Lindfors 2014, 9.)

Yritykselld voi olla ulkoisesti asiat hyvin, kauppa kay ja Kiiretta riittda. Ei ole tavatonta,
ettd tallaisia yrityksid on kaatunut kassakriisiin. Rahoitus ei ole ollutkaan ollut kunnossa.
Vaikka tulosbudjetissa kannattavuus nayttaisi hyvalta, voi toiminta tarvita hankintoja tai
investointeja, joiden tulosvaikutus on vasta tulevaisuudessa. Sesonkiluonteisessa liike-

toiminnassa tulot vaihtelevat suuresti kiinteiden kulujen pyoriessa tasaisesti. Naista
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syista tarvitaan kassabudjetti, jossa saadaan nakymaan rahan riittavyys eri kuukausina.
(Syvanpera & Lindfors 2014, 9.)

Taloudellisten tavoitteiden asettaminen maaratylle ajanjaksolle

Tyypillisin budjettikausi on tilikausi. Budjetointiprosessi alkaa pitk&n aikavéalin strategis-
ten suunnitelmien lapikaymisellda. Yhden tilikauden budjetin tulee olla linjassa pitkan ai-
kavalin suunnitelmien ja tavoitteiden kanssa. Kovin usein budjetti laaditaan joko edelli-
sen tilikauden tai menossa olevan tilikauden mukaisilla parametreilla. Nain toimien yritys
jattaa kayttamatta tilaisuuden kyseenalaistaa nykyisia toimia ja ei ota huomioon uusia
ideoita. (Syvanpera & Lindfors 2014, 11.)

Budjetoinnin tueksi haetaan tietoja ja tehdaén analyyseja yrityksen toimintaymparistéon
liittyvista asioista ja tapahtumista. Asioita, joihin yritys ei voi vaikuttaa, ovat esimerkiksi
asetukset ja sdadokset seka uusien tuotteiden ja kilpailijoiden tulo markkinoille. Talou-
dessa muuttujia voivat olla muun muassa korkojen kehitys, verolait ja raaka-aineiden
hinnat. Yrityksen toteutunut liikevaihto, katteet eri tuote- tai palveluryhmissé ja vaikka
varastojen arvo kertovat nekin yrityksen asemasta. Yrityksen johdon on pystyttava muut-
tamaan tehdyt suunnitelmat ja tavoitteet budjettiin numeroiksi. (Syvanpera & Lindfors
2014, 11.)

Budijetin taytyy olla realistinen, tavoiteltavissa oleva ja yrityksen tydntekijéiden sitoutta-
misen mahdollistava. Mikali yrityksessa on kaytossa tulospalkkaus, voi sen perusteen
sitoa budjettiin, jolloin tulospalkkauksen seuraamisesta voidaan niin halutessa tehda la-
pindkyvaa. Budjetin haasteellisuudesta voidaan kaytannon esimerkeilla todeta, etta pa-
ras tulos saavutetaan, kun budjetti koetaan haasteelliseksi mutta mahdolliseksi. (Syvan-
pera & Lindfors 2014, 12.)

Suunnitelmien ja tavoitteiden etenemista tulee voida seurata tilikauden aikana, siksi bud-
jetti useimmiten jaetaan kuukausille tai joskus neljannesvuosiksi. Yrityksissa, joissa on
useita tulosyksikoita, on syyta olla koko yritystd koskeva budjetti samoin kuin omat bud-
jetit eri tulosyksikdille. Joskus myynnilla on myyntibudjetti ja osastolla osastobudijetti,
budjetointi tehdaan siis yrityskohtaisten tarpeiden mukaisesti. (Syvanpera & Lindfors
2014, 12.)
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Kuukausiraportointi

Budjetin yhdistdminen kirjanpidon ohjelmaan mahdollistaa tulostettavat kuukausiraportit,
joissa ovat luettavissa tapahtumat seka kuluneen kuukauden ajalta etta tilikauden alusta.
Vertailukelpoisuus vaatii budijetilta ja kirjanpidolta samat perusteet. Todetut poikkeamat
ovat syyta kayda lapi nopeasti. Ensin on aina varmistettava, ettei poikkeama johdu vir-
heestéd kirjanpidossa tai budjetoinnissa. Raportteja tarkasteltaessa yritysjohto helposti
jaé tutkimaan tulosta. Olisi muistettava myos taseen ja tuloksen perusteella laskettavien
tunnuslukujen seuraaminen. Seurantaa helpottaa ja havainnollistaa graafinen esitys,
josta yhdelld silmayksella ndhdééan toteutumat ja vertailut. (Syvanpera & Lindfors 2014,
13.)

5.8 Suorituskyky ja tuottavuus

Yleisesti yrityksen toiminnan tarkoituksena pidetdan tuloksen, siis rahan, tekemista.
Osakeyhtidlaissa maaritelladan osakeyhtion tarkoitukseksi tuottaa osakkeenomistajille
voittoa. Yhtidjarjestyksessd on mahdollista maarata tarkoitus toisin. (Osakeyhtitlaki
2006/624 1. luku 5 8.)

