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Sanasto

Alkali

DW

Enwis

ETL-prosessi

HR

Into & Luotsi

JHL

MDM

Alkali tarkoittaa Lassila & Tikanoja Oyj:n (L&T:n) kalusto-

hallintajarjestelmaa. Jarjetelma on Alkali Oy:n tuote.

Data warehouse, tietovarasto.

Enwis on L&T:n ymparistopalveluiden toiminnanohjausjar-
jestelma, joka pohjautuu Microsoft Dynamics NAV -jarjes-

telmaan.

ETL tulee sanoista Extract (poimia/noutaa), Transform
(muuttaa/siivota) ja Load (ladata/siirtaa). ETL-prosessin
avulla voidaan rakentaa esimerkiksi tietovarastokoko-

naisuus.

L&T:n henkiléstonhallintajarjestelma.

L&T:n ympdristdopalveluiden tydvuorojen suunnitteluoh-

jelma.

Tietomitta OY:n tuottama toiminnanohjausjarjestelma.

Lyhennys MDM tulee englannin kielen sanoista Master
data management. Se tarkoittaa ydintietojen hallintaa,

esimerkiksi asiakastietojen hallintaa.



Merlot

Microsoft PowerBI

OLAP

Sensior

TCS

Helsingin seudun ymparistopalveluiden kaytossa oleva toi-

minnanohjausjarjestelma jatehuollon kuljetuksiin.

Microsoftin analysointi- ja raportointitydkalu, jonka avulla
voidaan yhdistaa ja kerata tietoa eri tietoldhteista seka vi-

sualisoida tietoa.

Tulee sanoista Online Analytical Processing. OLAP -tek-
niikka kehitettiin suurten datamaarien kasittelyyn, jotta
tietoa voidaan analysoida ja jarjestaa tehokkaasti raport-
tien luomiseksi. Tekniikka perustuu optimoitujen kyselyjen
tekemiseen ja kuutioihin, joihin OLAP-tiedot on tallen-

nettu taulujen sijasta.

Sensior on Taipale Telematics Oy:n tuottama ohjelma, jo-
hon kuuluu esimerkiksi ajoneuvojen sensior-laitteet, jotka

kerdavat ajoneuvojen kayttoon liittyvia tietoa.

TCS (Transport Control System) on Ecomond Oy:n
tuottama ojelma. TCS sisaltda ajoneuvosovelluksen ja toi-
mistosovelluksen, jonka avulla kuljetustehtavia voidaan

hallita.



1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn tausta

Operatiivinen toiminta ja sen johtaminen ovat avainasemassa yritysten toimintaky-
vyn ja strategian toteuttamisen varmistamisessa. Laadukkaasti johdetulla operatiivi-
sella toiminnalla voidaan saavuttaa parempi suorituskyky ja turvata parempi tuotta-
vuus seka kilpailukyky markkinoilla. Markkinoiden nopeat muutokset ja asiakkaiden
tarpeiden kasvaminen vaativat yrityksiltd koko ajan enemman sopeutumis- ja muun-
tautumiskykya. Ketterat ja joustavat prosessit vaativat lisdksi hyvaa johtamista. Hyva
johtaminen vaatii oikeita ja nopeitakin paatoksia, jotta toiminta- ja suorituskyky olisi
yritykselld paras mahdollinen. Paatosten tekemista pystytadan tukemaan toimivilla
jarjestelmilla ja hyvin hoidetulla tiedonhallinnalla, koska tall6in tieto on luotettavaa

ja se on nopeasti ja helposti saatavilla pdatosten tueksi.

Tiedonhallinnasta on tullut tarked osa yritysten toimintaa, koska teknologian kehitys
on kasvattanut syntyvan tiedon maaraa. Tietoa syntyy yritysten toiminnasta usein
hajanaisesti monista eri jarjestelmista, mika aiheuttaa tiedon hallintaan haasteita.
Paatokset tarvitsevat tuekseen tietoa, mutta tarkeimman ja valttdmattomimman tie-
don léytdminen ja tuominen reaaliaikaisesti johdon kaytettavaksi voi olla haasteel-
lista ja ison tyon takana. Toimivilla raportointijarjestelmilla ja strategiaa tukevilla mit-

tareilla voidaan tehda tiedon hallinnasta ja hyddyntamisestad helpompaa.

Opinndytetyon aihe pohjautuu Lassila & Tikanoja Oyj:n kehitysprojektiin, jonka ta-
voitteena on luoda ymparistopalvelut-toimialan kerdys- ja kuljetustoimintaan uusi ra-
portointikokonaisuus. Kehitysprojektin taustalla on kasvanut tarve hyédyntaa jarjes-
telmien tuottamaa tietoa tehokkaammin operatiivisen toiminnan hallintaan ja kehit-
tdmiseen. Nykyiset raportit eivat vastaa liiketoiminnan tarpeeseen. Suurimmat on-
gelmat ovat liittyneet raportoinnin kdytettavyyteen, suorituskykyyn ja tiedon laa-
tuun. Lisdksi raporttien hyodyntdminen on ollut tehotonta ja siitd on puuttunut yhte-
nainen toimintamalli. Opinndytetyon vaikutus on yritykselle merkittava, koska opin-

nadytetyon lopputuotokset hyddynnetdan suoraan kehitysprojektissa.



1.2 Lassila & Tikanoja Oyj

Lassila & Tikanoja Oyj (L&T) perustettiin alun perin tukkuliikkeeksi Vaasassa vuonna
1905. Yritys on kehittynyt useiden eri vaiheiden myo6ta nykyiseen muotoonsa palvelu-
alan porssiyhtioksi, joka on kasvanut voimakkaasti toimialallaan viimeisten vuosien
aikana. Yrityksen liikevaihto vuonna 2016 oli 661,8 miljoonaa euroa ja yhtiossa tyos-
kenteli noin 8 000 henkil6d. Suomen lisdksi yrityksellda on toimintaa myds Ruotsissa ja

Vendjalla. (Lassila & Tikanoja n.d.)

Lassila & Tikanoja Oyj tarjoaa materiaali-, energia- ja kustannustehokkuuteen liittyvia
ratkaisuja. Liiketoiminta on jaettu neljaan ydinliiketoimintaan: ymparistopalveluihin,
teollisuuspalveluihin, kiinteistopalveluihin ja uusiutuviin energialdhteisiin. Lassila &
Tikanoja pyrkii olemaan visionsa mukaisesti asiakkaidensa halutuin kumppani ydinlii-
ketoiminnoissaan tuottamalla kannattavaa kasvua niin asiakkaille kuin yrityksille.
Strategian keskeisena teemana on olla muuttamassa kulutusyhteiskuntaa tehok-
kaaksi kierratysyhteiskunnaksi. Menestyksen avaintekijoinad pidetdan asiakaslahtoi-
syytta, osaavaa henkilost6a, kustannustehokkuutta ja yhtenaista seka turvallista yri-
tyskulttuuria. Strategisissa painopisteissa korostetaan asiakas- ja henkil6stokoke-
musta, tydvoiman hallintaa ja tehokasta toimintamallia. Lisdksi digitalisaatioon pa-
nostetaan aktiivisesti kehittdmalla uusia digitaalisuutta hyodyntévia liiketoimintamal-

leja ja digitaalisia ratkaisuja asiakkaiden asioinnin parantamiseksi. (Mts. n.d.)

Lassila & Tikanoja Oyj tunnetaan yhtend Suomen suurimmista toimijoista ymparisto-
palveluiden toimialalla. L&T:n ymparistopalvelut tuottavat asiakkailleen kokonaisrat-
kaisuja halliten koko ymparistéhuollon arvoketjun, johon liittyy muun muassa jattei-
siin liittyvat kerdysvalineet ja kerdystuotteet, jatteiden kerayksen ja kuljetukset seka
jatkokasittelyn. Jatkokasittelyssa materiaalit prosessoidaan uusioraaka-aineiksi, jotka
toimitetaan teollisuuden kayttéon. Lisdksi yhtio hoitaa vastuullisesti hyodynnettavak-
sikelpaamattomien jatteiden turvallisen loppusijoituksen. Ymparistopalveluiden uu-
dessa strategiassa korostetaan tuottavuutta, asiakaskokemusta ja uusia palveluita.
Lisdksi vastuullisuus ja ymparistd ovat nakyvasti esilla osana ymparistopalveluiden

strategiaa. (Mts. n.d.)



1.3 Opinnaytetyon tavoite, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Taman opinndytetyon tavoitteena on tunnistaa tarkeimmat ja tarpeellisimmat rapor-
tointitiedot operatiivisen toiminnan johtamiseen liittyen. Opinndytetydn tutkimusai-
neisto kerattiin osallistuvan havainnoinnin ja kyselytutkimuksen avulla. Tutkimustu-
losten perusteella maariteltiin kayttajatarve ja tutkittiin eri esimiestasojen valisia
eroja kayttajatarpeeseen liittyen. Kayttdjatarpeen avulla suunniteltiin uudet mittarit
ja uusi tiedon hyédyntamisen toimintamalli Lassila & Tikanojan jatehuollon kerdys-ja
kuljetustoimintaan liittyvalle raportointikokonaisuudelle. Toimintamallissa kuvataan
tarkein tieto ja mittarit seka tiedon hyddyntamiseen ja seurantaan liittyvia asioita,
jotta toimintamallin avulla saataisiin aikaan positiivista kehitysta. Uudella raportoin-
nilla, uusilla mittareilla ja yhtenaisella tiedon hyédyntamisen toimintamallilla pyri-
tdan tukemaan operatiivista toimintaa ja siihen liittyvaa paatoksentekoa. Raportointi
ei itsessddn luo sdastoja tai paranna tuottavuutta, mutta se mahdollistaa operatiivi-
seen toimintaan liittyvan tuotannon seurannan ja parantaa kannattavan ja kannatta-
mattoman toiminnan nakyvyytta. Raportoinnilla tuotetaan arvokasta tietoa paatos-

ten tekemisen tueksi, jolloin esimerkiksi kehitystyon priorisoinnista tulee helpompaa.

Opinndytetyo rajattiin Lassila & Tikanojan kehitysprojektin perusteella. Kehityspro-
jektissa suunnitellaan ja toteutetaan uusi raportointikokonaisuus ympaéristopalvelui-
den toimialalle jatehuollon kerdys- ja kuljetustoimintaan. Roolien osalta opinndyte-
ty0 rajattiin operatiivisen johtoon, koska raportoinnin loppukayttajista arviolta noin
90 % tyoskentelee operatiivisessa johdossa. Operatiivinen johto muodostuu kolmesta
esimiestasosta. Korkeimman tason johtoa ovat liiketoimintapaallikot, jotka vastaavat
maantieteellisesti suurista aluekokonaisuuksista, joihin kuuluu useita yksikkoja.
Toista esimiestasoa edustavat tuotantopaallikot ja yksikonpaallikot, jotka vastaavat
oman yksikénsa toiminnasta. Kolmanteen esimiestasoon kuuluvat tyénjohtajat, jotka
toimivat tuotannon kuljettajien |dhiesimiehina ja ovat [ahimpéana operatiivista toi-
mintaa johtaen paivittaista kerdys- ja kuljetuspalveluiden tuotantoa. Raportointiin
liittyvan kehitysprojektin tarkeimmat kokonaisuudet ovat kayttajatarpeen tutkiminen
tietosisaltoon liittyen, tietovaraston suunnittelu ja maarittely, tietovarastoratkaisun
tekninen toteutus ja testaaminen, raportointiohjelman valinta, uusien mittarien maa-

rittdminen, tiedon hyddyntamisen toimintamallin suunnittelu, raportoinnin kayt-
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toonotto ja yllapidon suunnittelu seka raportointikokonaisuuden jalkautus. Opinnay-
tetyolle naista kokonaisuuksista kohdistettiin tietosisallon kayttadjatarpeen tutkimi-
nen, uusien mittarien maarittdminen ja tiedon hyédyntamisen toimintamallin suun-
nittelu. Opinndytetydn tutkimuskysymykset on jaettu kolmeen osaan:
1. Millaiselle raportoitavalle tiedolle liiketoiminnassa on tarvetta?
Miten tarpeet eroavat eri esimiestasoilla?

3. Kuinka kokonaisvaltaisella raportoinnin kehittamisella tuetaan yrityksen ope-
ratiivista johtamista?

2 Operatiivinen johtaminen

2.1 Operatiivisen johtamisen tausta

Johtamista voi tarkastella taktisesta, strategisesta tai operatiivisesta suunnasta. Stra-
teginen johtaminen keskittyy pitkan aikavalin toimintaan ja yrityksen menestyksen ja
tavoitteiden saavuttamiseen. Taktinen johtaminen tukee strategista johtamista ja pe-
rustuu strategian mukaisiin tavoitteisiin. Taktinen johtaminen on budjettiin perustu-
vaa vuositason johtamista. Operatiivinen johtaminen on ndaista kolmesta tasosta
alimmalle tasolle kuuluva kokonaisuus, jolla pyritddn saavuttamaan budjetin ja takti-
sen johtamisen tavoitteet. Operatiivinen johtaminen liittyy paivittaisiin johtamisteh-
taviin, toimintojen ja prosessien organisointiin ja hallintaan. (Kuronen & Vatulainen

2009, 3.)

Operatiivista johtamista alettiin tutkimaan tarkemmin kasitteena vasta toisen maail-
man sodan jalkeen. Monimutkaiset logistiset ongelmat ja erilaisten asejarjestelmien
suunnittelu loivat tutkimusaiheelle tarpeen. Teollistumisen myota massatuotanto
yleistyi nopeasti, minka seurauksena operatiivinen toiminta ja sen hallinta korostui-
vat. Kasin tyostdminen muuttui, ja koneita alettiin hyddyntamaan suurien maarien
valmistuksessa. Standardimuotoisten osien valmistus yleistyi ja loi uusia liikkuvia ko-
koonpanolinjoja. Muutos mahdollisti suurien maarien tuottamisen tehokkaasti seka
edullisesti. Ensimmainen merkittdava hyotyja oli autoteollisuus, jossa muutos mahdol-
listi muun muassa sen, etta tavallisillakin ihmisilld oli varaa hankkia uusi auto. (Greas-

ley 2007, 3-6.)
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Nykyiset operatiiviseen toimintaan liittyvat tekniikat syntyivat ensimmaisten tutki-
musten tuloksina ja ovat sieltd jadneet kayttoon ja kehittymaan. Tietokoneiden hyo-
dyntdminen on ollut merkittavassa roolissa operatiivisen toiminnan kehittymisessa
70-luvulta tdhan paivaan saakka. Ensimmaisia merkittavia uudistuksia hyodynnettiin
tarvelaskennan (MRP) aikataulutuksessa ja varastojen hallinnassa. JIT-filosofia muutti
lilketoimintaa vastuullisempaan suuntaan ja palvelujen ja tavaroiden tuottamisessa
alettiin panostamaan entista enemman laadullisiin tekijoihin. Laadusta tuli merkit-
tava osa palvelua ja tuotetta, minka takia sita alettiin jarjestelmallisesti myos hallita.
90-luvulla toimitusketjun hallinta ja liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu ko-
rostuivat. Internetin myota sdhkoinen tiedonsiirto ja kaupankaynti muuttuivat, mika

muutti myos operatiivisen toiminnan hallintaa. (Mts. 3-6.)

Kilpailu asiakkaista on koventunut koko ajan, ja yritykset ovat joutuneet keskitty-
maan entistd enemman kustannustehokkuuteen, jatkuvaan prosessien kehittami-
seen ja tehokkaan toimitusketjun varmistamiseen. Markkinoilla parjaaminen ja kilpai-
lukyvyn sailyttdminen pyritddn varmistamaan, ja lisaksi on pystyttava huomioimaan
vastuullisuuteen ja ymparistoon liittyvat asiat. Asiakastarpeiden kasvamisen myota
yritysten tulisi tuottaa mahdollisimman korkealaatuisia ja edullisia tuotteita tai palve-
luita. Operatiivinen toiminta on avainasemassa taman haasteen saavuttamisessa.
Operatiivisen toiminnan johtamisella pyritdan hallitsemaan organisaation toimintaky-
kya siten, ettd yrityksen suorituskyky ja kilpailukyky mahdollistaisivat menestymisen

omassa liiketoimintaymparistossa. (Mts. 3-6.)

Nykyisin operatiivinen johtaminen on osa yritysten paivittdista toimintaa. Jokainen
yritys valmistaa tavaroita ja/tai tuottaa palveluita, joihin liittyy erilaisia operaatioita,
joita taytyy hallita jarjestelmallisesti. Pdivittdisten toimintojen ja tuotantoprosessien
hallinta sekad ohjaaminen kuvaavat operatiivista johtamista hyvin. Operatiivisella joh-
tamisella pyritddn varmistamaan tarvittavat resurssit, jotta yritys pystyy toimimaan
strategian mukaisesti. Tuotteita valmistavien ja palvelua tuottavien yritysten valilla
voi olla merkittavidkin eroja operatiiviseen johtamiseen liittyvissa tyotehtavanimik-
keissa. Taulukossa 1 on esimerkkeja operatiivisen toimintaan liittyvista aihealueista.

(Mts. 3-6.)
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Taulukko 1. Esimerkkeja operatiivisen toiminnan paatéksentekoon liittyvista aihealu-

eista (Greasley 2007, 3—4)

Aihealue

Kuvaus

Palvelutoiminnan ohjaaminen

Miten varmistetaan, ettd asiakkaat saavat luvatun palvelun?

Liiketoimintastrategia

Mita strategiaa pitdisi seurata?

Liiketoiminnan suorituskyvyn
tavoitteet

Miten mitataan toimintojen prosessien suorituskykya?

Prosessien tyypit

Miten saddetdan prosessit, jotka tuottavat palveluita asiakkaille?

Layoutin suunnittelu

Miten laitteet ja tyontekijat organisoidaan fyysisesti?

Pitkanaikavalin kapasiteetin
suunnittelu

Miten varmistetaan, etta kapasiteettia on oikea maara saatavilla
oikeaan aikaan?

Laitosten sijainti

Misséa toimintojen laitteistojen kuuluisi sijaita?

Prosessiteknologiat

Millainen rooli teknologialla pitdisi olla toimintojen jarjestelmissa?

Tuotteiden ja palveluiden
suunnittelu

Mita tuotteita ja palveluita organisaation tulisi tuottaa?

Prosessien suunnittelu

Miten palvelujen tuotantoprosessit suunnitellaan?

TyOn suunnittelu

Miten motivoimme tyontekijat?

Suunnittelu ja kontrollointi

Miten tyollistamme henkilokuntaamme paivittain?

Kapasiteettien hallinta

Miten varmistamme, etta palvelumme on luotettavasti saatavissa
asiakkaillemme?

Varastonhallinta

Miten pystymme seuraamaan varastoamme?

Lean-toiminnot ja JIT

Miten toteutamme lean toimintaa?

Toiminnanohjausjarjestelma

Miten toimintaa, tavaroita ja prosesseja hallitaan ldpi toimitusket-
jun?

Toimitusketjun hallinta

Mita hyotyja sdhkoinen hankinta voi tuoda toimintoihin?

Projektinhallinta

Miten varmistetaan, etta projektit valmistuvat ajallaan ja budje-
tissa?

Laatu

Miten voidaan toteuttaa laadunhallintaohjelmaa?

Toiminnan tehostaminen

Miten toimintojen suorituskykya voidaan parantaa jatkuvasti?

2.2 Operatiivinen johtaminen palvelualalla

Palvelualan merkitys on kasvanut etenkin teollisuusmaissa, ja valmistavan teollisuu-
den lisdksi palveluiden merkitys on kasvanut operatiiviseen toimintaan liittyen. Ku-
luttaja- ja tuottajapalveluiden johdosta palvelusektori on kasvanut merkittavasti

myos kehitysmaissa. Kuluttajapalvelut keskittyvat loppukayttdjiin ja etenkin kehitys-

maissa, joissa kuluttajien kaytettdvissa olevat tulot ovat lisddntyneet, on palveluiden
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tarvekin lisdantynyt. Normaaliin elamiseen ja turvaan kaytettyjen menojen jalkeen
yleisesti kuluttajat kayttavat loppuja varojaan matkustukseen, hotelleihin, ravintoloi-
hin ja muihin sosiaalisiin ja henkilokohtaisin palveluihin, joten kuluttajille kohdistet-
tuihin palveluihin I6ytyy hyvat liiketoimintaedellytykset. Tuottajapalvelut kohdistuvat
suoraan liiketoimintaan esimerkiksi tavaroiden ja palveluiden toimittamiseen. Ylei-
sesti tallaiset yritykset tuottavat konsultointia, lakineuvoja, tietotekniikkatukea, kul-
jetuksia tai laitteiden kunnossapitoa. Tuottajapalveluiden merkitys on kasvanut,
vaikka valmistava teollisuus on laskenut. Monet palveluita tuottavat yritykset ovat
usein itse valmistajia ja tuottavat palveluitaan valmistavaan tuotteisiin liittyen. Pal-
velu on yleisimmin erotettu tavaroista konkreettisuuden mukaisella jaolla. Ne ovat
aineettomia, joita ei voi kdsin koskea ja ne voivat vaikuttaa prosessiin tarpeen vaa-
tiessa. Palveluille tyypillista on myds se, etta niitad tuotetaan ja kulutetaan samanai-
kaisesti, jolloin palvelun tuottaja ja asiakas ovat vuorovaikutuksessa keskendan pro-

sessin aikana. (Greasley 2007, 8-10.)

2.3 Toimintastrategia

Operatiivinen toiminta liittyy aina tavaroiden valmistukseen tai tuotteiden ja palve-
luiden toimittamiseen. Toimintastrategia on yrityksille yksi tarked menestystekija,
jotta markkinoilla parjatdan. Toimintastrategiassa kuvataan yrityksen pitkan aikavalin
suunnitelma siitd, miten organisaation toiminnot jaetaan, hallitaan ja johdetaan yri-
tyksen tavoitteet huomioiden. Strategia luodaan ulkoisten tekijéiden, sisdisten re-
sursseihin liittyvien tekijoiden ja markkinoiden perusteella. Markkinoihin perustu-
vassa ldhestymistavassa asiakkaiden tarpeet ja kilpailevat organisaatiot huomioidaan
tarkemmin. Saavutettavissa olevat markkinat arvioidaan samalla markkinoilla olevien
kilpailijoiden kautta. Organisaatiot pyrkivat sijoittumaan markkinoille, jossa sen suori-
tuskyky on riittavalla tasolla ja se pystyy tuottamaan asiakkaille kilpailijoita houkutte-

levampia ja onnistuneempia tuotteita. (Greasley 2007, 12-14.)

Resursseihin perustuva toimintastrategia luodaan yrityksen toimintavalmiuksien pe-

rusteella ja strategia pyrkii pitkdaikaisen kilpailukyvyn varmistamiseen. Organisaation
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resurssien toiminnan ja prosessien arvioinnin kautta luodaan nakemys yrityksen toi-
mintavalmiuksista, joiden perusteella toimintastrategia voidaan myds suunnitella.

(Mts. 12-14.)

Terry Hill on kehittdnyt tunnetun Hill-metodin, joka on yksi yleisimmin kadytetty tapa
toimintastrategian luontiin. Hillin metodissa korostetaan erityisesti sita, etta strategi-
sia paatoksia ei pystyta tekemaan vain markkinoita arvioimalla. Metodissa on tarkeda
huomioida yrityksen tavoitteet ja toimintavalmiudet, koska ne nadyttavat organisaa-
tion suunnan ja markkinoiden kilpailumahdollisuudet. Markkinointistrategia maarit-
telee puolestaan sen, miten organisaatio kilpailee valituilla markkinoilla. Metodin

mukainen toimintastrategia koostuu tarkemmin viidesta kohdasta:

yrityksen tavoitteiden maarittdminen

markkinointistrategiset paatokset tavoitteiden saavuttamiseksi
tuotteiden arviointi ja vertaaminen kilpailijoihin ndhden
toimitusten suunnittelu, mahdollistaminen ja varmistaminen
tarvittavien puitteiden varmistaminen ja mahdollistaminen.

ukhwNE

Hillin metodissa kaikki viisi kokonaisuutta merkitsevat ja ovat tarkeitd ottaa huomi-
oon. Yrityksen strategian ja konsernitasoisten pdatosten tulee olla linjassa kaytetta-
vissa olevaan kapasiteettiin ja toiminnan mahdollisuuksiin ndhden. Ratkaiseva ero
metodissa liittyy vaiheeseen kolme, jossa tutkitaan, miten hyvin toimintaan liittyvat
prosessit ja infrastruktuuri tukevat yrityksen markkinointistrategiaa, ja toisaalta,
ovatko ne yrityksen strategialinjausten vastaisia. Markkinointistrategian purkaminen
eri kilpailutekijoihin, kuten hintaan, laatuun ja toimitusten nopeuteen, on yksi toimi-
vaksi todettu keino tdman vaiheen lapikayntiin. Tutkimuksen tarkoituksena on tun-
nistaa ne tuotteet tai palvelut, jotka parjaavat markkinoilla parhaiten. Sisdisten toi-
mintojen suorituskykytavoitteet voidaan maarittaa ulkoisten kilpailutekijoiden ja nii-
den tarjoamien mittarien avulla. Hillin metodissa kilpailutekijat voidaan erottaa me-
nestyksen takaaviin tekijoihin ja laadullisiin tekijoihin. Menestyvien tekijoiden osalta
tarkeintd on tunnistaa, miksi asiakkaat tilaavat palvelun tai tuotteen. Laadullisten te-
kijoiden osalta oikean laatutason tunnistaminen ja maarittdminen on tarkeinta. Tuot-
teiden tulee saavuttaa tietty laadun taso, jotta markkinoilla menestytdan, mutta liial-

linen laadun kehittdminen ei ole kannattavaa, koska tason ylittdminen ei valttamatta
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takaa suurempaa kilpailuetua. Molempien kokonaisuuksien huomioiminen on tar-

keda, jotta markkinoilla ja kilpailussa menestytdan. (Greasley 2007, 14-17.)

2.4 Suorituskyky, kilpailukyky ja kustannustehokkuus

Suorituskyky on yleisesti kdytetty termi, mutta eri ihmiset voivat tarkoittaa silla eri
asioita. Yleisesti suorituskykya ei tutkita ja mitata organisaatioissa niin yksinkertai-
sesti kuin kuuluisi. Suorituskyky on maaritelty sanakirjassa yleisesti kolmella tavalla.
Yksi maaritelma kuvaa suorituskykya saavutuksiin ja tuloksiin liittyen vasten asetet-
tuja standardeja tai tavoitteita. Toisessa maaritelmdassa viitataan prosessiin, jossa
suoritetaan jotakin. Kolmannen méaaritelman mukaan suorituskyvylla voidaan tarkoit-
taa johonkin suoritukseen liittyvaa toteutusta ja kokemusta, esimerkiksi sita, miten
pelaajat suoriutuivat pelissa tai miten kappale tai teatteriesitys koettiin yleisossa,
joka arvioi suoritusta ja viestii suorituksesta eteenpdin. Kolmas maaritelma suoritus-
kyvylle ilmenee yleisesti my0Os organisaatioissa, koska ilmoitetut suorituskyvyn luvut
vaikuttavat suoraan organisaatiota arvioiviin henkil6ihin, jotka lopulta paattavat, mi-
ten hyva tai huono yrityksen suoritus on ollut. Suorituksen arvion vaikutus voidaan
nahda suoraan esimerkiksi osakekurssin kehityksessa ja nykytilassa. (Gray, Michell &

Pavlov 2015, 15-17.)

Toiminnan suorituskyvyn seuraaminen ja tutkiminen on tarpeellista, ettd varmistu-
taan resurssien oikeatasoisesta hyodyntamisesta ja siitd, ettd toimintaa toteutetaan
strategian mukaisesti. Suorituskyvyn tekijoihin liittyen on tarkeaa tunnistaa oleelli-
simmat yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavat tekijat. Yleisesti on tunnistettu viisi koko-
naisuutta, joiden avulla yritys voi mitata toimintansa suorituskykya. Nama kokonai-
suudet ovat laatu, nopeus, luotettavuus, joustavuus ja kustannukset. (Greasley 2007,

18-21.)

Suorituskyvyn johtamisen kdytetyin maaritelma on Gartnerin maaritelma vuodelta
2001. Maaritelmassa yrityksen suorituskyvyn johtaminen on kuvattu sateenvarjoka-
sitteeksi, johon liittyy kuvaus menetelmistd, mittareista, prosesseista ja jarjestel-

mista, joita kdytetddn seuraamaan ja johtamaan liiketoiminnan suorituskykya organi-
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saatioissa. Ominaista menetelmalle on se, ettd mittarit ovat liiketoiminnassa kay-
tOssa ja prosessit liittyvat suorituskyvyn johtamisen prosesseihin, ennustamiseen ja
budjetointiin, joiden avulla organisaatiot seuraavat ja valvovat suorituskykya. Jarjes-
telmaratkaisujen merkitys on oleellinen, ja se yhdistda kaikki tekijat, menetelmat,
prosessit ja mittarit yhdeksi johtamisjarjestelmaksi. Suorituskyvyn johtamisen lopulli-
nen tarkoitus on pyrkia saavuttamaan organisaation tavoitteet ja jalkauttaa ne yksil6-
tasolle, jotta kaikki yrityksen henkil6t toimisivat yritysten strategisten tavoitteiden
mukaisesti. Suorituskyvyn johtamisella voidaan tukea yrityksen strategiaprosessiin
liittyvid vaiheita ja ohjata toimintaa parempaan suorittamiseen ja oikeaan suuntaan.

(Aho 2011, 5-22.)

Yrityksen kilpailuasemaan voidaan vaikuttaa kustannustehokkuudella ja esimerkiksi
erikoistumisella. Kustannustehokkuudella tarkoitetaan sita, etta yrityksen palvelu- tai
tuotekohtaiset kokonaiskustannukset ovat kilpailijoihin ndhden pienemmat. Erikois-
tumalla voidaan saavuttaa taloudellista lisdarvoa, ja tall6in yritys pystyy myymaan
tuotteitaan keskimaarin kilpailijoitaan korkeammilla hinnoilla. Nykyisten markkinoi-
den ja kilpailutilanteiden arvioinnin lisdksi yritykset joutuvat arvioimaan tulevaisuu-
den tilannetta ja kasvunakymia ottamalla huomioon nykyiset ja mahdolliset uudet
toimijat toiminta-alueellaan ja markkinoilla. Lisdksi tulisi ottaa huomioon uusien ja
korvaavien tuotteiden vaikutukset yrityksen kannattavuuteen. (Fogelholm & Karjalai-

nen 2001, 18-20.)

Kilpailukyvyn yllapitaminen ja parantaminen vaativat jatkuvaa kehittdmista ja pdatok-
sentekoa tuotteisiin tai asiakkaalle tarjottuun palvelukokonaisuuteen, hintaan tai toi-
mintaan tarvittaviin resursseihin liittyen. Tarkeiden paatosten tueksi tarvitaan luotet-
tava jarjestelma asiakas- ja tuotekannattavuuden selvittamiseksi. Hintaedun saavut-
taminen vaatii erikoistumista ja asiakkaalle tarjotun palvelukokonaisuuden paranta-
mista, jolloin tuotteen ja palvelun kehittdminen on tarpeen. Kehitykseen liittyy aina
resursseja ja kustannuksia, jotka kokonaispalvelun hinnalla tulee kattaa pitkalla aika-
valilla. Kilpailukyvyn parantaminen kustannustehokkuuden avulla on toinen toimiva
keino. Kustannustehokkuuden kehittdmisessa yritys voi maaritelld uudestaan oman
arvoketjunsa. Tahan liittyy ydintoimintojen uudelleen arviointi: mitka toiminnot ja
toimintojen osat yritys hoitaa itse ja mitka ulkoistetaan seka hankitaan yrityksen ul-

kopuolelta? Kehittamista pitda kohdistaa myos suoraan toimintoihin ja prosesseihin,
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joiden kehittamista voidaan tukea esimerkiksi prosesseihin liittyvien mittareiden
avulla. (Mts. 18-20.) Kuviossa 1 on kuvattu keinoja, miten kustannustehokkuutta voi-

daan parantaa.

Muuttaa oman —— V&henna omia toimintoja
* toiminnan
painopistetta
arvoketjussa —— Lisaa omia toimintoja
Keinot parantaa [ |
kustannustehokkuutta
— Poista tuhlausta
Tehosta sisdisia — Uudista prosesseja
-' prosesseja ja — Paranna resurssien kayttdastetta
toimintojen — Paranna tuotteiden konstruktiota
kustannustehokkuutta| — Sovella uutta teknologiaa
— Muuta toimintojen sijaintia

Kuvio 1. Kustannustehokkuuden parantamisen keinot (Fogelholm & Karjalainen 2001,

20)

2.5 Muutosjohtaminen

Kehittyminen ja parantaminen vaativat aina muutosta, joten kehittymisen nakdkul-
masta muutos on positiivinen asia. Muutokset ja muuntautuminen ovat yleistyneet
organisaatioissa ja jatkuvat muutokset ovat tulleet yritysten arkeen jaddakseen. Tek-
nologian kehittyminen ja kilpailun kiristyminen ovat lisanneet muutoshallinnan mer-
kitysta organisaatioissa. Organisaatioissa pyritdankin uudistumaan ja kehittymaan
jatkuvasti, jotta suorituskyky ja kilpailukyky sailyisivat ja kehittyisivat strategian ta-
voitteiden mukaisesti. (Jarlstrom, Suutari & Viitala 2011, 45; Juuti, Rannikko & Saari-

koski 2004, 9-13.)

Uudet kayttoonotettavat menetelmat ja toimintamallit seka erilaiset muutosprojektit

luovat jatkuvaa rasitusta ja muutosta organisaatioille. Kyky vastaanottaa, reagoida ja
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sopeutua muutokseen on tarkeds, jotta organisaatio oppii toimimaan jatkuvassa
muutoksessa. Haastetta liséd muutosten ennakoinnin vaikeutuminen ja johdon
luoma paine muutosten ja kehitysten nopeampiin ja laajempiin toteutuksiin. Muu-
toksen taustalla on usein tutkimus tai havainto, jonka pohjalta muutosta on ldhdetty
viemaan eteenpain. Muutosprosessi voi edetd hyvin suoraviivaisesti, jolloin prosessi
muodostuu neljdsta lineaarisesta vaiheesta:

tarpeen kartoitus

suunnittelu

kayttoonotto
integrointi.

PwnNE

Muutokseen liittyva tarve havaitaan vasta, kun muutostarvetta tutkitaan. Suunnitte-
luvaiheeseen liittyy ongelmien tarkempi analysointi ja tavoitellun muutoksen lopputi-
lanteen mallinnus. Suunnitteluvaihe paattyy yleisimmin toteutuspaatokseen. Kayt-
toonotossa muutos otetaan kayttdon nimensa mukaisesti. Viimeiselld, integroinnin
vaiheella tarkoitetaan muutosten yhdistamistd osaksi aiempaa toimintaa ja tydkaluja.

(Juuti ym. 2004, 80-84.)