Kehittamistehtavassa eraana tavoitteena on asettaa laskutustunnin hinnan ja tyonteki-
joiden laskutusasteen mittaaminen yhdeksi taloudellisen suorituskyvyn mittariksi. Kan-

nattavuuden laskennassa hyddynnetadn DuPont-kaaviota (kuvio 9).
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Kuvio 9. DuPont-kaavio

Kannattavuus on valittu siksi, etté se on yleensa kaiken liiketoiminnan perusta. Kasitteina
kannattavuus ja tuottavuus saatetaan sekoittaa keskenaan. Yksinkertaistaen voi sanoa,
ettd tuottavuus on yksi osatekija kannattavuuden arvioimisessa. Kannattavuutta voidaan
arvioida lilkkevaihtoon suhteutetuilla katemittareilla, esimerkiksi myyntikateprosentilla ja
liketulosprosentilla. Padaomaan suhteutettuja tunnuslukuja saadaan laskemalla oman
paaoman tuotto ja sijoitetun pddoman tuotto, josta kaytetaan kirjainyhdistelmaa ROI, re-

turn on investment.

Ennen kuin alkaa miettia kaavion pohjalta yksittaisen laatikon poimimista ja kehittdmista,
kannattaa kayttaa harkintaa. On esitetty, etta padoman tuoton (ROI) yksittaisten paatok-
sien tai askelien arvioimisessa lopputulos on todennékdisesti epaoptimaalinen. Systee-
miteorian mukaan yritykset yksittaisten osien maksimoimiseksi heikentéavat kokonaisuu-
den tehokkuutta (Rother 2010, 58).
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5.9 Asiakasuskollisuus tuloksen tekijané

Tarkedaksi yrityksen tuloksentekijaksi on osoitettu myodnteinen palvelukokemus. Aikai-
semmin on ollut vallalla kasitys, ettd markkinajohtajuus on avain tuloksentekoon, mutta
myohemmin asiakasuskollisuuden on todettu pystyvan kasvattamaan tulosta tehok-
kaammin. Asiakasuskollisuus saavutetaan, mikéli asiakas kokee hyvan palvelukoke-
muksen (Kuvio 10).

Henkilostdn Liikevaihdon
PYSYVYYS kasvu

Sisainen Henkiloston Ulkoinen Asiakas-

palvelun laatu hyvinvointi pa;"ﬂ?{'}“" uskollisuus

s Henkiloston
tuottavuus

Kuvio 10. Palvelun arvoketju ja henkilotyytyvaisyyden suhde asiakasuskollisuuteen (Martela &
Jarenko 2015, 46).

Hyva palvelukokemus puolestaan perustuu ihmisten valiseen myodnteiseen kanssa-
kdymiseen. Kaikkeen edella mainitun toteutumisen edellytyksena on se, etta asiakasra-
japinnan tydntekijat suhtautuvat positiivisesti tydtehtaviinsa ja he kokevat voivansa tyds-
saan hyvin. (Martela & Jarenko 2015, 46.)

Lisaarvoanalyysi

Asiakasuskollisuuteen muodostumiseen liittyy asiakkaan tuotteesta tai palvelusta ko-
kema lisdarvo. Lisdarvoanalyysi on keskeinen menetelma prosessien tehostamisessa.
Tuotteen tai palvelun jalostuminen yrityksesséa lopulliseen, asiakkaalle toimitettavaan
muotoon, aiheuttaa kustannuksia esimerkiksi raaka-aneista, energiasta ja tyosta. Tuot-
teeseen siséltyy suoria, mitattavia kustannuksia, jotka ovat hinnanmuodostuksen pe-
rusta. Jos tuotteeseen saadaan lisatyksi ominaisuuksia kuten toimivuutta, estetiikkaa tai
brandinime&, on mahdollista saada lisdhintaa tuote- tai kustannuskalkyyliin verrattuna.
(Andersen 1999, 105.)
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Yrityksesséa valmistettavaan tuotteeseen kohdistuu prosessin eri vaiheissa erilaisia toi-
mia, jotka voidaan jakaa kolmeen ryhmé&an:

1. Asiakkaalle lisdarvoa tuovat toimet, joiden tuloksena tuotteelle syntyy esimerkiksi ul-
komuoto ja toimivuus.

2. Organisaation sisaiset toimet, jotka eivéat asiakkaan nakokulmasta tuo lisdarvoa,
mutta ovat valttamattomid organisaation kannalta. Tallaisia toimia ovat muun mu-
assa suunnittelu, yllapito ja henkildstéhallinto.

3. Ei lisdarvoa tuovat toimet, jotka eivat ole asiakkaalle tai organisaatiolle valttamatt6-
mia tai hyodyllisid: varastointi, odottelu, uudelleen tekeminen jne. (Andersen 1999,
106).

Lisdarvoanalyysi sisaltdd analyysin prosessin jokaisen vaiheen asiakkaalle tuottamasta

lisdarvosta. Kaaviona lisdarvoanalyysi voidaan esittaa kuvion 11 mukaisesti.

Prosessin
vaihe

Kyll4 Tarvitaanko Ei
prosessin
tuottoa?

Lisaako
organisaatio
n tarpeita?

i

Lisdako asiakas- Ei
tyytyvaisyytta?

Kylla

Organisaation

Lisdarvon . Ei lisdarvoa
. tarvitsema
tuottaminen o tuottavaa
lisaarvo
* Tilausten kasittely ¢ Suunnittelu * Varastointi
«  Tuotanto * Yllapito *  Uudelleen
tekeminen

Vet [ D71 U2t Toimet, jotka eivat lisda asiakastyytyvaisyytta.

Optimoitava tai poistettava

asiakastyytyvaisyyden
tayttamiseksi

Kuvio 11. Lisédarvoanalyysi (Andersen 1999, 106).



33

Tarkoituksena on jakaa vaiheet edelle esitettyihin kolmeen ryhmé&én. Ryhmaéan 2 kuulu-
vat toimet tulisi optimoida, ryhm&an 3 kuuluvista toimista tulisi puolestaan paasta koko-

naan eroon.

5.10 Muutoksen johtaminen

5.10.1 Muutoksen teoreettinen viitekehys

Ennen kuin voi alkaa johtaa muutosta, on itse johtamisen perusteet oltava kunnossa.
Matti Alahuhta (2015, 141) maarittelee hyvaan ihmisten johtamiseen vaadittavat perus-

asiat:

— Luottamuksen rakentaminen.

— Positiivinen asenne.

— Kiinnostus ihmisten kehittdmiseen.
— Kyky nahda olennainen.

— Aikaansaamisen halu.

Tarkeimpéana edella mainituista han pitda luottamuksen rakentamista. Kun tydymparis-
tossa vallitsee luottamuksen ilmapiiri, niin negatiivisuus ja hyddyton pohdiskelu eivat ku-
luta energiaa, vaan se saadaan painvastoin hyddynnettya paremmiksi tuloksiksi. (Ala-
huhta 2015, 141-142.)

Muutosjohtamisesta on olemassa lukemattomia eri nakemyksia, jotka ovat vuosikym-
menten aikana kehittyneet ja muuttuneet. Yhteista kaikille eri ndkemyksille on varmaan
se, etta tarkein tekija muutoksissa on ihmiset, tydntekijat organisaatiossa. Erdan lahto-
kohdan esittdaa Martela & Jarenko (2015), joiden mukaan ihmisella on nelja perustar-
vetta, joiden toteutuminen synnyttaa innostusta, tydn merkityksellisyytta ja draivia teke-
miseen (Martela & Jarenko 2015, 17).

Vapaaehtoisuuden tarve

Yksilolld on mahdollisuus tehdé itse&én kiinnostavia asioita valitsemallaan tavalla. Tyd

ei ole pakotettua ulkoapdin, vaan edustaa tytntekijad omana itsendan.
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Kyvykkyyden tarve

Ty6 tarjoaa sopivasti haasteita ja antaa mahdollisuuden kayttaa ja nayttad parasta osaa-
mista. Tydssa paasee oppimaan ja kehittymaan.

Yhteenkuuluvuuden tarve

Tyo6ntekijalla voi tuntea, ettd on osa yhteisoa, jossa hdnesta vdlitetdan ja hanta arvoste-

taan kuitenkin myos yksilona.

Hyvéantekemisen tarve

Tyontekijalla on mahdollisuus kokea saavansa aikaan hyvaa tyonsa kautta. Tydlla on
siis myonteinen vaikutus muihin tyontekijoihin ja asiakkaisiin. (Martela & Jarenko 2015,
17-18)

Muutosten aikaansaamista tydorganisaatiossa ei saa etukateen pitdd helppona tehta-
vana. Syitd muutosten epaonnistumiseen Francke mainitsee (2014, 175-176) esimer-
kiksi

muutos muutoksen vuoksi, ei siksi, etta se olisi organisaation parhaaksi

johdon sitouttamattomuus muutokseen

muutoksen paamaaran hukkaaminen tai unohtaminen

kustannusten leikkaaminen ilman organisaatiokulttuurin muuttamista

investoiminen tietojarjestelmiin ilman henkildston kayttdkoulutusta.

Viisi tarkeinta syyta, miksi yritykset lahtevat hakemaan muutosta prosesseihinsa, on
Francken mukaan (2014, 176):

Organisaation uudelleenjarjestely.
Kustannussaastot.
Toiminnan paallekkaisyydet.

Yrityksen sijoittuminen uuteen kulttuuriympéaristoon.

A

Muutokset tydehtosopimuksissa.
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Muutoksen vaiheet

Muutoksen johtamisen nelja vaihetta ovat: valmistelu, suunnittelu, toteutus ja vakiinnut-
taminen. (Ponteva 2010, 24.) Yleisesti muutoksen nelja vaihetta ovat: muutosta edeltava
vaihe, uhan kokemisen vaihe, vastustuksen vaihe ja hyvaksyminen. (Ponteva 2012, 18).