Muutosten hallintaan ja johtamiseen liittyen on muodostunut erilaisia haasteita.
Muutos tarkoittaa yleensa eri asioita yritysten johdolle, kuin se tarkoittaa muulle
henkilostolle. Johdon ndkdkulma muutoksiin on se, ettd muutoksella pyritdan vaikut-
tamaan organisaation menestykseen. Johto pyrkii motivoimaan henkil6st6d muutos-
puheiden avulla strategiaan ja tavoitteisiin sekd muutoksen vaikutuksiin viitaten. Esi-
miestyon luonne on sisalloltddan yha enemman rakentunut erilaisten muutosten hal-
lintaan ja johtamiseen liittyvaksi. Johdolta tuleva paine luo esimiehille operatiiviseen
toimintaan onnistumisen pakkoa omalle vastuualueelle, jotta johdon luottamus saa-
taisiin sailytettya ja kdynnistetyt hankkeet saataisiin vietyad onnistuneesti lapi. Esi-
miesten suurimpia haasteita on henkilostén kontrollointi muutosten yhteydessa, var-
sinkin henkiléiden osalta, joille voi olla vaikeampaa toteuttaa toimintatapaan liittyvat

muutokset. (Juuti ym. 2004, 175-177.)

Tulevaisuudessa muutoksen haasteet liittyvat henkil6ston tydssa jaksamiseen ja mo-

tivointiin seka tyohon sitouttamiseen. Oman osaamisen yllapito ja kehittdminen ovat
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my0s tarkeitd ja huomioitavia tulevaisuuden asioita, jotta muuttuvassa tyoeldmassa

selviaa. (Jarlstrom ym. 2011, 45.)

2.6 Esimiestyo

Esimiestyd on muuttunut viimeisen parinkymmenen vuoden aikana kaskevasta ja
hallitsevasta tyylista keskustelevampaan muotoon. Kaskyttdminen ja vahva autori-
taarinen johtamistyyli on lansimaissa katoava tyyli. Tyontekijat nahdaan entista aktii-
visempina, monipuolisempina ja myonteisempina henkildina, joita kiinnostavat pal-
kan lisdksi esimerkiksi sosiaaliset tarpeet, halu toteuttaa itsedan ja vaikuttaa tyollaan
sekd oman osaamisen kehittdminen. Nykyiset esimiestyon vaatimukset ovat luoneet
johtajuuteen lisda painetta, voidaan puhua jopa kriisistd. Esimiehen tehtdva on luoda
tyoyhteis6on olosuhteet, jossa tyontekijat viihtyvat ja haluavat pyrkia eteenpain ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Johtaminen vaatii hyvia keskustelutaitoja, ja vaikeidenkin
paatosten tekemisessd yhteinen vuorovaikutus alaisten kanssa on parhaan lopputu-
loksen kannalta toimiva vaihtoehto. Johtajuuden kriisissa suurin ongelma on ymmar-
taa, miten kuuluu johtaa johtamatta. Kriisia lisédvat myos alaisten kasvavat odotuk-
set tyOpaikkaa ja esimiesta kohtaan. Esimies hoitaa ja vastaa edelleen operatiivisen
toiminnan pyorittamisestd, paivittdisten toiden hoitamisesta ja tuloksiin padsemi-
sestd. Taman lisdksi esimiehet vastaavat tydhyvinvoinnista, viihtyvyydesta, ilmapii-
ristd, motivaatiosta ja kehittymisesta seka yksil6llisista toiveista ja jopa tyontekijoi-

den fyysisestd kunnosta. (Jarvinen 2011, 26—-29.)

Tyontekijoiden vaatimusten kasvaminen ja muutokset tyon odotuksiin ovat luoneet
uuden ilmién varsinkin nuorten tyonhakijoiden keskuuteen. Liiallisten odotusten ta-
kia tyontekijoiden palkkauksen perimmainen tarkoitus meinaa unohtua, silla tyénte-
kija palkataan tekemaan tyota. Tyossa jaksaminen ja viihtyminen ovat myos tarkeita
asioita ja niitd ei tule unohtaa, koska nykyisin tyolta vaaditaan aiempaa enemman ja
tyosta selvidmiseen auttaa tyontekijoistd huolehtiminen. Jarvinen (2011, 29) tiivistaa-
kin hyvin tyontekijan ja tyopaikan yhteisen edun “hyvakuntoisena jaksaa paremmin

tehda tulosta ja ihmisten elamanlaatu paranee”. Tyontekijoiden kasvaneet ja osittain
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epatodellisetkin odotukset tyota kohtaan ovat muuttaneet myds tyohon suhtautu-

mista itsekeskeisempaan suuntaan. (Jarvinen 2011, 26-29.)

Esimiehet joutuvat entistd enemman kiinnittdmaan huomiota siihen, miten erityyppi-
sid ihmisia tulisi johtaa ja kasitelld, jotta esimiehen ja alaisen suhteesta tulisi toimiva
ja molemmin puolinen hyvaksynta ja luottamus |6ytyisivat. Jarvisen (2011, 30) ku-
vaama esimerkki “herneet nenaan ja sairauslomalle” on osuva kuvaus useilla tyopai-
koilla vallitsevasta ilmidsta. Tama ilmio voi esiintya tyopaikoilla esimerkiksi tyonteki-
joiden mielenilmauksena erilaisten muutosten tai kiistatilanteiden yhteydessa. Tyon-
tekijoiden mielenilmaukset sairauslomaa hakemalla tai uhkaamalla ovat yleistyneet
ja aiheuttavat esimiehille lisda haasteita. Erilaisten isompien muutosten, irtisa-
nomisien tai lomautusten yhteydessa on havaittu myos ns. massapakenemista sai-

rauslomille. (Jarvinen 2011, 30.)

Yrityksillda on toimintamallit ja pelisddannot, joita kaikkien tyontekijoiden kuuluisi nou-
dattaa ja joiden mukaisesti tyotehtavat tulee hoitaa. Esimiesten tehtava on viestia ja
valvoa, ettd yhteisid pelisddntdja noudatetaan. Tama saattaa tuntua tyontekijoista
joskus jopa liialliselta kontrolloinnilta ja seurannalta. Se on kuitenkin tarkea osa esi-
miesten tehtavaa, jotta tydyhteisod toimisi tehokkaasti ja yhtenaisesti ilman ylimaa-
raistd sooloilua. Johtamisen lahtokohtana on aina luottamus vastuunkantoon ja usko
ihmisten suoriutumiseen, mutta silti tydntekijat tarvitsevat usein myos ohjausta ja
tukea. Esimiehen on pystyttava kaiken kontrolloinnin ja valvonnan yhteydessa hyvak-
symaan myos virheet ja vaarinkdasitykset. Alaisista valittiminen ja oikeanlainen rea-
gointi niin positiivisissa kuin negatiivisissakin asioissa luo luottamusta tyontekijan ja
esimiehen vilille. Luotettava esimies on oikeudenmukainen ja kohtelee tydntekijoita
tasapuolisesti, jolloin tyontekijoiden vélille ei synny ylimaaraista kilpailutilannetta esi-

miehen suosiosta. (Jarvinen 2011, 31-41.)

Esimiehet joutuvat tekemadan myos ikavia paatoksia, jotka eivat kaikkia miellyta. Silti
tyoyhteison ilmapiirin ja viihtyvyyden kannalta tarkeinta olisi toimia johdonmukai-
sesti ja tasapuolisesti yhteisten sovittujen pelisdantdjen mukaan. Talloin tyoyhtei-
sOssa ei hyvaksyta sooloilua ja sdannoista piittaamattomuutta, mika on tarkeaa. Esi-
mieheltd odotetaan esimerkillistd, ammatillista ja oikeudenmukaista toimintaa. Li-
sdksi esimiesten toiminnan ja linjausten tulisi olla keskendan yhtenaista ja poikkeuk-

setonta, jolloin johtaminen koetaan reiluksi ja tasapuoliseksi tydyhteisdssa. Talloin
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tyopaikalla voidaan saavuttaa oikeudenmukainen ja kunnioittava ilmapiiri. Johtami-
sen johtaminen eli esimiesten esimiehen valvominen ja alaisesimiesten tekemisen tu-
keminen on myos tarkeaa koko organisaation operatiivisen johtamisen toimivuuden

kannalta. (Mts. 31-41.)

2.7 Tyoyhteisdn johtaminen ja tahtimalli

Johtaminen on kehittynyt ja muuttunut viimeisten vuosien aikana tiedonvalityksen,
tiedon maaran kasvamisen ja koulutustason kasvamisen seurauksena. Koulutuksen ja
tietdmyksen tason nouseminen ovat kaventaneet eroa normaalien tyontekijoiden
tietdmystasoa esimiehien ja johdon tietotasoon nahden. Hierarkkiselle johtamiselle
on tullut vastapainoksi uusia tapoja johtaa. Dynaaminen johtaminen on yksi uusi ka-
site, joka keskittyy yksilon johtamisen sijasta yhteison johtamiseen. Dynaamisessa
johtamisessa korostetaan yhteisty6ta johdon, esimiesten ja tyontekijoiden valilla,
jonka seurauksena voidaan saavuttaa positiivista yhteisvaikutusta organisaation toi-
mintakykyyn ja kilpailukykyyn. Yhteisvaikutus paatdksenteossa, suunnittelussa ja to-
teutuksessa voivat parantaa myos henkiloston sitoutumista. (Jalava & Matilainen

2010, 10-11.)

Yksilot liittyvat tyoyhteisoksi keskustelun, luottamuksen kehittymisen ja yhteisten ta-
voitteiden kautta. Tyoyhteisolle on ominaista nelja tehtavaaluetta; 1. Liittyminen ja
jasenyys, 2. Paatoksenteko, 3. Tuottavuus, 4. Organisointi. Tuottavuus ja tulosten
saavuttaminen on strategisesti johdetulle tydyhteisolle tarkeaa. Yhdistamalla yhteis-
ten keskustelujen, tyéntekijoiden innovatiivisuuden ja erilaisten haasteiden lapikayn-
nin ja omaksumisen kautta tuottavuuden hyva taso kehittyy. Yksil6llisen tason osalta
tuottavuuden kehittamiseen liittyy jatkuva motivaation arviointi ja yhteensovittami-
nen huomioiden koko tydyhteisdn strategia. Organisoinnin osalta toimivat rakenteet
ovat tuloksellisuuden edellytys. Toimiva organisointi ja rakenteet tuovat vakautta toi-
mintaan esimerkiksi toiminnan toistuvuuden tai erikoisosaamisen huomioimisen
osalta. Organisoinnilla on vaikutusta tyon sujuvuuteen, esimiestyohon ja paatdksen-

teon laatuun. (Mts. 92-93.)
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Tyoyhteison johtamisen tahtimalli (ks. kuvio 2) kuvaa dynaamisen tyoyhteison johta-
misen mallin ja siihen liittyvat asiakokonaisuudet. Tahtimallin ajatuksen perusta on
yhteisyys. Lisaksi asioiden aikaansaaminen ja yhteiseksi tekeminen ovat tarkedssa
osassa. Organisaation strategian yhteiseksi tekeminen ja sen sopeuttaminen tyéyh-
teison toimintaan on strategisen tydyhteison johtamisen ldhtokohta. Tama tarkoittaa
etenkin kaukaisempien strategiatavoitteiden tuomista lahemmaksi yksilon tekemista
esimerkiksi tuomalla strategian mukaiset tavoitteet lahemmaksi yksildiden ja tyoyh-
teisdjen toimintaa ja rakentamalla tarkat suuntaviivat tyoyhteisdissa. Tahtikuvio
koostuu kahdesta eri tasolla sijaitsevasta kolmiosta ja niihin liittyvista kuudesta osa-
tekijasta. Paallimmainen kolmio liittda yhteen aikaansaamisen osatekijat ja alempi
kolmio aikaansaamista tukevat tyoyhteisollisyyden osatekijat. Yhteisollisyys on tar-
keda, jotta aikaansaamisen tasolla olevat tekijat on mahdollisia saavuttaa. Toisaalta
hyvia toiminnallisia tuloksia on vaikea saavuttaa ilman yhteisollisyyttd. Tahtikuvion
tasot ovat siis toisistaan riippuvaisia. Yhteisollisyydelld on suurempi merkitys myos
yksildlle, koska yhteiséllisyys tuo ihmiset yhteen ja vaikuttaa motivaation ja sitoutu-
neisuuden tuottamiseen seka tukee yksittaisten tyotehtavien hoitamisessa. Yh-
teiseksi tekemisen kasite liittda tasot yhteen ja saa suuntansa yrityksen strategiasta.
Keskustelu, yhdessa ideointi ja ideoiden tydstaminen kaytanndksi tekee asioista vasta
yhteisid, joten strategian yhteinen lapikaynti ja yhteiseksi tekeminen on tarkeas,
jotta uudistumista voidaan oikeasti saavuttaa ja kdytdnnon toiminta on varmasti stra-
tegian mukaista. Kaikki tahtikuvion kuusi osatekijaa; haaste, loppuun saattaminen,
selkeys, luottamus, keskustelu ja totuus ovat esimiehen ja tyoyhteison yhteisen ajat-
telun ja toiminnan arvioinnin laht6kohta. Ajatusmallissa pyritdan paasemaan eroon

esimiehen yksin ajattelemisesta ja kaiken tietdmisesta. (Mts. 94-95.)
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ORGANISAATION
STRATEGIA Aikaansaaminen

Yhteisyys

Totuus Luottamus

Loppuun
saattaminen

Keskustelu

Kuvio 2. Tydyhteison johtamisen tahtimalli (Jalava & Matilainen 2010, 94)

2.8 Tavoitteiden asettaminen ja motivointi

Tavoitteilla ja motivoinnilla on suuri vaikutus henkiléiden tuottavuuteen ja kiinnos-
tukseen tyoskennelld. Thmiselle on tyypillista itsekeskeisyys ja menestyksen tavoittelu
seka kiitoksen saamisen halukkuus. Lisdksi kaikille on ominaista sisallon saamisen
tarve elamalle ja halu vaikuttaa seka toteuttaa itsedan. Tavoitteiden asettaminen on
tarkeaa, jotta tyontekija tiedostaa oman tyon merkityksen ja odotukset tyolleen. Ta-
voitteiden tulee olla samansuuntaiset seka yksildiden ja ryhmien, ettad osastojen ja
organisaatioiden kesken. Esimiehen ja alaisten saannollisilla tavoite- ja kehityskeskus-
teluilla voidaan varmistaa, ettd tavoitteet on ymmarretty oikein ja etta niihin on si-
touduttu. On myos tarkeda, etta tavoitteiden onnistuminen ja suoriutuminen kay-
daan lapi jalkeenpain. Kun kaikki tyo perustuu tavoitteen kasitteelle ja tavoitteet on
sidottu esimiehen ja alaisen kesken tiettyyn aikaan ja tahtotilaan, voidaan puhua ta-
voitejohtamisesta (TAJO). Tavoitejohtaminen on jarjestelma, joka perustuu syste-
maattiseen tyoskentelyyn. Tavoitteet avaintoiminnoille on konkreettisia, haastavia ja

mitattavia. Tavoitejohtamiselle on ominaista suunnitelmallinen ja tulostietoinen toi-
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minta sekd omaehtoinen ohjaus ja valvonta. Jarjestelmassa jokainen osallistuu itse-
dan koskevan tyon suunnitteluun ja tulokset seka niiden kasittely on avointa. (Hokka-

nen & Stromberg 2003, 139-145.)

Tyontekijan motivointi on tarkeaa tyon tuloksellisuuden kannalta. On tutkittu, etta
onnistumisten kokemus on yksi tarkea tekija parempaan motivoitumiseen. Palaut-
teella on vaikutusta aina yksilon kdyttaytymiseen. Positiivisen palautteen hyddyt on
todettu vaikuttavan tehokkaammin muuttamisessa kayttaytymista haluttuun suun-
taan. Kiitoksen ja myonteisen palautteen saaminen esimieheltad vahvistaa halutun
suuntaista toimintaa organisaatioissa, mutta palautteen saajan ei tule kuitenkaan ko-
kea tai tulkita palautetta kielteisesti. Kielteinen palautekin on tarkeas, ja jos luotta-
mus on hyva esimiehen ja tyontekijan valilla, niin voidaan saavuttaa oikean suun-
taista kehitysta. Positiivista palautetta voidaan antaa julkisesti, mutta rakentava ja
negatiivisluonteinen palaute tulisi antaa aina vain kahden kesken. Palaute toimii kui-
tenkin parhaiten kun se on henkilokohtaista, koska talléin palaute muistetaan toden-
nakoisesti koko elinajan. Palautteen tulisi olla my0ds valitonta ja oikea-aikaista, joten
palkkion tai kiitoksen antaminen tulisi toteuttaa heti palkitsemisen arvoisen suorituk-
sen jalkeen. Tavoitteiden puolesta motivointia ja innostumista voidaan saavuttaa
vain, jos tavoitteet ovat saavutettavissa. Myonteiselld palautteella ei saavuteta tar-
koituksenmukaista motivoinnin tasoa, jos palautetta osataan odottaa. Muita moti-
voinnin keinoja alaisten suoritustason kehitykselle voidaan saavuttaa esimerkiksi esi-
miehen myonteisten odotusten kautta ja taloudellisten palkkioiden sekd kannusti-
mien avulla. Palkitsemisjarjestelma on tehokas johtamisen tyokalu, jos keskeisimmat
asiat on otettu siind huomioon. Henkil6stoa tulee palkita arvokkailla tavoilla, joilla on
myo6s merkitysta henkilostolle itselleen. Palkitsemisen tulee perustua yrityksen me-
nestymisen kannalta tarkeisiin tekijoihin ja henkilostolla on tietdmys, miten palkki-

oon voidaan vaikuttaa omalla tekemisella. (Mts. 114-121.)
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3 Tiedon hyodyntaminen paatoksenteossa

Teknologian kehittyminen on lisinnyt merkittdvasti saatavilla olevan tiedon maaraa
ja hydédyntamismahdollisuuksia. Tieto ja sen merkitys on kehittynyt organisaatioissa
arvokkaaksi asiaksi, silld se on nykyisin organisaatioille tarkea ja vaikuttava asia paa-
tosten taustalla. Liiketoimintaprosessien tehokkuus ja suorituskyvyn yllapitdminen on
tarkeaa kilpailukyvyn varmistamiselle. Tehokas liiketoimintaprosessi tarkoittaa oikea-
aikaisia paatoksia, jotka vaativat tueksi paljon laadukasta ja luotettavaa tietoa. Pa-
nostaminen tiedon parempaan hallintaan ei ole enaa pelkastdan vaihtoehtoinen tapa
toimia organisaatioissa, vaan se on keino selviytya kiristyvassa kilpailutilanteissa. Tie-
donhallinnan kehittdminen ja hyédyntaminen dlykk&aasti ovat yleistyneet ja ldhteneet
kunnolla kasvuun vasta vuosituhannen vaihteesta. Laskentatoimella, tiedon laadulla
ja mittaristoilla on tarkea vaikutus tiedonhallintaan ja paatoksentekemisen vaikutta-

miseen. (Erveld 2012, 11-13.)

3.1 Tiedon merkitys kilpailukykyyn

Kyky hyodyntaa tietoa tehokkaasti paatoksissa on muodostunut organisaatioille mer-
kittavaksi kilpailueduksi. Tieto on koko organisaation paatoksen perusta. Erilaiset
prosessit ovat toistuvia toimintoja ja ne tuottavat seka kayttavat tietoa koko ajan,
jota voidaan puolestaan hyodyntaa erilaisilla tavoilla. Tietoa syntyy paljon ja jatku-
vasti, mutta se ei itsestdan takaa viela lisdarvoa tai kilpailukyvyn kasvua organisaati-
oille. Tietoa pitda voida ymmartaa ja se on saatava muokattua paatoksentekoa tuke-
vaan muotoon, jotta tietoa voidaan tarkemmin analysoida ja esittda raporteilla. Ny-
kyaikainen teknologia mahdollistaa tiedon kasittelyn tehokkaasti, kunhan tietojen si-
salto on laadullisesti korkeatasoista. Oikeiden paatdsten tekeminen vaatii tueksi luo-

tettavan ja laadukkaan tiedonhallinnan kokonaisuuden. (Erveld 2012, 11-13.)

Liilketoimintaprosessien tehokkuus on yksi jaljelld olevista erottautumiskeinoista or-
ganisaatioiden vililla. Yrityksen prosessit ja toiminnot tuottavat, kayttavat ja jalosta-

vat tietoa jatkuvasti. Prosesseille on ominaista se, ettd niille voidaan maaritelld aina
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lopputuote ja sen aikaansaamiseen liittyvat lahtotiedot ja tydvaiheet. Prosessien te-
hokkuuteen pystytdaan vaikuttamaan esimerkiksi tehokkaalla tiedon hyddyntamisella
ja kehittamalla tiedonhallintaa. Tehokas tiedon hyddyntaminen tarkoittaa oikeiden-
ja oikea-aikaisten paatosten tekemista laadukkaan ja luotettavan tiedon avulla. Te-
hokkaan tiedon hyodyntamisen vaikutukset ovat organisaatioille merkittavia ja esi-
merkiksi liilketoimintaprosessien tehostumisen seurauksena kilpailukyky parantuu ja

markkina-asema vahvistuu. (Mts. 11-13.)

3.2 Tiedonhallinnan kehittaminen

Tiedonhallintaa ja sen kehittdmista voidaan tarkastella tiedon, teknologian, roolien ja
prosessien ndkokulmista esimerkiksi tiedonhallinnan suunnittelun timanttimallin
kautta (ks. kuvio 3). Tiedonhallinnan suunnittelun timanttimalli muodostuu organisa-
torisesta ja teknologisesta viitekehyksesta seka viitekehyksiin liittyvista tekijoista.
Kaikki mallin tekijat vaikuttavat toisiinsa ja muodostavat yhdessa timantin muotoisen
kokonaisuuden ja kuvion, josta mallin nimikin on perdisin. Mallia voidaan hyédyntaa
tiedonhallinnan kehitysprojektien suunnittelussa. Timanttimalli ottaa huomioon tie-
donhallinnan moninaisuuden ja oleellisimmat suunnitteluun liittyvat nakokulmat. (Er-

veld 2012, 9-11.)

,.--"'brganisatorinen viitekehys

Roolit Prosessit

Tiedot

Teknologia

Kuvio 3. Tiedonhallinnan suunnittelun timanttimalli (Erveld 2012, 9)
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Kuviossa tieto on keskiossa, jota rooleihin liittyvat henkilot, kuten esimiehet ja asian-
tuntijat hyodyntavat. Henkilot voivat olla osa prosessia ja ne ymmartavat prosesseja,
joista tietoa syntyy. Prosessit muodostuvat joukosta toisiinsa liittyviad toimintoja, joi-
den lopputuloksena syntyy asiakkaalle arvokas palvelu tai tuote. Tiedonhallinnan
suunnittelussa prosessien tunnistaminen ja lapikaynti on tarkedssa osassa. Organi-
saation tarkeimpien prosessien nimeaminen voidaan tehda esimerkiksi prosessikar-
tan avulla, joka havainnollistaa prosesseista muodostuvan kokonaisuuden. Prosessi-
kartassa jokaiselle prosessille nimetdan omistaja, jolla varmistetaan, ettd prosessin
toimintamalli on yrityksen toimintaperiaatteiden mukainen, ja etta prosessilla on te-
hokkuudesta ja kehityksesta vastaavat henkilot. Teknologian merkitys suunnittelu-
mallissa liittyy tiedonhallintaan liittyviin tietojarjestelmiin ja laitteisiin, jotka mahdol-
listavat tiedon tehokkaan kasittelyn ja tiedon laadun tarkkailun. Raportointijarjestel-
man kehittdmisessa tulee huomioida mista ja miten raportoinnin tieto kerataan,

kuinka tiedot kasitelldan ja miten tieto saadaan jaettua eteenpain. (Mts. 21-27.)

3.3 Alykas tiedonhallinta

Business intelligence (Bl) termia kaytetdan yleisesti organisaation sisaisesti keratyn
lilketoimintatiedon hallintaan, ymmartamiseen ja analysointiin liittyen. Business in-
telligence on nimensa mukaan alykasta tiedonhallintaa, johon liittyy tiedon ja tieto-
jarjestelmien integrointi ja tarpeelliset asiat paatoksenteon tukemiseen. Alykas tie-
donhallinta mahdollistaa nykyaikaisen analytiikan ja oikeat tiedot seka analyysit niita
tarvitseville henkilille. Bl:n kehityksen taustat ovat peraisin johdon paatdksentuki-
jarjestelmasta 1970 luvulta (decision support systems, DSS). Alkuperdinen perusaja-
tus on pysynyt kuitenkin samana nykypaivaankin asti. Alkuvaiheessa ylin johto hyo-
dynsi kokonaisuutta yleisemmin liiketoiminnan valvomiseen ja raportointiin, mutta
paatoksentekoon tietoa on alettu hyodyntamaan vasta 80-luvulta alkaen, jolloin Bl:n
historian katsotaan alkaneen nykytulkinnan mukaan. Alkuvaiheessa Bl:n suurimmat
ongelmat ja puutteet liittyivat tiedonjakamisen haasteisiin ja sovellusten puutteisiin.

Esimerkiksi sovellukset eivdat mahdollistaneet yksityiskohtaiseen tietoon porautu-
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mista. 90-luvulla yleistyi moniulotteinen analysointi (OLAP) ja ensimmaiset analyytti-
set sovellukset ja mittariratkaisut tulivat markkinoille vuosituhannen vaihteessa. (Er-

veld 2012, 12-13.)

Nykyisin dlykasta tiedon hallintaa hyodynnetdan lahes kaikissa yrityksissa. Silla on
merkittdva rooli tiedon prosessoinnissa, jotta suuretkin tietomassat pystytaan hyo-
dyntdmaan, varastoimaan ja jakamaan tehokkaasti tarkoituksenmukaisella tavalla or-
ganisaation sisalla halutuille henkildille. Bl kattaa kaiken paatoksentekoon liittyvan
raportointitiedon kerddmisen, hallinnan, laskennan ja analysoinnin. Tiedon muokkaa-
minen ymmarrettavaan ja hyodynnettavddn muotoon on valttamatonta, jotta tieto
saadaan jaetuksi raportointimuotoon. Nykyisin markkinoille on tullut useita toimi-
joita, joiden uusimmat sovellukset mahdollistavat tiedon yksityiskohtiin porautumi-
sen kattavasti ja tehokkaasti kdyttajaystavallisella toimivuudella. Lisdksi viimeisen
muutaman vuoden aikana raportointien visuaalinen ilme on kehittynyt, mika on hel-

pottanut raporttitietojen analysointia ja hahmottamista. (Mts. 21-27.)

Alykas tiedonhallinta vaatii yrityksilta kokonaisuuden hallintaa, joka muodostuu eri-
laisista tietoldhteistd, tietovarastoista, tyokaluista ja sovelluksista, jotta erilaisia ana-
lyyseja ja tuloksia voidaan tuottaa. Keratty data viedaan yleisesti ETL-prosessin lapi,
jossa data irrotetaan lahteestd, puhdistetaan ja muunnetaan seka lopuksi ladataan
tietovarastoon, jossa dataa voidaan sdilyttda ja hyddyntda. Datan hyodyntaminen
vaatii analysointia ja oikeanlaiset ohjelmistot seka tyokalut tiedon esittamiseen. Tie-
don analysoinnin helpottamiseksi raportoinnin pohjalle voidaan luoda tietomalli.
Yleisid Microsoftin tuotteissa kaytettyja tietomalleja ovat tabular-malli ja multidi-
mensionaalinen malli. Tabular-mallissa tietoja kasitelldan sarakkeittain ja multidi-
mensionaalisessa mallissa rivikohtaisesti, joten tabular-malli on tehokkaampi vaihto-
ehto esimerkiksi erilaisten tietojen ryhmittelyyn ja mittarien laskentanopeuteen liit-
tyen. Tabular-mallin tehokkuus johtuu siita, etta tietomallin prosessissa pystytdan ka-
sittelemaan dataa pienempina kokonaisuuksina. Tietojen visualisointi ja esitys ym-
marrettdvdssa muodossa voidaan toteuttaa erilaisten valmiiden raportointityokalu-
jen avulla esimerkiksi Microsoftin PowerBi:n avulla. (Moilanen 2016; Raassina & Tu-

runen 2016, 7 - 10; Schutschkoff 2017.)
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3.4 Tiedon laatu

Tiedon laadulla on tarked merkitys sekad tehokkuuden varmistamiseen, ettd oikeaan
paatoksentekoon liittyen. Paatokset vaikuttavat suoraan yrityksen menestykseen ja
suorituskykyyn, joten tiedon laadun varmistamisesta ja tiedon laatujohtamisesta on
tullut tarkea painopiste ja merkittdva organisaatioiden toiminto. Laadukas tieto on
onnistumisen kannalta yksi oleellisimpia asioita, koska maaralla ei pystyta korvaa-
maan laatua. Jos paatokset perustuvat virheelliseen tietoon, epdonnistumisen toden-
nakoisyys kasvaa. Tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd Bl:n kehittdmiseen
liittyen tiedon laadulliset ongelmat ovat toiseksi suurin haaste heti budjettirahoituk-
sen jalkeen. Tiedon laatuun vaikuttaa monet tekijat, kuten esimerkiksi kaytettavat
ohjelmistot ja niiden laatu. Tiedon laatuun liittyy vuonna 1991 julkaistu ohjelmistojen
laatustandardi 1ISO-9126. Standardissa ohjelmiston laatua tutkitaan kuuden paaomi-
naisuuden avulla:

toiminnallisuus

luotettavuus

kaytettavyys

tuotannollinen tehokkuus

yllapidettavyys
siirrettavyys.

oA WNE

Oikein suunnitellut ja toimivat ohjelmistot ovat laadukkaan tiedon perusta, mutta
tiedon laatuun liittyy myds organisaation toiminnot ja suorituskyky. Tiedon laatu on
riippuvainen useista tekijoista ja kdytetyista jarjestelmasovelluksista, jotka tuottavat
informaatiota automaattisesti tai kdyttdjan sydttamien tietojen mukaisesti. Tiedon
laatu on riippuvainen myods kayttajista ja siksi inhimillisten virheiden riski tulee huo-
mioida. Suurimpien virheiden tunnistaminen ja minimointi on tarkeaa, joten tiedon
laadun varmistamisen yhteydessa merkittavimpien virheiden minimoimiseksi tulee
suunnitella ja huomioida kontrollijarjestelma, jotta virheet pystytdan tunnistamaan ja

korjaamaan. (Erveld 2012, 13-15.)
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4 Mittaaminen

Kannattava liiketoiminta on yrityksille elinehto, joka parantaa yrityksen toimintaedel-
lytyksia valituilla markkinoilla. Jarjestelmalliselld kannattavuuden hallinnalla ja mit-
taamisella voidaan ohjata ja tukea paatoksentekoa. Kannattavuuden taustalla olevien
tekijoiden tunnistaminen ja kokonaisvaltainen tarkasteleminen on olennainen syy
mittaamisen tarkeydelle. Kausittainen tuloslaskenta on tarpeellinen kannattavuuden
hallinnalle, koska se kertoo todenmukaisesti aiempien pdatosten seuraukset ja kehi-
tyksen. Tuloslaskennan osalta tieto esitetdan yleisesti hyvin korkealla tasolla, esimer-
kiksi tulosyksikodiden tasolla. Taman lisdksi tarvitaan tarkempaa tietoa tulosyksikkéon
liittyvien toiminnan osiin, tuotteisiin tai asiakkaisiin liittyen, josta koko tulosyksikén
kannattavuus muodostuu. Tuotekohtaisten kustannusten selvittdminen ja tavoittei-
den asettaminen kannattavuustasoon on myds tarkeaa. Mittaamiseen liittyvadssa osi-
ossa kasitelldan tarkemmin mittaamista yleisesti, tavoitekustannusmallia, tasapaino-
tettua mittaristoa, mittarien maarittdmista ja toimintaympariston vaikutusta. (Fogel-

holm & Karjalainen 2001, 138.)

4.1 Mittaaminen ja sen tarkoitus

Organisaatioissa mittaamisen avulla pyritdan kuvaamaan toiminnan kehittymista.
Toiminnan kehityksen edistymisen helpottamiseksi luodaan suorituskyvyn kehittami-
seen liittyvat mittarit. Mittarien tulosten avulla toiminnan kehityksen seurannasta tu-
lee jarjestelmallista ja yhdenmukaista. Mittaaminen kohdennetaan yleisesti suoritus-
kyvyn mittaamiseen, mutta yhta tarkea osa mittaamisessa on laadullisten asioiden
huomiointi. Toiminnan ja siihen liittyvien resurssien suorituskyvyn mittaaminen seka
asiakkaastyytyvaisyyden- ja ekologisten asioiden mittaaminen on yleisimmin tunnet-
tuja mittaamiseen liittyvia kokonaisuuksia. Grayn ym. (2015, 17) mukaan suoritusky-
vyn mittaaminen maaritelladn muodollisena prosessina, joka pyrkii saamaan, analy-
soimaan ja ilmaisemaan tietoa prosessin, toiminnon tai henkilon nakékulmasta esi-

merkiksi erilaisten mittarien avulla. (Gray ym. 2015, 17-20.)
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Fogelholmin ja Karjalaisen (2001, 26—40) mukaan yleisell3 tasolla mittaamiseen liite-
taan tavoitetekijoita; kannattavuus, toimituskyky- ja asiakastyytyvdisyys. Tavoiteteki-
jat kuvaavat johdettavia ilmigita ja toiminnallinen mittari tarkoittaa mittalaitetta,
joka tuottaa mittaustuloksia. Toiminnallinen mittari lasketaan aina jollakin mittaus-
menetelmalld, joka tuottaa mittausarvon lahtdaineistosta. Toiminnalliseen mittariin
liittyy aina tietyt tavoitearvot, joihin mittausarvoja verrataan. Tavoitetekijoiden ta-
voitteet ovat yleisemmalla tasolla kuvattuja. Esimerkiksi toimituskyvyn parantaminen
voi olla talla tasolla konkreettinen tavoite, vaikka tavoitteeseen liittyvaa seurantaa ei

tasolla pystyta suorittamaankaan.

4.2 Tasapainoinen mittaristo

Taloudellisen tuloksen ja siihen liittyvien mittarien seka tavoitteiden maarittaminen
on tarkeaa, mutta lisdksi mittareiden tulee ottaa kantaa tulokseen vaikuttaviin oleel-
lisimpiin tekijoihin. Toimiva mittaristo luo yhtendisen ja toimivan kokonaisuuden,
joka ohjaa ja informoi kaikkia yrityksen henkil6itd ymmarrettavasti yrityksen menes-
tyksesta. Tasapainoinen mittaristo koostuu useista kokonaisuuksista tavoitteiden ta-
sapainosta, yksittdisten mittarien tasapainosta ja yrityksen eri arvojen tasapainosta.
Tasapainoinen mittaristo on helposti ymmarrettavissa ja hyvaksyttavissa tyontekijoi-
den keskuudessa, mutta sen luominen kaikki tasapainovaatimukset huomioiden ei

ole helppoa. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 21-24.)