Edeltava vaihe ennen muutosta voi olla tyotekijalle raskasta aikaa. Levottomuus ja huhut
lisdantyvat, mista seuraa avoimuuden ja yhteistydhalun vahenemista. Olisi kaikkien kan-
nalta hyva, etta tama vaihe saataisiin mahdollisimman lyhyeksi. (Ponteva 2012, 18.)

Uhan kokeminen voi tydntekijan kannalta tuntua jopa taydelliseltd menetykselta, esimer-
kiksi toimeentulon loppumiselta. Tasta vaiheesta ei paasta eteenpéin ennen kuin uhan
kokemus onnistutaan tyontekijin muutoksen omakohtaisen sisaistamisen avulla suun-

taamaan mahdollisuudeksi. (Ponteva 2012, 19.)

Vastustuksessa saattaa esiintya tunteiden kasittelyd, suruty6ta ja etenkin muutosvasta-
rintaa. Muutosvastarinta on muutoksen tai sen suunnittelun vastustamista ja kritisoi-
mista. Sen muotoina voivat olla esimerkiksi valinpitamattémyys, informaation torjunta tai

korostunut itsesuojelu. (Ponteva 2012, 19-20.)

Muutoksen hyvaksyminen johtaa vihdoin haasteisiin tarttumiseen, ammattiroolin jasen-
tymiseen ja samaistumiseen. Tyontekija omaksuu uuden toimintatavan ja identiteetin.
Tahan vaiheeseen paasemiseksi tarvitaan koulutusta, tukea ja jatkon hallintaa. (Ponteva
2012, 18.)

Muutoksen suunnittelu

Useimmat muutokset yrityksissa tapahtuvat normaalin kehityksen tuloksina, ei suoranai-
sesta pakosta. Kuitenkin muutosten onnistumiseksi on kaikki muutokset tarpeellista
suunnitella etukateen. Suunnitelmissa on hyva kasitella kuusikohtaisen listan esittamia

asioita:

Visio. Mikd on muutoksen ydin? Mitd organisaatio tavoittelee muutoksella?
Muutoksen laajuus. Mita tuloksia, tuotteita, palveluja tai osastoja muutos koskee?
Muutoksen ajanjakso. Mitd muutetaan ja missa aikataulussa? Radikaalit muutokset

vievat enemman aikaa etenkin, jos muutosvastarintaa on odotettavissa.
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4. Henkilosto. Keitéd muutos eniten koskee ja milla tavalla? Ketka toimivat muutoksessa
mielipidejohtajina?

5. Resurssit. MikAd on muutoksen kustannus, ja mika on muutoksen aikaansaama
hyoty?

6. Viestintd. Tarvitaanko uusia tapoja ja valineitd informoida henkiléstda, asiakkaita, toi-
mittajia ja osakkeenomistajia? (Francke 2014, 177.)

Muutoksen implementointi

Tunnetun muutoksen implementointimallin on esittanyt professori John Kotter (1996)
(kuvio 12).

Muutoksen toteutus

ja pysyvyyden 8. Tee
varmistaminen muutoksesta
pysyva

7. AIa luovuta

Organisaation 6. Nayta lyhyen
sitouttaminen aikavalin voittoja

5. Mahdollista
toiminta
4. Viesti, myy
muutos

Muutoksen

valmistelu 3. Méarittele visio

2. Kokoa
mielipidejohtajat

1. Kiirehdi
tarpeellisuutta

Kuvio 12. Kahdeksan portaan muutoksen implementointi. (Kotterinternational 2014).

Muutosprosessin aikana taytyy kulkea portaat esitetyssa jarjestyksessa. Tutkimusten
mukaan suurin osa muutoshankkeista epaonnistuu ensimmaisten portaiden kohdalla.
Poikkeuksen tekee neljs porras: viestinndn on oltava mukana koko prosessin ajan.
(Hyppanen 2013, 258.)
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Viestintd muutoksessa

Viestintd on se osa muutoksessa, joka useimmiten menee vaarin. Unohdetaan viestin-
nan tarpeen olevan suuri ja jatkuva. Ei riitd, etta vain ilmoitetaan muutoksen toteuttami-
sesta, ja sen jalkeen odotetaan kaikkien hyvaksyvan muutoksen ja ottavan sen kayttoon.
Muutosviestinnassa toteutuu usein 80/20-sdadnndon ilmeneminen: muutos koskee vain
joitakin asioita (20 %), mutta saa valtaosan (80 %) huomiosta (Hyppénen 2013, 263.)

Francke (2014, 182) listaa seitseméan kohtaa viestinn&n onnistuneeseen toteuttamiseen:

1. llmaise muutoksen tarve. Jaettu tietoisuus uhkista ja mahdollisuuksista on jaettu
muutoksen tarpeen ymmartaminen.

2. Viesti kokonaisuuksista. Henkiloston on tunnettava lilkketoimintaympéristo, jossa yri-
tys toimii. Tama auttaa muutosten tarpeellisuuden hyvaksymisessa.

3. Jaa ajatusta muutoksen perusteista. Muutoksen toteutus ei onnistu taydellisesti il-
man henkildston ymmartamisestd, miksi muutos on tarpeellinen.