Tasapainoisella mittaristolla tarkoitetaan yrityksen strategioiden toimeenpanoon tu-
kevaa tydkalua. Yhteensopivien mittareiden avulla johto pystyy kuvaamaan ja viestit-
tdmaan liiketoimintaan liittyvat visiot ja strategian koko organisaatio huomioiden.
Maarallisesti noin 20 mittaria valitaan tahan kokonaisuuteen. Tasapainotettuun mit-
taristoon liittyy kolme ajallista ulottuvuutta; menneisyys, nykyhetki ja tulevaisuus, ja
nelja eri nakdkulmaa; taloudellinen-, asiakas-, prosessi- ja oppimisnakdkulma. Talou-
dellisuus liittyy omistajien odotuksiin ja kertoo yrityksen menneisyyden ja todellisen
tuloksen. Asiakas- ja prosessindkdkulma selittavat tarkemmin tulosta ja antavat infor-

maatiota tulevasta taloudellisesta tuloksesta, joten ndkdkulmien avulla asioita pysty-
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taan ennakoimaan ja toisaalta asioihin pystytdan reagoimaan ajoissa. Asiakasnako-
kulman mittarit kertovat asiakkaisiin liittyvan strategisen tavoitteen ja sen milté ja
miten yrityksen tulee nayttaytya asiakkaalle. Prosessinakdkulma kertoo yrityksen si-
sdiset prosessit, jotka ovat kriittisia menestymisen kannalta. Oppimisnakdkulma liit-
tyy tarkemmin tulevaisuuteen ja visioon. Se kertoo yrityksen uusiutumisen- ja kehit-
tymisen kyvysta, innovatiivisuudesta, kasvukyvysta ja henkilostosta. Koulutukset liit-
tyvat oppimisnakoékulmaan ja niihin liittyvien kustannusten odotetaan tuottavan ja
nakyvan tulevaisuudessa kehityksena oppimismittareissa ja taloudellisessa tulok-

sessa. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 23-27.)

Fogelholmin ja Karjalaisen (2001, 25) mukaan tasapainoisten mittarien tulee kuulua
syiden ja seurausten ketjuun, joka viestii organisaatiolle strategian toteutumisesta ja
toteutumistavasta. Ketjulla tarkoitetaan mittarien muodostamaa tavoitteiden ja kei-
nojen kokonaisuutta, jossa on huomioituna kaikki mittariston nakoékulmat. Mittari voi
perustua tavoiteltuun lopputulokseen (seurausmittareihin) tai tapaan, jolla lopputu-
lokseen paastaan (syymittareihin). Molemman tyypin mittareita on loydyttava mitta-
ristosta, koska syymittarit auttavat ennakointiin ja niiden avulla voidaan johtaa seu-
rausmittareita. Mittaamisen on johdettava toimintaan ja yrityksen toimintasuunni-
telma ja kehityshankkeet on linkitettdva tasapainotettuun mittaristoon, jotta voidaan
varmistua, ettd organisaation toiminta on strategian mukaista ja kohdistuu oikeiden
asioiden saavuttamiseen. Uuden mittariston kayton jalkauttaminen osaksi yrityksen
toimintaa kestda noin kaksi vuotta. Kuviossa 4 on esitetty padvaiheet tasapainotetun

mittariston kayttdonotosta. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 23-27.)
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Vision ja strategian
selkiyttdminen ﬁ

Kommunikointi ja .
.. . Palautteen analysointi
kytkentd Tasapainotettu .
o L ja kokemuksesta
operatiiviseen mittaristo .
o oppiminen
toimintaan

L Toiminnan suunnittelu
ja tavoitearvojen

asettaminen

Kuvio 4. Tasapainotetun mittariston kdyttoonoton paadvaiheet (Fogelholm & Karjalai-
nen 2001, 27)

4.3 Mittarien maarittaminen

Mittarien maarittdminen on tarkea osa toimivan ja tasapainoisen mittaristokokonai-
suuden luontia. Liiketoiminnan mittareiden tulisi tarkastella toimintaa kokonaisvaltai-
sesti, ei vain taloudellisesta nakékulmasta. Huono maarittely voi olla este mittariston
laadukkaalle toiminnalle. Mittarien tasapainoisuudella tarkoitetaan lyhyen- ja pit-
kdnaikavalin tavoitteiden tasapainoa, yrityksen arvojen tasapainoa ja yksittaisten
mittarien valista tasapainoa. Mittaustilanne voi olla suoraa mittaamista kohteesta tai
valillista mittaamista. Valilliselld mittauksella tarkoitetaan esimerkiksi yleisesti asia-
kastyytyvaisyyden mittaamiseen kaytettya tapaa, jossa mittaaminen toteutetaan va-
lillisesti asiakkaille lahetettyjen kyselyjen pohjalta. Mittarien maarittamisessa tutki-
taan mittarin patevyys ja luotettavuus. Patevyyteen liittyy tutkitaanko oikeaa asiaa ja
luotettavuuden osalta tutkiminen on mittausmenetelman laatuun liittyva selvitys. Pa-

teville ja valituille mittareille oletetaan yhtenainen riippuvuus mitatun ja johdetun
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asian yhteyteen. Mittarin luotettavuutta ja tarkkuutta voidaan tutkia satunnaisella ja
systemaattisella virheella. Useiden mittaustilanteiden toistamisella voidaan tutkia
miten harhaton mittaustulos on. Useiden tulosten keskiarvo ja hajonta auttaa asian
tutkimisessa ja jos harhattomuus voidaan todeta, niin mittauskerojen lisdantyessa
keskiarvo ldhestyy todellista arvoa. Monet tekijat vaikuttavat yhdessa siihen, miten
hyodyllisia mittarit ovat ja toisaalta miten tyolasta mittaaminen on. Mittarin hyoty ja
kustannus liittyvat kaikkeen ja ovat maarityksessa avainasemassa. Mittarien maarit-
tamisessa ja valinnassa on tarkeaa kayda lapi tarkemmin yksittdisten mittarien kayt-
tokelpoisuus ja todentaa liitdnnadisyys strategiaan seka kdytannon toimintaan. Mitta-
rien maarittdmisessa on tarkeda huomioida myos mittarien luotettavuus ja selkeys.
Lisaksi valituille mittareille on saatava hyvaksynta niilta, joita mittarin perusteella mi-

tataan. (Fogelholm & Karjalainen 2001, 36—41.)

5 Tutkimusmenetelmat, aineiston kerdaaminen ja analysointi

Tutkimukset sisaltdavat aina jonkun tarkoituksen tai tehtdvan. Tutkimusstrategiset va-
linnat tehdaan tutkimuksen tarkoituksen perusteella tutkimusongelmaa ja siihen liit-
tyvien muotojen tarkemman lapikdynnin avulla. Onko tutkimuksen luonne kartoit-
tava, tutkiva, pyritdanko silla kuvaamaan luonnollisesti tapahtuvia ilmidita, vai onko
se tutkimushistoriaan sijoittuva. Tutkimuksen tarkoitus voi myés muuttua kesken tut-
kimuksen ja tutkimukseen voi liittya useita tarkoituksia. Tutkimuksen tarkoitus voi-
daan kuvata yleisesti neljan paapiirteen avulla:

kartoittava - selvittda ja |0ytaa uusia ilmioita.

selittava - etsia selityksia ja tunnistaa todennakaoisiad syyseuraussuhteita.
kuvaileva - esittda tarkkoja kuvauksia.

ennustava - ennustaa ilmidista seurauksena syntyvia tapahtumia tai toimin-
toja.

ik o

Tutkimusstrategia, tutkimusote tai tutkimustyyppi tarkoittavat kaikki samaa asiaa.
Tutkimustyyppeja on olemassa paljon ja monet tyypit sisadltavat yhteisia piirteita,

mika voi tehda oikean tutkimustyypin valinnasta haasteellista. Tutkimustyyppien
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eroavaisuudet riippuvat tutkimuksen tarkastelun kohteesta. Yhtenevaisyys periytyy
yleisesti siita, ettd tutkimuksissa kdytetaan usein samoja aineistonkeruumenetelmia,
vaikka tutkimustyyppi olisi taysin eri. Aineistonkeruun tyypillisimmat perusmenetel-
mat ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja dokumenttien kaytto. Tutkimustyypit
voidaan jakaa kvantitatiivisiin- tai kvalitatiivisiin tutkimuksiin ja niiden tarkempiin
tyyppeihin. Lisdksi tapaustutkimus on yleinen tutkimustyyppi, joka voidaan toteuttaa
seka kvalitatiivisesti, ettd kvantitatiivisesti. Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuk-
sen tunnistaminen voi olla joskus haasteellista, koska ne ovat toisiaan taydentavia
tutkimustyyppeja. Vaikka tyypit eivat ole toistensa vastakohtia, on tyyppien valilla
my0s tunnistettavia eroja. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 137-139; Hirsjarvi ym.

2009 191-193.)

5.1 Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimus

Kvantitatiiviset tutkimukset ovat survey tutkimuksia tai erilaisia kokeellisia tutkimuk-
sia. Kvantitatiiviselle (maaralliselle) tutkimukselle ominaista ovat syyn ja seurauksen
lait. Todellisuus katsotaan rakentuvan objektiivisesti todettavista tosiasioista. Kvanti-
tatiiviselle tutkimukselle on keskeista se, ettd havaintoaineiston tulee soveltua maral-
liseen ja numeeriseen mittaamiseen. Muuttujat kasitelldan taulukkomuodossa ja ai-
neistot kootaan tilastomuotoon, jotta paatelmat voidaan tehda tilastollisiin analyy-

seihin perustuen. (Hirsjarvi ym. 2009, 139-140.)

Kvalitatiivisen (laadullisen) tutkimuksen tunnetuimpia tyyppeja ovat etnografinen
tutkimus, toimintatutkimus, diskurssianalyysi, elamakertatutkimus, keskusteluana-
lyysi, fenomenografia ja grounded theory-menetelma. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
keskitytddan maaran sijasta laatuun. Laadullisissa tutkimuksissa ldhtékohtana on ns.
todellisen elaman kuvaaminen niin, etta kohde on tutkittu mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole tarkoitus myodskaan todentaa ole-
massa olevia vaittamia, vaan paljastaa ja |0ytaa tosiasioita. Tyypillisesti aineisto koo-
taan todellisista ja luonnollisista tilanteista tutkijan omien havaintojen perusteella.

Tutkimuksen aineiston kerdamiseen liittyva kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukai-
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sesti ja tutkimus toteutetaan joustavasti. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuk-
sen edetessa, koska suunnitelma voi muuttua olosuhteiden mukaan ja tilanteiden

muuttuessa. (Hirsjarvi ym. 2009, 160-164, 191.)

5.2 Aineiston keraaminen

5.2.1 Kysely

Survey-tutkimuksen keskeisin aineistonkeruumenetelma on kysely, jossa aineisto ka-
sitelldan yleisimmin kvantitatiivisesti. Kyselyn toteuttaminen sdastda aikaa ja vaivaa,
joten se on tehokas tapa kerata aineistoa nopeasti ja kattavasti esimerkiksi isolta jou-
kolta. Kyselyjen aineisto voidaan kasitella ja analysoida tallennettuun muotoon, jos
lomake on suunniteltu hyvin. Kyselyista kerattavan tiedon kasittelyyn on kehitetty
valmiita raportointimuotoja ja tilastollisia analyysitapoja, joten analysointiin ei tar-

vitse kehitelld uusia tapoja. (Hirsjarvi ym. 2009, 193-204.)

Kyselyn avulla keratyn aineiston heikkous on se, ettd aineisto voidaan kokea pinnalli-
sena ja teoreettinen nakdkulma voi jaada osittain vaatimattomaksi. Vastaajien vaa-
rinymmarrykset ovat mahdollisia, eika tutkimuksessa voida olla taysin varmoja vas-
taajien osaamisen tasosta kyselyn aiheeseen liittyen. Lisdksi vastaajien suhtautumi-
sesta ja vakavuudesta kyselyyn liittyen ei pystytd myoskaan varmistumaan. Usein ky-
selyn vastausprosentti voi jadda alhaiseksi ja aiheuttaa siten ongelmia esimerkiksi ky-

selyn tulosten luotettavuuteen. (Mts. 193-204.)

Kyselyyn aineistonkeruumenetelmana liittyy paljon erilaisia huomioitavia asioita,
jotka kannattaa selvittda ennen kyselyn toteuttamista. Kyselyn toteutustapa, kyselyn
muoto, kysymysten sisalto ja muotoilu ovat tarkeitd ja huomioitavia asioita, jotta ky-
selysta saadaan kokonaisuudessaan laadukas. Laadukkaalla kyselylomakkeen laadin-
nalla ja tarkalla kysymysten suunnittelulla voidaan tehostaa tutkimuksen onnistu-
mista. Kyselylomakkeen suunnittelussa tulee tehda tarkeita valintoja esimerkiksi mi-
ten paljon kysymyksia kysyy, missa jarjestyksessa ja missa muodossa kysymykset
muotoillaan. Yleisimmin kysymykset ovat avoimia-, monivalinta- tai asteikkoihin pe-

rustuvia kysymyksia. Tarkeda on myos huomioida kysymyksissa kdytetty terminologia
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ja tarkkuus, jotta vastaajat ymmartavat asiat samalla tavalla ja ettei kysymykset olisi

epamaaraisia. (Mts. 193-204.)

5.2.2 Havannointi

Havainnointi on tunnettu tieteiden yhteisenad perusmenetelmanda. Havainnoinnin
avulla tutkitaan toimivatko ihmiset kuten haastatteluissa tai kyselyissa vaittavat toi-
mivansa. Havainnointi on tyo6las ja siksi nykyisin vdhemman kaytetty menetelma. Ha-
vainnoinnin avulla pdastdan luonnolliseen ympaéristdon ja voidaan saada valitonta
suoraa tietoa organisaatioiden tai yksiloiden kayttaytymisestd. Nopeasti muuttuvat ja
vaikeasti ennakoitavat tilanteet seka vuorovaikutuksen tutkimiseen liittyen havain-
nointi on kayttokelpoinen menetelma. Menetelma sopii hyvin ennen kaikkea kvalita-

tiivisen tutkimuksen menetelmaksi. (Hirsjarvi ym. 2009, 212-217.)

Havainnointi voi olla osallistuvaa ja vapaasti tilanteen mukaan muotoutuvaa ryh-
maan osallistuvan toimesta tehtdvaa havaitsemista. Havainnointi voi olla myds taysin
ulkopuolisen toimijan tekemaa systemaattista ja tarkasti ennalta jasenneltya havain-
nointia. Havainnoinnissa on tarkeda muistaa, etta tutkijan tulee pitaa erilldan oikeat
havainnot ja omat tulkintansa havannoista. Osallistuva havainnointi on yleensa kent-
tatutkimusta, jossa osallistujalla on ryhmadssa rooli ja osallistuu tutkittavien toimin-
taan heidan ehtojen mukaan. Osallistuminen voi vaihdella taydellisesta osallistumi-
sen asteesta taustalla pysyttelevadn havainnoinnin asteeseen. Molemmissa tavoissa
tutkijan tarkoituksena on kerata tietoa tieteellista tarkoitusta varten. Taydellisena
ryhman jasenena havainnoinnin aineistoa voidaan saada syvéllisemmin, mutta usein
havaintojen kirjaaminen on muistin varaista. Osallistuja havainnoijana pystyy teke-
maan koko ajan muistiinpanoja ja kyselemaan tarpeen mukaan tarkennuksia. Ylei-
sesti menetelman heikkous on se, ettd havainnoitsija voi vaikuttaa todelliseen tilan-
teeseen ja hairita tilannetta omalla lasndolollaan, jolloin tilanteesta tulee normaalista

poikkeava, mitad halutaan yleisesti valttaa. (Mts. 212-217.)
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5.3 Tietojen analysointi ja tulkinta

Tutkimuksen oleellisin asia on keratyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatok-
set, jotka ovat tutkimuksen tarkein tavoite. Analyysivaiheessa selviaa vastaukset tut-
kimusongelmiin tai toisaalta, miten ongelmat olisi alun perin pitanyt asettaa. Ennen
varsinaista aineistojen tulkintaa joudutaan usein tekemaan esitoita, kuten tietojen
tarkistuksia, tdydentdmista ja aineistojen jarjestdmista. Aineiston jarjestamisen tar-
koituksena on tallentaa tiedot analyyseja varten. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa aineis-
tot keradtdan usein haastattelujen avulla, jolloin aineiston jarjestdminen ja tallentami-
nen vaatii esimerkiksi nauhoista puhtaaksi kirjoittamista, eli litterointia. Kvantitatii-
visten kyselytutkimusaineistojen tallentaminen on huomattavasti nopeampaa ja vaa-
tii vdhemman tyota. Kvantitatiiviset aineistot saadaan tallennettua yhtendiseen tilas-
toitavaan muotoon, jolloin aineistojen analysointi pystytddan tekemaan hyvin hel-

posti. (Hirsjarvi ym. 2009, 221-225.)