4. Maksimoi jatkuvuuden ja pysyvyyden tunnetta. Muutosta ei kannata ajaa sisaan val-
lankumouksena, koska se saattaa rikkoa heidéan arvojaan ja johtaa muutosvastarin-
taan.

5. Ala viivyttele viestinnan aloittamista. Jopa epavarmoissa tilanteissa kannattaa kom-
munikoida realistisesti ja ajoissa, koska huhut kiertavat joka tapauksessa.

6. Viesti todennakdisyyksista ja skenaarioista — mutta ole rehellinen. Vaikka tulevai-
suutta ei voi ennustaa, kannattaa ilmaista mita voi tapahtua.

7. Viestinnan ensisijaiseksi tavaksi on hyva valita henkildkohtainen, yksil6lle suunnattu
kasvokkain tapahtuva viestinta. Tyodntekijoitd lahempéana olevat esimiehet koetaan
usein olevan "samassa veneessa”, joten heita kannattaa mahdollisuuksien salliessa

kayttaa viestinnassa.

5.10.2 Muutoksen toteuttaminen kehitystytssa ja muutoksen viestinta

Kehittamistytn tuloksena tulevissa muutoksissa en nde yrityksemme kaltaisessa pie-
nessa organisaatiossa tulevan vaikeuksia saada asioita lapi ja hyvaksytyksi. Osin vai-
kuttavuudet ovat nopeasti kaikkien todennettavissa. Mikali muutoksia tai saatéja tarvi-
taan, Demingin keh&& voidaan pyo6rayttaa nopealla paatdkselld. Kubler-Rossin vuonna
1969 esittdma&n muutoskayran (Change Curve) mukaisia tyontekijan kokemia vaiheita ei

ole odotettavissa (kuvio 13).
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Kuvio 13. Muutoskayra (Pirinen 2014, 39).

Viestinta toteutuu seitseman hengen tydorganisaatiossa valittdmasti suullisesti. Rapor-
tointi on myds suullista, toimintaohjeita kuitenkin tehdaan Kkirjallisena. Asiakkaille tai
muille sidosryhmille kehittamisty0sta tai tuloksista ei ole tarvetta viestittaa, silla kehitta-

mistehtava koskee yrityksen sisaisten prosessin tehokkuuden parantamista.

6 Kehittamistehtavan tulokset

Vastaukset tutkimuskysymyksiin ja toteutetut muutokset

Strategia- ja hallitustytskentely

Yrityksen hallituspohjaa on suunniteltu laajennettavaksi ulkopuolisella jasenella. On ylei-
sesti tiedossa, etta ulkopuolinen jasen tuo hallitustytskentelyyn lisaarvoa. Siita, pitaako
tallaisella hallituksen jasenelld olla pikemmin hallitustydskentelyn kuin toimialan tunte-
musta, ei ole yksimielisyyttd. Parhaimmillaan ulkopuolinen jasen toimii kyseenalaista-

jana, koska yrityksessa paivittain tydskenteleville hallitusjasenille se on vaikeampaa.

Strategiatydskentelyn eraaksi tydkaluksi on méaéritelty tasapainotettu mittaristo (Balan-
ced Scorecard), joka on lukuisissa eri yrityksissa kayttssa. Jatkuvan toiminnan kehitta-
misessa tasapainotettu mittaristo on kayttokelpoinen ja mitattavia kohteita havainnollis-

tava. Mittaristossa kaytetdan neljaa eri nakdkulmaa

— taloudellinen nakdkulma

— asiakasnakodkulma
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— prosessinakdkulma

— oppimisen ja kehittymisen nakoékulma.

Yrityksen hallitus on maaritellyt tavoitteet jokaiselle ndkokulmalle, mittarit ovat seka
kvantitatiivisia etta kvalitatiivisia. Hallituksen kokoontumistiheydeksi on méaaritelty koko-
nainen strategiapaiva 2—3 kertaa vuodessa, ja 2 kertaa kuukaudessa pidettava hallitus-
tyopalaveri. On ollut tarkeatd, ettd suhtautuminen strategiaan kasitteena on saatu tuntu-
maan yrityksen toimintaan luontevasti liittyvaksi, hallittavaksi ja kéasiteltdvéksi toimin-

naksi.

Projektinhallinta

Yrityksessa on aikaisemmin ollut kaytdssa tydajan ja matkustuskulujen rekisterdintiin
seka osto- ja myyntilaskutukseen eri ohjelmat, joiden keskindinen rajapinta ei ole toimi-
nut toivotusti. Jarjestely on merkinnyt kaksinkertaisia tallennuksia ja tietojen manuaalista
siirtdmista ohjelmasta toiseen. Projektikohtainen raportointi on puuttunut, joten yrityksen
kehittamisen kannalta tarkea oppimisen- ja kehittdmismahdollisuus on jaanyt hyddynta-

matta.