Aineiston analysoinnin aloittaminen riippuu tutkimustyypista. Kvalitatiivisissa tutki-
muksissa aineiston analysointia voidaan tehda samanaikaisesti aineiston kerdamisen
yhteydessa, mutta yleisimmin ajatellaan, etta aineiston analysointi aloitetaan heti
sen jalkeen kun aineisto on keratty ja jarjestetty. Varsinkin kvantitatiivisten tutkimus-
ten osalta yleistd mallia voidaan pitda todennakodisempana vaihtoehtona. Kvantitatii-
viset tutkimukset mukailevat yleista lineaarista mallia, jossa analyysi etenee vaiheit-
tain kohti padmaaraa, aineiston kuvaamisesta, luokitteluun, yhdistdmiseen ja selitta-
miseen. Analysointitavan valinnassa tutkitaan ja valitaan sellainen analyysitapa, joka
tuo parhaiten vastaukset tutkimuksessa etsittaviin kysymyksiin ja ongelmiin liittyen.
Yleisesti analysointitavat voidaan jakaa kahteen ryhmaan, selittdmiseen tai ymmarta-
miseen pyrkiviin ldhestymistapoihin. Kvalitatiivisten aineistojen analysointi on ylei-
simmin ymmartamiseen pyrkivaa, jossa kdytetdan laadullista analyysia ja paatelmien
tekoa. Tavallisimpia analyysimenetelmia ovat teemoittaminen, tyypittely, sisall6-
nerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. Kvantitatiivisten tutkimusten analy-
soinnin lahestymistapa on selittdmiseen pyrkivaa, jossa kaytetaan usein tilastollista

analyysia ja pdatelmien tekoa. (Mts. 221-225.)

Kvantitatiivisen aineiston analyysi voi olla kuvaileva tilastoanalyysi tai tilastollista

paattelya. Kuvaileva tilastoanalyysi pyrkii kuvaamaan yhden tai usean maarallisen
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muuttujan jakaumaa tai muuttujien yhteisvaihtelua. Usean muuttujien tapausten
osalta yhteisvaihtelua voidaan kuvata korrelaatiokertoimella. Yhden muuttujan ta-
pauksissa kuvailu voidaan tehda keskiluvun tai hajontaluvun avulla. Otantaan perus-
tuvissa tutkimuksissa hyodynnetdan yleisesti tilastollista paattelya, jossa tutkitaan
kuinka hyvin otoksesta saadut tulokset pitdvat paikkansa perusjoukossa, eli voi-
daanko tulokset yleistdd koskemaan koko perusjoukkoa. Otantatutkimuksissa tutki-
muksen luotettavuutta voidaan tutkia luottamusvalin ja luottamustason avulla. Li-
saksi otantajakaumalla voidaan kuvata luottamusvilia ja luottamustasoa ymmarret-

tdvampaan muotoon. (Tilastollinen paattely 2004.)

5.4 Tilastolliset analysoinnin menetelmat

Kvantitatiivisen aineiston analysointiin liittyy useita vaihtoehtoisia menetelmia. Sopi-
vimman tutkimusmenetelman valinta riippuu muuttujien maarasta ja muuttujien
mittaustasosta. Yhden muuttujan menetelmia hyddynnetaan silloin kun kiinnostuk-
sen kohteena on yksi muuttuja, jolloin huomio keskittyy muuttujan arvojen ja-
kaumaan, jonka kuvailua voidaan tarkastella esimerkiksi graaffisesti hajontalukujen ja
keskilukujen avulla. Useiden yhtdaikaisten muuttujien osalta hydédynnetaan kahden
muuttujan menetelmaa tai monimuuttujamenetelmas, jolloin menetelmia voidaan
luokitella tarkemmin sen mukaan liittyyko niihin kausaalioletuksia. Muuttujien valis-
ten korrelaatiokertoimien tai ryhmittelyanalyysien ja eksploratiivisten faktorianalyy-
simenetelmien avulla voidaan tarkastella muuttujien yhteisvaihtelua tekematta etu-
kateen oletuksia muuttujien kausaalisuhteista. Monimuuttujamenetelmdassa soveltu-
vimman menetelman valinnassa voidaan hyodyntada valmista menetelmien suositte-
lutaulukkoa (ks. taulukko 2), kun tutkijalla on tiedossa seka selittdvd muuttuja, etta
selitettdva muuttuja ja muuttujiin liittyvat mittaustasot. Esimerkiksi jos selittava ja
selitettdva muuttuja ovat molemmat mittaustasoilta valimatka- tai suhdeasteikollisia
paras analyysimenetelman vaihtoehto on regressioanalyysi. Jos Selittdvd muuttuja on
luokittelu- tai jarjestysasteikollisia ja selitettdva muuttuja vadlimatka- tai suhdeas-

teikollisia analyysimenetelmista varianssianalyysi on toimivin menetelma. Ristiintau-
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lukointia tai log-lineaarisia malleja kannattaa kayttda analyysimenetelming, jos mo-
lemmat muuttujat ovat luokittelu- ja jarjestysasteikollisia. (Menetelmien tyyppeja ja

soveltuvan menetelman valinta 2003.)

Taulukko 2. Soveltuvan monimuuttujamenetelman valinta mittaustason suhteen
(Menetelmien tyyppeja ja soveltuvan menetelman valinta 2003)

Selitettdvd muuttuja

Luokittelu- tai Valimatka- tai
jérjestysasteikko suhdeasteikko
Luokittelu- tai - Ristiintaulukointi . . .
L ] i ) i - Varianssianalyysi
jarjestysasteikko | - Log-lineaariset mallit
Selittdva
muuttuja
- Logistinen regressio
Valimatka- tai Mglt' . gl' R . Ivvsi
- Multinomiaalinen - Regressioanalyysi
suhdeasteikko i g vy
regressio

Mittaustasolla tarkoitetaan muuttujien ominaisuutta, onko muuttuja numeerisesti
vai ei-numeerisesti mitattavissa. Muuttujilla voidaan mitata esimerkiksi arvoja, asen-
teita, olettamuksia, mielipiteita, tietamista tai taustatietoja. Kaikki muuttujat kuulu-
vat johonkin mitta-asteikkoon. Numeerisesti mitattavissa olevat muuttujat kuuluvat
valimatka-asteikkoon tai suhdeasteikkoon ja niilla voidaan suorittaa laskutoimituksia.
Ei-numeeriset muuttujat ovat sanallisesti mitattavissa, jolloin muuttujien mittaustaso
on luokittelevaa tai jarjestysasteikkoon perustuvaa. Jarjestamiseen ei liity tarkkaa
mittayksikk6a, mutta muuttujan arvoilla on yksiselitteinen jarjestys asteikolla esimer-
kiksi hyodynnettdessa Likert-asteikkoa. Likert-asteikon vastausvaihtoehdot muodos-
tetaan sanallisesti esimerkiksi tdysin samaa mielta ja taysin eri mieltd mielipiteiden
vdlille. Likert-asteikossa jarjestyksella on suurin merkitys, jolloin vastaaja ymmartaa
tarkoituksen, vaikka vastaajien kesken sanojen painoarvo voi erota vastaajien valilla
merkittavastikin. Yleisesti sanalliset muuttujat muutetaan numeeriseen muotoon ha-
vaintomatriisin avulla, jolloin muutettujen numeroiden avulla tilastollinen analysointi
ja sanoilla laskeminen on mahdollista. Matemaattisen ndkdkulman puolesta tapa ei

ole sallittu, mutta kaytannon tutkimuksiin tallaisen tavan kayttamisesta on todettu
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olevan hyotyja ja tapa on hyvaksyttavaa, kun se on sisallollisesti perusteltua, tulkitta-

vissa olevaa ja johdonmukaista. (Mittaaminen: Muuttujien ominaisuudet 2007.)

5.5 Varianssianalyysi

Varianssianalyysi on perinteinen kokeellisen analyysin perusmenetelm3, jota kayte-
taan tutkittaessa kahden tai useamman ryhman keskiarvojen keskinaisia eroavai-
suuksia. Varianssianalyysin yksinkertaisin muoto on yksisuuntainen varianssianalyysi,
mutta varianssianalyysiin liittyy myos laajennusmahdollisuuksia esimerkiksi kovari-
anssianalyysi, kaksisuuntainen- tai monen muuttujan varianssianalyysi. Yksisuuntai-
sessa varianssianalyysissa selitettdvien muuttujien tulee olla vahintdan valimatka-as-
teikollisia ja niista pitdisi pystya laskemaan aritmeettinen keskiarvo. Yksisuuntaiseen
varianssianalyysiin kuuluu vain yksi selittdva muuttuja, jonka mittaustaso on luokit-
telu-tai jarjestysasteikollinen. Selittdvd muuttuja kuvaa esimerkiksi havaintoyksikko-
jen jakautumista luokkiin. Varianssianalyysilla pystytaan tutkimaan miten selitettdvan
muuttujan keskiarvot eroavat selittdvan muuttujan eri luokissa. Lahtdoletuksena ana-
lyysissa pidetdan aina nollahypoteesia, mika tarkoittaa, ettd kohteena olevien luok-
kien keskiarvoilla ei ole eroja. Jos analyysin lopputuloksena selitettdvdn muuttujan
keskiarvojen vililld on eroja selittdvan muuttujan eri luokissa, nollahypoteesi voidaan
hylata. Varianssianalyysin periaate perustuu siihen, etta selitettdavan muuttujan vari-
anssi jaetaan kahteen osaan, jossa toinen mittaa luokkakeskiarvojen valistd hajontaa
ja toinen luokkien sisdista hajontaa. Kahden varianssin erojen perusteella voidaan to-
dentaa ovatko luokkien saamat keskiarvot peraisin samankaltaisesta jakaumasta, jol-
loin niiden valilta puuttuu tilastollinen eroavaisuus. F-testia voidaan kayttaa tilastolli-
sena testina varianssianalyysissa, joka kertoo todennakoisyyden nollahypoteesin hyl-
kaamiselle. F-testiluku ja siihen liittyva p-arvo kuvaavat ryhmien valisia tilastollisia
eroja. Yleinen raja-arvo p-arvolle on 0.05 ja jos arvo on merkittavasti tata pienempi,
voidaan nollahypoteesi ryhméakeskiarvojen saman suuruisuudesta hylata. (Varianssi-

analyysi 2002.)
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5.6 Tulosten tulkinta, johtopaatokset ja luotettavuus

Tutkimustulosten analyysit tuottavat erilaisia lukuja ja jakaumia, mutta ne eivét viela
tee tutkimuksesta valmista. Tulosten tulkinta ja johtopaatokset ovat tarkea vaihe tut-
kimuksessa, koska niiden avulla pystytdan selkiyttdmaan tuloksia. Tutkimuksen tut-
kija, tutkittava ja lukija voivat tulkita tutkimuksen vaiheita ja tuloksia omalla taval-
laan, jolloin voi syntya tulkintaerimielisyyksia. Tulkintoihin liittyy myds yhteisia tulkin-
toja, mutta niiden osuus vaihtelee ja siksi tutkijan tulisi harkita useampia tulkintoja.
Tulkinnat ovat myos tutkimuksen mittauksen patevyyden pohdintaa. Pohdinnassa
voidaan tutkia vastaako tutkimus lahtokohtaista tarkoitustaan tai onko se validi. Li-
saksi tuloksista tulisi pystya laatimaan synteeseja, jotka kokoavat pdaasialliset tulok-
set yhteen ja antavat selkedsti vastauksen asetettuihin tutkimusongelmiin. Syntee-
sien avulla tehdaan tutkimuksen lopulliset johtopaatokset, joiden avulla voidaan poh-
tia tutkimusalueelle kohdistuvaa merkitystd sekd mahdollisesti myds tulosten aiheut-

tavaa laajempaa merkitysta. (Hirsjarvi ym. 2009, 229-230.)

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta voidaan arvioida erilaisilla tutkimus- ja mit-
taustavoilla. Mahdolliset virheet heikentdvat tutkimuksen luotettavuutta ja pate-
vyytta. Tutkimusten reliaabelius kertoo tutkimuksen toistettavuudesta ja kyvysta an-
taa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Sitd voidaan tutkia tilastollisilla menetelmilld kvanti-
tatiivisissa tutkimuksissa tai se voidaan todeta esimerkiksi jos samalle henkilélle tois-
tetun tutkimuksen tulos on sama tai jos kaksi arvioijaa paattyy samanlaiseen tulok-
seen. Validius on toinen tutkimusten arviointiin liittyva kasite, joka kertoo mita-
taanko sitd mita kuuluu. Validiutta voidaan arvioida erilaisista ndkékulmista, ennuste-

validiudesta, rakennevalidiudesta ja tutkimusasetelmavalidiudesta. (Mts. 231-233.)
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6 Tutkimuksen toteuttaminen ja metodologia

Tassa kappaleessa selvitetddan tarkemmin opinndytetydn eteneminen, hyddynnetyt
tutkimusmetodologiat ja aineistonkeruun menetelméat. Opinnaytetydssa hyédynnet-
tiin tiedon hallinnan suunnittelun timanttimallia, koska mallissa tieto on kaikkein
oleellisimpana osana, kuten se on opinndytetyossakin. Lisdksi timanttimallin avulla
asiakokonaisuus pystyttiin kuvaamaan helposti ymmarrettdvaan muotoon. Opinnay-
tetyOssa tarkeimpana on tunnistetun tiedon tarpeen tutkiminen operatiivisen toimin-
nan johtamiseen liittyen. Prosessin, roolien ja teknologian huomiointi ja lapikaynti
osana raportointikokonaisuuden suunnittelua vaikutti myos hyvalta tavalta purkaa
asiakokonaisuus pienempiin osiin selkeyttamaan kokonaisuutta. Lassila & Tikanojan
ymparistopalveluiden kerdys- ja kuljetustoiminnasta syntyy paljon erilaista hyddyl-
lista ja valttamatonta tietoa, jota kerdtdan useista eri tietolahteista. Talla hetkella
suurimmat haasteet liittyvat laadukkaaseen tiedon hallintaan ja tarpeellisen tiedon
tehokkaaseen kerdamiseen siten, etta tiedot saataisiin hyodynnettavaksi kaytantoon
osaksi operatiivista johtamista ja paatostentekoa, jotta esimerkiksi tuottavuutta pys-
tytdan seuraamaan ja kehittdmaan helpommin. Tietojen kerddminen ja hyddyntami-
nen vaatii talla hetkelld paljon manuaalista etsimista ja yhdistelya ennen kuin tietoa
voidaan hyodyntaa kunnolla, koska tietoa syntyy hajanaisesti useista eri jarjestel-
mista ja ohjelmista, joten yhtendisen raportointikokonaisuuden kehittdmiselle |0ytyy

tastakin syysta hyvat perustelut.

6.1 Timanttimallin hyédyntaminen opinnaytetydssa

Tiedonhallinnan suunnittelun timanttimallissa tutkittiin tietoa ja siihen liittyvat osate-
kijat; prosessit, roolit ja teknologia. Timanttimallissa osatekijoiden liitdnnaisyys pe-
rustuu tietoon ja osatekijoiden keskinaisiin yhteyksiin. Tiedon osalta maariteltiin
kaikki tietolahteet ja tiedot, joita nykyisesta jatehuollon kerays- ja kuljetustoimin-
nasta syntyy. Prosessin osassa kuvattiin tarkemmin ne prosessit ja toiminta, mista
tietoa syntyy. Prosessin rajauksen jalkeen maaritettiin tietoihin liittyvat roolit, jotka
omistavat prosessit tai ovat osa prosessia tietoa tuottavina tai hyédyntavina teki-

j6ina. Teknologian osassa méariteltiin valittu ja hyddynnettdva teknologia, jonka
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avulla tieto saadaan roolien kdyttoon. Prosessiin liittyvat jarjestelmat, ohjelmat ja
laitteet vaikuttavat myos hyddynnettavaan teknologiaan. Hyodynnettava teknologia-
kokonaisuus perustui Lassila & Tikanojan tietohallinnon nykyisiin olemassa oleviin
ratkaisuihin, joita tuli ensisijaisesti hyddyntaa tiedon hallinnan suunnittelussa ja uu-

den raportoinnin kehittdmisessa.

6.1.1 Tiedot

Lassila & Tikanojan ymparistopalveluissa tietoa syntyy seka sisaisista-, etta ulkoisista
tietoldhteista. Sisaisilla tietolahteilla tarkoitetaan kaikkia niita jarjestelmia ja ohjel-
mia, jotka L&T on hankkinut kdyttoonsa. Sisdisista tietoldhteista tarkeimmat tietolah-
teet ovat tuotannonohjausjarjestelma Enwis ja TCS - ajoneuvosovellus. Into & Luotsi-
ohjelman avulla suunnitellaan ja hallitaan kaikki tyévuorot seka sieltd saadaan kaikki
tyontekijoiden toteutuneet palkkatunnit. Kaluston perustiedot hallitaan kalustonhal-
lintajarjestelméassa (Alkali) ja ajoneuvojen toteutuneet kayttotiedot saadaan sensior-
laitteista ja niihin liittyvasta raportointiohjelmasta. MDM sisaltaa kaikki asiakkaiden
yksityiskohtaiset tiedot. Muita sisaisia tietoldhteitd ovat esimerkiksi HR-jarjestelma,
josta saadaan kuljettajien perustiedot ja palkanmaksujarjestelmastd, josta saadaan

toteutuneet tulosyksikkdkohtaiset keskituntiansiot.

Kaikki ulkoiset tietoldhteet, jotka liittyvat L&T:n jatehuollon kerdys- ja kuljetustoimin-
taan ovat asiakkaiden tuotannonohjausjarjestelmia. Ulkoiset tietoldhteet liittyvat
L&T:n suorittamiin isompiin urakkakokonaisuuksiin, joita suoritetaan esimerkiksi kun-
tayhtioille. Urakoihin liittyvat tyotehtavat suoritetaan aina asiakkaan jarjestelmien
kautta. Kuntayhti6illd on yleisesti kdytossa Tietomitta Oy:n JHL-jarjestelma, poikkeuk-
sena Helsingin seudun ymparistopalvelut, jolla on kaytossa erillinen Merlot-jarjes-
telma. Kuviossa 5 on havainnollistettu timanttimallin tietoihin liittyva kokonaisuus.