Uusi ohjelma on osa samaa tuoteperhetta kuin yrityksessa nykyisin kaytossa oleva oh-
jelmisto. Siirtyminen yhden ohjelmistotoimittajan jarjestelmiin tarkoittaa toisen nykyohjel-
man alasajoa. Ratkaisu tuo kustannussaasttja, mutta ennen kaikkea tehostaa tydsken-
telya kaksinkertaisen tallentamisen jaadessa pois. Lisaksi ongelmat eri ohjelmien raja-
pinnoista loppuvat. Kannattavuuden seuranta ja raportointi paranevat, laskutukseen ku-
luvaa aikaa ja ty6ta saastyy. Riskikartoituksessa riippuvuutta yhdesta ohjelmistosta ei
pidetty ongelmana. Tietojen jatkuva tallentaminen ulkopuolisille palvelimille takaa tieto-
jen sailymisen, ja vaihtaminen toiseen ohjelmistoon esimerkiksi ohjelmistokustannusten
nopean kasvamisen takia ei ole riski liiketoiminnalle. Kuukausiraportit sisaltavat sa-

massa sivumaarassa enemman ja yksityiskohtaisempia tietoja kuin aikaisemmin.

Budjetointi

Yrityksen tulevan tilikauden vuosibudijetointi haluttiin liittda osaksi tilitoimiston kirjanpito-
ohjelmaa. Yrityksen budjetti on rakenteena liiketoiminnan luonteesta johtuen suoraviivai-
nen ja helppotulkintainen. Tasta syysta paadyttiin perinteiseen keinoon kuten monet
muut tilitoimistoja kayttavat yritykset, jotka tekevat budjetin tai useampia osabudjetteja

Excel-taulukoihin, joista tilitoimistot siirtavat tiedot omiin ohjelmiinsa. Kuukausiraportista
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aikaisemmin puuttuneet jaksotuserat saadaan nakymaan, joten kokonaiskuva taloudel-

lisesta tilanteesta on tarkempi.

Laatujarjestelma

Yrityksessé on ollut vuosien varrella keskusteluja oman siséisen laatujarjestelmén laa-
jentamisesta ulkoisesti auditoitavaan jarjestelméaan, mutta sopivaa sertifioinnin tarjoajaa
ei ole I6ytynyt. Kansainvalisten sertifiointiyhtididen vaihtoehdot on koettu kokemusperai-
sesti kankeiksi ja kalliiksi, pienyritykselle liilan byrokraattiseksi. Yrityksessa on aloitettu
laatujarjestelméaprojekti, jonka tavoitteena on saada julkisesti vahvistettu sertifikaatti. Ky-
seesséa on suunnitteluyrityksille suunnattu Rakentamisen laatu RALA ry:n RALA-sertifi-
kaatti, joka auditoidaan uudestaan joka vuosi. Sertifikaatissa on neljddn osaan jaetut

arviointiperusteet

— yrityksen johtaminen ja kehittdminen
— resurssit
— tarjous-, sopimus- ja hankintatoiminta

— projektitoiminta.

Arviointiperusteita yrityksessa kaytetaan itsearviointiin, jonka avulla yritys kay lapi toi-
mintojaan, palvelujaan, laadunhallintaa ja kehittamista. Vaikka projektin tavoite on serti-
fikaatin saaminen, on yrityksen kannalta ehka tarkeampaa sisaisten toimintojen doku-
mentointi, ja ulkopuolisen toimijan tekemat arvioinnit. Laatujarjestelmasta halutaan tehda

yritykselle tydkalu oman toiminnan arviointiin ja kehittamiseen.

Tilaajavastuu

Uusi hankintalaki on tuonut muutoksia siihen, mita selvityksia ja liitteita lahetetaan tar-
jouksien mukana. Tavoitteena on, ettd tarjouskilpailun voittaja esittda todistukset vasta
kilpailun ratkettua. On kuitenkin edelleen tavallista, etta tarjouksien mukana lahtee
joukko selvityksia ja todistuksia, jotka eivat saa olla 2—3 kuukautta vanhempia. Todistuk-
sen hakeminen eri lahteista onnistuu sdhkoisesti, mutta kuluttaa aikaa, ja on turhaa tois-
toa. Yritys on liittynyt Luotettava Kumppani -ohjelmaan, jossa tilaajavastuulain edellytta-
mat selvitykset yrityksesta ovat tarjouskilpailun jarjestdjan saatavissa palvelun kautta,
luettelona esitettyna

— selvitys ennakkoperintarekisterimerkinnésta

— selvitys tydnantajarekisterimerkinnésta
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— selvitys arvonlisdverovelvollisten rekisterimerkinnasta

— kaupparekisteriote

— todistus verojen maksamisesta

— todistukset TyEL-vakuutusten voimassaolosta ja suorittamisesta

— todistus lakisdateisen tydterveyshuollon jarjestdmisesta

— selvitys sovellettavasta tytehtosopimuksesta tai keskeisista tydehdoista
— todistus lakisdateisen tapaturmavakuutuksen jarjestamisesta.