Tietoldhteiden lisdksi kuviossa on nostettu esiin yleisia tietoja, joita prosessiin liittyy.
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TIETOLAHTEET

Sisdiset tietoldhteet

“Asiakas"
¥

N n "Aikatiedot"

e

"Tehokkuus” w4 -
"Tyotehtavat" Kuljettaja
. 2

"Maarat"

"Tydlista"

"Ajoneuvo’

Ulkoiset tietoldhteet =
KUNTATIEDOT,
JHL

MERLOT

"Veloitukset'

h m m G_: "Kustannukset"

Kuvio 5. Tietoa syntyy paljon useista tietolahteista

Tuotannonohjausjarjestelmista (Enwis, JHL, Merlot) muodostuvat kaikki yksittaiset
tyotehtavat ja tyolistat, joita kuljettajat suorittavat paivittain. Kaikki kerdys- ja kulje-
tustoimintaan liittyvat sisdiset tyotehtadvat kuitataan TCS-ajoneuvosovelluksen avulla,
joten kaikki tyotehtaviin liittyvat suoritukset ja kommentit saadaan talteen asiakas- ja
tilauskohtaisesti TCS:n kautta. Tyotehtavilta |10ytyy tyohon liittyvat perustiedot asia-
kas- ja osoitetietoineen. Lisdksi kaikki tehtaviin liittyvat tarkemmat tiedot veloituk-
sista, palvelun tyypista, jatelaadusta, tydlistasta, tulosyksikosta ja tilatuista tyhjen-
nysmaadrista loytyy tilauksilta. TCS- ajoneuvosovelluksen kuittauksessa tilaukselle tal-
lennetaan suorittaneen kuljettajan- ja ajoneuvon yksildivatieto, suoritukseen liittyvat
toteutuneet maarat ja mahdolliset poikkeukset kommentteineen. Lisdksi kaikki kuor-
matiedot syotetaan TCS-ajoneuvosovellukseen. Kalustonhallintajarjestelmasta [6ytyy
rekisterinumerokohtaisesti ajoneuvojen tarkemmat ominaistiedot ajoneuvojen luo-
kista, tyypeistad ja muista tarkemmista pdalinrakenteista. Sensior-raportointiohjelma

tuottaa tarkat ajoneuvokohtaiset kdyttdaika-, ajotapa-, kulutus- ja etdisyystiedot.

Tiedon laatu on tarkea asiakokonaisuus raporttien luotettavuuden takia. Kaikkein

kriittisimmat tiedot ovat kuljettajan ja ajoneuvon yksildivat tiedot, koska ilman niita
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tietoja tyo- ja ajoaikoja ei voida kohdistaa oikeisiin suoritteisiin, jolloin mittarien las-
keminen ei ole mahdollista. Laadulliset asiat tulee huomioida esimerkiksi tutkimalla
mahdolliset laatuun liittyvat riskit 1ahdejarjestelmakohtaisesti, jotta tiedon laatuun
liittyvid varmistuksia pystytaan tekemaan jo lahdejarjestelmissa. Raporteilla tiedon
laatu on yhtd hyvaa, mita se on lahdejarjestelmissa ja tiedot tuleekin aina korjata Iah-
dejarjestelmaan. Tiedon laatuun liittyen korkeimmat riskit tunnistettiin kriittisten tie-
tojen lisdksi kuormatiedoissa. Tunnistettujen riskien takia kuittauksiin tehtiin pako-
tuksia kuljettaja- ja ajoneuvotietoihin liittyen sekd kuormien valvontaan suunniteltiin

tyokalu, jonka avulla pystytddn takaamaana kuormatietojen hyva laatu.

6.1.2 Prosessit

Raportoinnilla tuotetaan tietoa jatehuollon kerdys- ja kuljetustoiminnan prosessista.
Tietojen avulla voidaan tutkia ja seurata esimerkiksi toteutuneita tyhjennysmaaria,
tyon tehokkuutta, kerattya jatemaaraa, ajoneuvojen kustannuksia tai reittien ja toi-
minnan kannattavuutta. Prosessia ja tietoja voidaan tutkia yksikon-, ajoneuvon-, kul-
jettajan-, reitin- tai asiakkaan ndakokulmasta. Jatehuollon kerays- ja kuljetustoiminnan
prosessin piiriin kuuluvat konekuormaus, vaihtolavapalvelut ja kappaletavaranoudot.
Prosessiin liittyy useiden erilaisten jatemateriaalien kerdysta. Yleisimmat kerattavat
jatemateriaalit ovat talla hetkella polttokelpoinen jate, biojate, kerdyskartonki ja

pahvi seka kotikerdyspaperi.

Kuviossa 6 havainnollistetaan kotitalouksille ja yrityksille kohdistuvat yleisimmat pro-
sessit; konekuormauksen (K) ja vaihtolavapalveluiden (V) prosessit. Kotitalouksien ke-
rays suoritetaan yleisimmin konekuormauksella. Konekuormauksessa ajoneuvolla on
paalinrakenteena kiintea kontti, johon kuormataan asiakkaiden kerailyvalineiden jat-
teet takaa-, edesta- tai sivustalastaavalla ajoneuvolla. Konekuormauksen kuljetuksiin
liittyy aina kymmenia, jopa satoja asiakkaita ja noutokohteita, joiden jatteet keratdaan
ajoneuvon kuormatilaan ns. ovelta ovelle periaatteella. Prosessi alkaa varikolta tyh-
jalla ajoneuvolla ja paattyy jatteiden vastaanottopaikalle, johon keratty kuorma pure-
taan. Tyokokonaisuus koostuu tyolistasta, jossa on pddasiassa yhden paivan ajoneu-
vokohtaiset tyotehtavat. Tyolistan kohteet sijaitsevat yleisesti tiiviilla maantieteelli-

sella alueella, joten kertyneiden kilometrien maara on yleisesti hyvin pieni. Tyélistan
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tehtavien madra on mitoitettu yleisesti yhteen tyévuoroon liittyvan ajan mukaisesti.
Tyolistan tehtdvat suoritetaan [dhimman pisteen periaatteen mukaisessa jarjestyk-
sessa alkaen varikkoa ldhimmasta kohteesta (K1). Konekuormauksessa kuormatila si-
saltad aina useiden asiakkaiden jatteitd. Kuormatilan tayttyessa kuorma puretaan
mekaanisesti jatteiden vastaanottopaikoille (K2). Kerdilyvalineena yleisimmin kayte-
tdan 1201 - 660 | kokoisia jateastioita takaa- ja sivustalastaavien konekuormaukseen
liittyvissa kuljetuksissa. Edesta lastaavilla ajoneuvoilla yleisimmat kerailyvalineen

koot vaihtelevat yhdesta kuutiosta kymmeneen kuutioon.

prosessr

Kotitaloudet ja yritykset
- K = Konekuormaus
-V = Vaihtolavapalvelut

" Kierridtys-
Huoltopalvelut ja kuljetus- materiaalien

Kerdystuotteet /7  palvelut ja jatteiden
kisittely

Kuvio 6. Havainnekuva raportointiin liittyvasta prosessista

Yrityksille tuotetaan yleisemmin vaihtolavapalveluita, joissa kerdilyvalineena on aina
isompi vaihtolava tai kontti (15 — 35 m3). Vaihtolavapalveluissa asiakas tayttaa kuor-
matilan ja L&T hoitaa vain kuljetuksen ja kerailyvalineen tyhjennyksen jatteiden vas-

taanottopaikkaan. Vaihtolavapalveluissa kuljetukseen liittyva asiakaskohtainen kesto
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on konekuormausta isompi, koska kerailyviline noudetaan asiakkaalta (V1) ja tyhjen-
netdan sellaisenaan vastaanottopaikalle (V2), jonka jalkeen kerailyviline toimitetaan
takaisin asiakkaalle (V3) ja siirrytdan suorittamaan seuraavan asiakkaan tehtavaa
(V4). Vaihtolavapalveluissa ajoneuvon kuormatilana toimii aina asiakkaan omistama
tai vuokraama kerailyvaline. Kaikki kuormatilan sisaltamat jatteet kuuluvat yleisim-

min yhdelle asiakkaalle.

6.1.3 Roolit

Timanttimalliin liittyvat operatiivisen johtamisen roolit ja esimiestasot kuvataan kuvi-
ossa 7. Ymparistopalveluiden jatehuollon kerdys- ja kuljetustoiminnan operatiivisen
toiminnan johtamiseen liittyy kolmen esimiestason tyotehtavarooleja, jossa tyonteki-
joita on yhteensa noin 80 esimiesta. Naihin rooleihin kuuluvat esimiehet ovat rapor-
toinnin paivittaisia loppukayttdjia ja tiedon hyodyntajia sekd prosessista vastaavia
henkil6ita. Ylimmalla tasolla toimivat liiketoimintapaallikot, keskimmaisella tasolla
yksikonpaallikot ja tuotantopaallikot seka alimmalla tasolla tyonjohtajat. Nama
kolme esimiestasoa ja niihin liittyvat tyontekijat ovat opinndytetyon tutkimusosion

kyselytutkimuksen kohdehenkil6ita ja kuvaavat opinnaytetyon timanttimallin rooleja.

ROOLT ! PROSESSIT /

\ TERNOLOGIA /|

4 HLO

sl (%) W) 1 N

00101

Piillikkotaso (Liiketoiminta-alue)

Paillikkbtaso (yksikkd)

Tydnjohtotaso

Kuvio 7. Rooleihin liittyvien tyontekijoiden maarat ja tyontekijoiden jakautuminen
esimiestason mukaan
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Jatehuollon liiketoimintaa suoritetaan noin 30 paikkakunnalla Suomessa. Liiketoi-
minta on jaettu maantieteellisesti neljaan liiketoiminta-alueeseen; eteldan, itdan,
lanteen ja pohjoiseen. Jokaisella alueella toimii yksi liiketoimintapaallikko, joka on yk-
sikdnpaallikoiden ja tuotantopdaallikbiden esimies. Liiketoimintapaallikko johtaa toi-
mintaa toimialan strategian mukaisesti alueellaan. Liiketoimintapaallikko hyvaksyy ja
vastaa budjetoinnista sekd seuraa sen edistymistd ja on siten tulosvastuullinen
omasta alueesta. Tuotannon yksikoistd vastaavat yksikonpaallikot tai tuotantopaalli-
kot, riippuen yksikon liikevaihdon maarasta. Yksikonpaallikoita ja tuotantopaallikoita
on yhteensa 28. Yksikoiden paallikot vastaavat yksikon suorituskyvysta ja tuloksesta
seka toimivat tyonjohtajien esimiehina. Yksikonpaallikot vastaavat myds toimintaan
liittyvasta resurssikapasiteetista, jotta osaavaa henkilosto4a ja kalustoa on riittavasti
saatavilla ja ettd kdytettavissa oleva kalusto on toimintaan ndhden oikeanlaista.
Tyonjohtajat ovat kuljettajien ldhiesimiehia ja tydskentelevat siten myos [ahimpana
operatiivista toimintaa. Tyonjohtajat hallitsevat paivittaisid operatiivisen toiminnan
prosesseja ja toteuttavat pitkdnaikavalin suunnitelmaa strategian ja yksikon tavoittei-
den mukaisesti. Tydnjohto vastaa tyotehtavien ja resurssien jakamisesta seka seuraa
tehtavien edistymista. Tyonjohto vastaa tyévuorojen suunnittelusta ja kdytettavissa
olevien resurssien- ja ajoneuvojen tehokkaasta hyddyntamisesta. Tehokkaan tuotan-
non ja suorituskyvyn lisdksi tydnjohdon vastuulla on turvallisen tydympariston var-
mistaminen. TyOnjohtajia on télld hetkelld L&T:1Ia yhteensa noin 48, joten tyonjohta-

jat edustavat suurinta yksittdista raportoinnin loppukayttdajaryhmaa.

Paivittaisen operatiivisen toiminnan ulkopuolelle jaa erilaisia tyétehtavarooleja, jotka
hyodyntédvat raportoinnin tuottamaa tietoa. Business-controllerit ja asiantuntijat ovat
raportoinnin paakayttdjia ja hyodyntavat tietoa esimiehid moninaisemmin. Tietoa
hyodynnetdan kehitystyon priorisointiin ja pitkdn aikavalin suunnitteluun esimerkiksi
reittioptimoinneissa. Business-controllerien, asiantuntijoiden ja toimialajohdon nake-
mykset kerdtdan opinnaytetyon tutkimuksen havaintoaineistoon. Havaintoaineiston
perusteella luodaan lahtékohtainen nakemys liiketoimintaan liittyvasta tiedon tar-
peesta, joka raportoinnin avulla tulisi tuottaa. Lahtokohtaisen tarpeen perusteella to-
teutetaan tarkempi kayttajatarvekysely, joka kohdistetaan operatiivisen toiminnan

esimiehille.
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6.1.4 Teknologia

Timanttimallin teknologian kuvaus ja raportoinnin tekninen ratkaisu on havainnollis-
tettu tarkemmin kuviossa 8. Lassila & Tikanojan tietohallinnon nykyinen BI-
teknologia mahdollistaa tehokkaan ratkaisun toteuttamisen. Yrityksessa on kdytossa
erillinen ETL-tietovarastoratkaisu, jota raportoinnin toteuttamiseen voidaan hyddyn-
taa. Kaikki raportointiin liittyvat tietoldhteet ja niista kerattavat tiedot saadaan kerat-
tya yhteen tietovarastoon, josta tietoa pystytddn nopeasti laskemaan, tutkimaan ja
yhdistdmaan. Tietovarastoon kerdtdan tietoja muun muassa sisaisista ja ulkoisista
tietoldhteista. Tietovarastossa tiedot muunnetaan yhtendiseen muotoon ja yhdiste-
tdan yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka jalkeen tiedot voidaan ladata valmiiksi analysoi-
tavaan muotoon. Tietojen laskentaan hyddynnetdan tabular-mallia ja raporttien esit-

tamiseen ja selaamiseen kdytetdaan Microsoftin Power-BI raportointiohjelmaa.

TIETOLAHTEET

Sisaiset tietoldhteet

Ulkoiset tietoldhteet
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Kuvio 8. Havainnekuva raportoinnin teknologisesta ratkaisusta



51

6.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Opinnaytetyon tutkimuksessa keskityttiin raportoinnin tietosisaltoon ja selvitettiin

operatiiviseen toimintaan liittyva kayttajatarve. Lahtokohtainen kayttajatarve muo-
dostettiin havaintojen pohjalta, jota hyddynnettiin kyselyn toteutukseen. Operatiivi-
sen toiminnan johtamiseen liittyvien esimiesten osalta kadyttadjatarve ja tarpeen vali-
set erot tutkittiin kvantitatiivisen survey-tutkimuksen avulla. Kyselylomakkeen suun-
nittelussa ja kyselyn toteuttamisessa kaytettiin apuna liiketoiminnan kahta tyonjoh-
tajaa. Tutkimuksen lopullinen tietosisaltd perustui kyselytutkimuksen ja havaintojen

yhdistettyyn tulosten kokonaisuuteen.

6.2.1 Aineiston kerdédminen

Havainnointi on yksi opinndytetyon aineiston kerdysmenetelma. Havainnointiin pe-
rustuvaa aineistoa kerattiin projektin eri vaiheissa, mutta merkittdvimmat havainnot
saatiin aivan projektin perustamisvaiheen ja suunnitteluvaiheen aikana. Havainnoin-
tiaineistot perustuvat osallistuvan havainnoinnin ja erilaisten dokumenttien kautta
saatuun tietoon. Osallistuvassa havainnoinnissa merkittavimmat tiedot saatiin pro-
jektiryhman sisdisten palaverien kautta, jossa lilketoiminnan edustus oli vahvasti
lasna. Toimialajohdon ndkemykset ja tarpeet saatiin tietoon projektin ohjausryhmien
tapaamisissa. Erilaiset yhteiset tapaamiset liittyen tietosisaltoon ja tietoldhteiden tut-
kimiseen liiketoiminnan business controllerien, asiantuntijoiden ja logistiikan seka ka-
luston kanssa tuottivat myos hyodyllisia havaintoja. Lisdksi yrityksen verkkosivujen ja
intranetin aineistot saatiin hyodynnettya osaksi havaintoaineistoja. Havaintojen yh-
teenvetoa hyddynnettiin perustana kyselytutkimuksen suunnittelussa esimerkiksi ky-

selylomakkeen suunnitteluun.

Lahtokohtaista tietosisallon tarvetta tutkittiin tarkemmin kvantitatiivisen kyselytutki-
muksen avulla. Kyselytutkimus kohdistettiin liiketoiminnan operatiiviseen johtoon.
Kyselyn tarkoituksena oli tunnistaa tarkeimmat raportoinnin tiedot, eli mille tiedolle
liiketoiminnassa on talld hetkelld suurin tarve? Lisdksi kyselyn avulla tutkittiin miten
eri esimiestasojen vastaukset ja tietotarpeet poikkeavat toisistaan. Kyselyn avulla ha-

luttiin ottaa tuotannon loppukayttdjat mukaan uuden raportoinnin suunnitteluun ja
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antaa jokaiselle esimiehelle mahdollisuus vaikuttaa lopputulokseen. Kysely kohdistet-
tiin kaikille yrityksen operatiiviseen johdon tyontekijoille, jotka tyoskentelevat jate-
huollon kerdys- ja kuljetustoimintaan liittyvissa esimiestehtéavissa liiketoimintapaallik-
kona, yksikonpaallikkdona, tuotantopaallikkdna tai tyonjohtajana. Kyselyn piiriin kuu-
lui yhteensd 80 henkil6a (4 x liiketoimintapaallikkod, 28 x yksikon-/tuotantopaallik-
ko64d, 48 x tyonjohtaja). Kysely toteutettiin sdhkopostilla ja vastauslomake oli Excel-
muotoinen tiedosto, jotta tietojen tilastointi saatiin helposti toteutettavaksi. Liit-

teestd 1 l0ytyy kyselyyn kdytetty vastauslomake.