7 Yhteenveto ja johtopaatokset

7.1 Kehittamistehtavan arviointi

Tehtavalle asetettu alkuperdinen aikataulu ei toteutunut, miké johtui seka kehitystehta-
van aiheen muutoksista etta vaikeuksista sovittaa aikatauluja yrityksessa olleeseen erit-
tain kiireiseen tyétilanteeseen. Se, etta opinnaytetydn aihe muuttui, oli tyon tekijan kan-
nalta stressaavaa, mutta osoittautui lopulta yrityksen kannalta onnekkaaksi kdénteeksi.
Kehitettdvind olleet sisdiset toiminnot tarvitsivat lapikayntia ja uusia ratkaisuja, joiden

vaikuttavuus on osoittautunut positiiviseksi.

On vahinko, ettei kvantitatiivisten mittareiden tuloksista saada vielé vertailua kehityksen
arvioimiseksi. Varmistettu kuitenkin on, ettd halutut tunnusluvut saadaan ohjelman las-
kemana automaattisesti. Kvalitatiiviset mittarit osoittautuvat toimiviksi, ja on jatkon kan-

nalta hyva, ettd kehittdmisen eri toiminnot ovat dokumentoituina.

Kehittamistehtavaa ei rajattu etukateen, vaan kehittamistydn aikana mahdollisesti tule-
ville kysymyksille haluttiin antaa tilaa. Tehtavan kapeuden vuoksi viitekehys- ja teoriatar-
kastelua pyrittiin laajentamaan vastaavasti. Henkilokohtaisesti olen kokenut, etta tutus-
tuminen moniin eri lahdeteoksiin on auttanut laajentamaan omaa ajattelua, ja antaa jat-

kossa hyvia evaita, kun halutaan miettia yrityksen kehittamiskohteita.

Kaikkien yrityksessa tehtavien suurempien muutosten onnistumisen edellytys on johdon

taysi sitoutuminen asiaan. Tassa kehittdmistehtavassa ei asian suhteen ollut ongelmia,
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vaan tyolle on annettu taysi tuki. Yrityksen henkildstd on ottanut muutokset hyvin vas-
taan, ja on odotettavissa, etta lahitulevaisuudessa kayttoon otettavat mobiiliratkaisut en-
tisestdan lisaavat tyon jarjestdmismahdollisuuksia ajan ja paikan suhteen.

7.2 Viitekehyksen soveltuvuus ja kaytto kehittamistehtavassa

Viitekehyksessa johtoajatuksena ollut Business Process Improvement (BPI) sopi tehta-
vaan erittdin hyvin. Tarkoitus ei ollut kdantaa ympari sisdisia prosesseja, tai muuttaa
radikaalisti toimintatapoja- ja malleja kuten erdana viitekehysvaihtoehtona tutkitussa Bu-

siness Process Re-engineering (BPE) -mallissa esitetaan.

Jatkuva parantaminen on ollut keskeinen teoria, joka sopii hyvin BPI:n rinnalle. Tehdyt
kehittamistoimet eivat ole sellaisia, joiden voidaan jossakin vaiheessa todeta olevan val-
miita. Jokaista osa-aluetta joutuu ja pitaa pystya tarkastelemaan, ja tehda niihin tarvitta-

essa muutoksia.

Strategia- ja hallitustydskentelyn teoriat avasivat pienelle yritykselle sopivamman tavan
lahestya yrityksen menestymisen kannalta erittéin tarkeitd kysymyksia. Budjetoinnin ja

taloushallinnan osalta viitekehys oli myds paikallaan.

Yrityksen suorituskyvyn mittaamiseen maaritellyt laskutustuntihinta ja henkildston lasku-
tusaste voidaan todentaa tarvittaessa paivittain projektikohtaisesti, mika tosin edellyttaa
tuntikirjauksilta paivan tarkkuudella ajantasaisuutta. Laskenta tuottaa numeroarvoja,

mutta on tarkeéata osata niiden oikea tulkinta.

Asiakasuskollisuuden merkityksen tuloksen tekemisessa voisi luulla olevan itsestaan-
selva asia, mutta teoriaan tutustuminen avasi keskustelun ja kehittamistoimet yrityk-
sessd. Taman liséksi asiakkaan kokeman lisaarvon tarkeyden oivaltaminen on johtanut
yrityksessa perinteisesta asiakastyytyvaisyyden mittaamisesta poikkeavan asiakaskon-

taktoinnin aloittamiseen.

Muutoksen johtaminen on teoreettisena tarkasteluna ollut mielenkiintoinen osio opinnay-
tetyon tekemisessd, kohdeyrityksessa kaytettavyys tdssa projektissa jai vahaiseksi.
Henkiloston maaran mahdollisesti kasvaessa tilanne saattaa olla toisin, jolloin teorioiden

tarkastelun ja soveltamisen.
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7.3 Jatkotoimenpiteet

Yrityksen ja yrityksen liikketoimintaprosessien kehittdmisen tulee olla jatkuvaa, mika on
ajatuksena kirjattu yrityksen strategiatydskentelyn suunnitelmaan. Keskendan saman-
kaltaisten prosessien toteuttaminen yksinkertaisemmin tulee olemaan jatkossa eraana

johtoajatuksena yritysta kehittdessa.

Jo lahitulevaisuudessa on mietittava arkkitehtisuunnittelun rinnalle 3D-mallinnuksen ot-
tamista tarjottaviin palveluihin. Mallinnuksen koetaan olevan lisdarvoa tuova apuvaline
rakennuskohteiden markkinoinnissa. Mallinnuksen etu ei-ammattilaiselle on mittasuhtei-
den ja tilojen helpompi hahmottaminen. Mallinnuksen kayttoonotto vaatii henkiléston
kouluttamista, ja mahdollista ohjelmistolaajennusta. Toisinaan 3D-mallinnus saatetaan
sekoittaa termiin tietomallinnus, joka tarkoittaa esimerkiksi rakennuskohteen osalta koko
rakennuksen elinkaaren aikana syntyneiden tietojen tallentamista sahkoisesti, mahdolli-

sesti 3D-muodossa.

Laatujarjestelmaan kuuluvat seka ulkoiset etta sisdiset auditoinnit. Yrityksessa taytyy jar-
jestaa koulutusta sisaisten auditointien tekemiseen. Auditointien laajuudet ja toimintata-

vat tarkentuvat sertifioinnin yhteydessa.

Tehtavien tarjousten maara lisaantyy, mika lisda asiakirjojen hallintaan kehitystarpeita.
Merkkinoilla on tarjolla tydkaluja, joiden avulla voi laatia ja vakioida asiakirjoja entista

tapaa tehokkaammin.

7.4 ltsearviointi

Luotettavuus eli reliabiliteetti

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittausten pysyvyytta. Tutkimuksen tulisi olla toistettavissa
siten, etta kuka tahansa tutkija paatyy samaan tulokseen samasta viitekehyksesta, ai-
neistosta ja samoilla menetelmilla. Kanasen mukaan toimintatutkimuksessa (2014, 128)
reliabiliteettiin ei juuri tarvitse puuttua, jos validiteetti on kunnossa. Jos mittari on validi,

on mittarin reliabiliteetti myds kunnossa.
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Patevyys eli validiteetti

Validiteetti varmistamiseksi on kaytettava oikeaa tutkimusmenetelmaa, mittaria ja on mi-
tattava oikeita asioita. Sisdinen validiteetti seuraa oikeasta syy-seuraus -suhteesta. Ul-
koinen validiteetti liittyy tulosten yleistettavyyteen (Kananen 2014, 129.)

Mitattavina tunnuslukuina olevat keskituntihinta ja henkiloston laskutusaste ovat lasken-
tatavan osalta yksiselitteiset, joten sama tutkimus voidaan toistaa, ja saavuttaa samat
tulokset.

Todentaminen eli verifiointi

Lahtdtilanteeseen vertautuvat muutokset, uudet ohjeet, menettelytavat on otettu kéayt-

toon.

7.5 Pohdinta

Opinnaytetydn aikataulun pitkittyminen liséasi tekeméattéman tyén taakkaa. Harmittavaa
tyon tekijan kannalta oli myds tuhota monien tuntien ty6td muuttuneiden suunnitelmien
takia. Paradoksisesti aika loppui kesken, eika ole ollut mahdollisuutta esittaa pitkaa sar-

jaa mitattuja tuloksia.

Kuten sanotaan, aika kultaa muistot, ja tassa vaiheessa voi jo hieman hengahtaa helpo-
tuksesta opiskelujen osalta. Henkilokohtaisesti tama vaihe elamassa on tietysti tarkea,
yksi taytetty unelma. Itsensa kehittdminen ei kuitenkaan tdhan saa eika voi pysahtya.
Ty6elama kehittyy ja uudistuu jatkuvasti, eika paikalleen jaaminen ole vaihtoehto yrityk-

selle eika itsellekaan.

Lahdeaineistossa oli useampaan kertaan tutkimustuloksia pk-yritysten tavasta hoitaa lii-
ketoimintojaan ilman suunnittelua. Edustamassani yrityksessa lahtétilanne ei ollut huo-
noimmasta paasta, mutta monien kehitettavien toimintojen tila kuitenkin yllatti. Mik& on-
kaan tilanne lukuisissa muissa suomalaisissa pk-yrityksissa? Ehka on niin, etta liiketoi-
minnan kehittamiskonsultit kutsutaan paikalle siind vaiheessa, kun jo ollaan suurissa vai-
keuksissa. Se on sadli, silla seurattavat asiat ja tehtdvat toimet eivat ole ylivoimaisia

kenellek&én, jos vain on aidosti kiinnostunut yrityksen menestymisen turvaamisesta.

On ollut hienoa ja etuoikeutettua saada osallistua yhteiskunnan tarjoamaan maksutto-

maan koulutukseen. Tutkimatta asiaa yhtddn enempaad, luulisin tallaisen mahdollisuuden
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olevan globaalisti harvinaista. Voi toivoa, ettd jatkossa téllainen mahdollisuus avautuu
yh&a useammalle jatko-opiskelijalle. Suomen talouselaméassa on tilaa nostaa koulutus- ja

osaamistasoa.
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