Kyselyn vastauslomake suunniteltiin yhdessa liiketoiminnan kahden tyonjohtajan
kanssa. Tyonjohtajat olivat mukana kyselyn suunnittelussa, toteutuksessa ja vastaus-
lomakkeiden kerdaamisessa. Tyonjohtajien hyddyntamisellad haluttiin varmistua, etta
lomakkeessa kysyttdvat asiat ja terminologia ymmarretddn vastaajien kesken samalla
tavalla, jotta vastauksien laatu ja luotettavuus olisi parhaalla tasolla. Kyselylomakkee-
seen valittiin yhteensa seitseman valimatka-asteikkoon perustuvaa kysymysta. Vali-
matka-asteikon vastausvaihtoehdoista tehtiin neliportainen (1 = tarkea, 2 = melko
tarked, 3 = vdhan tarkea ja 4 = ei tarked), jotta vastaajat joutuivat ottamaan kantaa
ilman neutraalia vaihtoehtoa. Kaikki kyselylomakkeen kysymykset ja vastausvaihto-
ehdot perustuivat osallistuvan havainnoinnin kautta saatuun nakemykseen liiketoi-
minnan taman hetkisesta tarpeesta. Kyselyssa vastaajalta kysyttiin tyotehtdavaansa
liittyva esimiestaso. Tyotehtdvien roolit ja esimiestasot jaettiin kolmeen ryhmaan (1 =
Paallikkotaso (lilketoiminta-alue), 2 = Paallikkotaso (yksikkd), 3 = Tyonjohtotaso).
Kyselyssa kaytiin lapi esimerkiksi oleellisimmat tietojen seurantaan liittyvat tasot ja

aikavalit seka tarkeimmat ajoneuvo-, reitti- ja kuljettajatasolla seurattaavat tiedot.

6.2.2 Aineiston analysointi

Aineiston analysoinnissa keratyt havainnot koostettiin yhteenvedoksi, jota hyédyn-
nettiin kyselylomakkeen suunnitteluun. Kyselytutkimuksen osalta tietojen kerdaami-
seen ja analysointiin hyodynnettiin Microsoftin Excelid. Excel-tiedostoon luotiin val-
mis pohja, johon vastaukset saatiin tilastoitua nopeasti esimiestaso huomioiden. Vas-

taukset pisteytettiin, jotta vastausvaihtoehdot voitiin laittaa tarkeysjarjestykseen.
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Taulukossa 3 havainnollistetaan vastausvaihtoehtojen valittu pisteytys. Excel-taulu-
kon avulla pystytdan varmistamaan, etta tietojen tilastointi ja tutkiminen voidaan to-
teuttaa tehokkaasti esimerkiksi taulukon pivot-yhteenvetojen avulla ja erilaisilla kaa-
vioilla. Analysoinnissa hyddynnettiin valmiita tilastollisia menetelmia; keskiarvoa,
keskihajontaa ja varianssianalyysia. Keskiarvon, keskihajonnan ja varianssianalyysin

avulla tutkittiin esimiestasojen valisia vastausten eroja.

Taulukko 3. Vastausten pisteytys

Tarked Melko Vihan Eitarked
tarked tarked
WASTAUSVALINTA 1 2 3 4
PISTEET 4p Ip 2p 1ip

6.2.3 Tulokset, johtopaatokset ja pohdinta

Havaintojen osalta tulokset esitettiin yhteenvedon muodossa. Tuloksia hyédynnettiin
kyselylomakkeen suunnittelun lisaksi kyselytulosten analysointiin ja opinndytetyon
johtopaatoksiin. Kyselyn vastausten tulokset esitettiin ja analysoitiin hyédyntden sa-
dekaavioita ja tulostaulukkoja. Jokaiselle kysymykselle luotiin kuvio, joka koostui kah-
desta sddekaaviosta ja yhdesta tulostaulukosta, josta selvida tarkemmat esimiesta-
sokohtaiset tulokset. Toisessa sddekaaviossa esitettiin kysymykseen liittyva tarkeys-
jarjestyksen lopputulos ja toisessa sadekaaviossa havainnollistettiin, miten eri esi-
miestasojen vastausten pistekeskiarvot erosivat toisistaan. Opinnaytetyon siadekaavi-
oita tulkitaan siten, ettd mitd kauempana piste sijaitsee keskustasta, sitd enemman
pisteitd ja tarkedmpana asia koetaan. Tulostaulukoista 16ytyy tarkemmat tulosten lu-
kuarvot esimerkiksi pistekeskiarvot ja vastausten keskihajonnat. Varianssianalyysi on
tulosten viimeisin tyévaihe. Varianssianalyysin avulla tutkittiin onko vastaajien esi-

miestasolla merkittavaa vaikutusta lopputuloksiin ja kayttajatarpeeseen liittyen.

Johtopéaatoksissa vastataan opinnaytetyon tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyk-

siin. Johtopaatoksissa kuvataan kyselytulosten perusteella luodut uudet mittarit ja
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uusi tiedon hyédyntamisen toimintamalli. Johtopadatosten jalkeen opinndytetyon tut-
kimus paatetdan pohdintaan. Pohdinnassa kdydaan lapi tutkimuksen luotettavuutta

ja lopputulosten hyotya yritykselle sekd olemassa olevalle tiedolle.

7 Tulokset

7.1 Kyselyn tulokset

Kysely lahetettiin 80 esimiehelle ja vastaukset saatiin 69 esimieheltd, joten vastaus-
prosentiksi muodostui noin 86 %. Kyselyn tulokset osoittautuivat samansuuntaisiksi
havaintoaineiston kanssa ja vahvistivat liiketoiminnan nakemysta tunnistetusta tie-
don kayttajatarpeesta. Seuraavassa on kasitelty tarkemmin kysymyskohtaiset vas-

taukset ja tulokset.

KYSYMYS 1. Mika seurantatasoista on oleellinen tydsi kannalta?

Ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittda esimiesten ndkemys ja tarve
siitd, milla tasolla operatiiviseen toimintaan liittyvia tietoja ja mittareita tulisi seurata
raporteilla. Tuloksista (ks. kuvio 9) pystytadan ndkemaan selkeasti tarkeimmat seuran-
tatasot, mutta suuria eroja vaihtoehtojen vililla ei ole havaittavissa. Tulosyksikkd, ja-
tejae ja asiakas ovat kolme eniten pisteitd saaneita seurantatasoja. Liiketoiminta-alue
erottuu vahiten tarpeellisena. Tama ei ollut suuri yllatys, koska liiketoiminta-alueet
ovat vasta perustettuja, joten alue on kasitteendkin vield hyvin tuore liiketoiminnan
tyontekijoille. Tulos oli hyvin odotettua myos siksi, ettd nykyisessa jarjestelmdassa esi-
miehille asetetuissa henkilokohtaisissa tavoitteissa painotetaan enemman oman yksi-
kon tulosta, kuin koko yhtion tai liiketoiminta-alueen tulosta. Tuloksista ndhdaan kui-
tenkin, etta liiketoiminta-aluetasoinen tarkastelu koetaan tarpeellisemmaksi esimer-
kiksi liiketoimintapaallikkdjen keskuudessa. Kokonaistuloksessa asian todellinen tarve
voi jddda huomioimatta, koska liiketoimintapaallikéita on vain nelja vastaajien jou-

kossa. Kysymykseen liittyvien vastausten keskihajonta oli 0.86 (Ks. taulukko 4), mika
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kertoi hyvin vastausten saman suuntaisuudesta. Keskihajonta oli myos kaikilla esi-
miestasoilla keskimaarin yhteneva kaikkien kysymysten vastausten keskihajontaan
ndahden. Seurantatasojen tarkeysjarjestyksessa pystyttiin ndkemaan eroavaisuuksia
eri esimiestasoilla. Kaikilla esimiestasoilla pistekeskiarvo oli yli 3.1 ja asiat koettiin
yleisesti kaikilla seurantatasoilla keskimaarin melko tarkeiksi. Tyénjohdon ja yksikdn-
paallikdiden vastaukset olivat samansuuntaiset kokonaistuloksen kanssa ja molem-
pien tasojen tarkeysjarjestys oli lahes identtinen. Liiketoimintapaallikdiden tarkeys-
jarjestys poikkesi eniten kokonaistuloksesta ja muiden esimiestasojen tuloksista. Lii-
ketoimintapaallikoilld oli selkedsti suurempi tarve tutkia tietoja isompina kokonai-
suuksina ja esimerkiksi asiakaskohtaisten tietojen tutkiminen koettiin vahemman tar-

kedksi seurantatasoksi talla esimiestasolla.

Kysymys ;Y KYSYMYS 1. Mika seurantata a on oleellinentyosi kannalta? Kysymys :Y Rooli «

Summa / Pistest Keskiarvo / Pisteet v==Paalikko_LTA s PEallIkkE_TY ==Tyonjoht

Tulosyksikko

Liiketoiminta-alue

Liiketoiminta-alue -
o

. X Yisikk | Enwis
Ajoneuvo A S
LT \ toimipaikka
™ \'\. I\\""‘-
\ =
Kuljettaja ol
ljettaj; H‘“‘x ;
Ajoneuvon
: Vaihtoehta + ol LR
1 ELWVL}

Kuvio 9. Kysymys 1: oleellinen seurantataso raporteissa
Taulukko 4. Kysymys 1: oleellinen seurantataso raporteissa
Kysymys L. paallikkd_LTA | T A Tybnjohto Yhteensd
Seurantataso Maara Pisteet Pisteet ihaij Mazra Pisteet Pisteet ihaje Maara Pisteet Pisteet ihajt Maara Pisteet Pisteet | Keskihajonta

(Vastaus) | (Keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus) | (Keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus)
T 3 3,67 11 0,58 26 3,71 96 0,45 40 3,54 142 0,67 69 3,61 249 0,59
Jatejae 3 3,67 1 0,58 26 3,52 92 0,69 40 3,58 143 0,64 69 3,56 246 0,64
Asiakas 3 2,67 ] 0,58 26 3,37 88 0,79 40 3,56 143 0,74 69 3,45 238 0,77
Vkslkkm/Enwlstmmipalkka 3 2,67 8 115 26 3,46 90 0,75 40 3,38 135 0,77 69 3,38 233 0,78
Ajolista 3 3,33 10 1,15 20 2,87 73 0,86 40 3,34 142 0,78 69 3,28 226 0,87
Ajoneuvon kuljetusmuoto (TL, ELVL) 3 3,67 11 0,58 26 3,12 81 0,82 40 3,26 131 0,87 69 3,23 223 0,84
Kuljettaja 3 3,00 9 1,00 26 2,92 76 0,80 40 3,41 136 0,90 69 3,21 221 0,88
Ajoneuvo 3 3,00 £l 1,00 26 2,91 76 0,74 40 3,38 135 0,95 69 3,18 220 0,90
Reittikaavio 3 3,33 10 1,15 26 3,04 79 0,92 40 3,18 127 0,93 69 313 216 0,92
Liiketoiminta-alue 3 3,33 10 1,15 26 2,33 61 0,97 40 2,79 112 0,94 69 2,64 182 0,98
Kaikki yhteensa 30 3,23 97 0,86 260 3,13 813 0,86 400 3,36 1345 0,85 690 3,21 2255 0,86
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KYSYMYS 2. Miten tiarkeana pidat, etta tietoa padsee tutkimaan vapaasti alla ole-

vien tasojen kohtaisesti?

Toisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittda esimiesten taman hetkinen nakemys
siitd, milla aikavalilla raporttien tietoja ja mittareita halutaan tutkia vapaasti ja itse-
naisesti. Tuloksista (ks. kuvio 10) pystytdan nakemaan tarkeysjarjestys, mutta merkit-
tavia eroja ei tuloksista ole havaittavissa. Kuukausitaso koetaan selkeasti tarkeim-
pana aikavalina ja viikko- ja paivataso seuraavaksi tarkeimpina tasoina. Palkkakausit-
taiselle tutkimiselle koettiin vahiten tarvetta. Kysymykseen liittyvien vastausten kes-
kihajonta oli 0.78 (ks. taulukko 5), joka oli ensimmaista kysymysta pienempi. Eri esi-
miestasojen vastausten valilla ei ollut havaittavissa isoja eroja. Kaikilla esimiestasoilla
pistekeskiarvo oli yli 3,3, joten vastauksissa koettiin yleisesti kaikki tarkasteluajanjak-
sot keskimaarin enemman kuin melko tarkeiksi. Vuosi- ja kvartaalitaso koettiin olete-

tusti liiketoimintapaallikoilla ja yksikonpaallikoilla tarpeellisimmiksi tarkasteluajanjak-

soiksi kuin tyonjohtajien keskuudessa.

s s e e Rooll
Kysymys Y KYSYMYS 2. Miten tarkedna pidat, etta tiet 385 Kysymys T 2E0, .
utki apaasti : alevilla cai sooPaglikka_LTA «xmPEElikkD_TY TyGnjohto
T tutkimaan vapaasti alla olevilla tasoilla? T e

Palkkakausi T Vikke
Kvartaali . = — Paiva
s g
Vaihtoehta Vuosi WVaihtoehta *
Kuvio 10. Kysymys 2: tarkeimmat tarkasteluajanjaksot
Taulukko 5. Kysymys 2: tarkeimmat tarkasteluajanjaksot
Kysymys 2. paallikk_LTA | T A Tybnjohto Vhteensd Maars / Vastaus
Seurantataso Masra Pisteet Pisteet ihaj Maara Pisteet Pisteet J1 Maara Pisteet Pisteet i MaEdra Pisteet Pisteet | Keskihajonta
(Vastaus) | (Keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo) [ (Summa) | (Vastaus)
Kuukausi 3 4,00 12 - 26 3,79 99 0,49 40 3,66 146 0,61 69 3,72 257 0,56
Viikko 3 3,50 1 0,50 26 3,46 90 0,63 40 3,39 136 0,83 69 3,42 236 0,74
Paivd 3 3,50 11 0,50 26 3,25 85 0,86 40 341 136 0,81 69 3,35 231 0,81
Vuosi 3 3,50 11 0,50 26 3,42 89 0,30 40 3,21 128 0,91 69 3,30 228 0,85
Kvartaali 3 3,50 1 0,50 26 3,42 89 0,63 40 3,08 123 0,76 69 3,22 223 0,72
Palkkakausi 3 3,33 10 0,38 26 3,04 79 0,72 40 3,11 124 0,96 09 3,09 213 0,85
Kaikki yhteensﬁ 18 3,56 64 0,45 156 3,40 530 0,72 240 3,31 794 0,84 414 3,35 1388 0,78
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KYSYMYS 3. Miten tiarkeana pidat, ettd vakiomuotoinen kausiraportti lahetetdaan

sahkoépostiisi?

Kolmannen kysymyksen tarkoituksena oli selvittda sdannollisten kausiraporttien seu-
rannan aikavali. Tuloksista (ks. kuvio 11) voitiin ndhda selkeasti tarkeysjarjestys. Ko-
konaisuus huomioiden kuukausi- ja kvartaalitaso koettiin tarkeimmiksi aikavaleiksi
kausiraporttien osalta. Muiden vaihtoehtojen osalta tarve oli selkeasti pienempi. Ky-
symykseen liittyvien vastausten keskihajonta oli 1.09, joten vastauksissa oli vaihtelua
enemman, mita kahdessa aiemman kysymyksen vastaustuloksissa. Tuloksissa oli ha-
vaittavissa myos selkeitd eroja. Kaikilla esimiestasoilla pistekeskiarvot ovat yhteensa
alle 2,7 (ks. taulukko 6), joten vastauksissa koettiin yleisesti seurantatasot keskimaa-
rin vahan tarkeiksi. Esimiesten kuviot olivat samanmuotoisia ja jokaisen esimiesta-
sojen keskiarvopisteiden perusteella kuukausitaso asettui tarkeimmaksi ja kvartaali-
taso koettiin melko tarkeaksi tasoksi. Tydnjohtajien vastauksista voitiin tulkita, etta

kausiraporttien tarvetta ei koettu yhta suureksi kuin paallikéiden keskuudessa.

Kysymys KYSYMYS 3. Miten tarkeana pidat, etta vakiomuotoinen Kysymys 3, (Reel¥
kausiraportti lahetetain +oPaalikko_LTA Paalikka_TY Tylinjohto
Summa / Pisteet Keskiarvo / Pisteet

Kuukausittain
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Vaihtoehto ! Vaihtoehto Palkkakausittain
Kysymys 3. paallikkd_LTA [ eaamery | Tybnjohto Yhteensd Maéra / Vastaus
Seurantataso Mazra Pisteet Pisteet i Maara Pisteet Pisteet Maara Pisteet Pisteet Maara Pisteet Pisteet | Keskihajonta
(Vastaus)| (keskiarvo) | (summa) | (Vastsus) | (Vastsus)| (Keskiarvol | (Summs) | (Vastaus) |(¥sstaus]| (Keskiarve | (summa) | (Vastaus) | (Vastaus) | (Keskiarvo) | (Summa) | (Vastsus)
Kuukausittain 3 4,00 12 - 26 3,88 101 0,32 40 3,46 138 0,81 69 3,64 251 0,68
Kvartaaleittain 3 3,50 1 0,50 26 3,25 85 0,99 40 2,92 17z 0,97 69 3,07 212 0,97
Kerran vuodessa 3 2,00 6 1,00 26 2,60 68 1,10 40 2,62 105 1,02 69 2,59 178 1,04
Palkkakausittain 3 1,50 5 0,50 26 2,44 63 0,85 40 2,43 97 1,08 69 2,39 165 0,99
Viikoittain 3 1,50 5 0,50 26 2,24 58 0,86 40 2,38 95 1,09 69 2,29 158 1,00
Paivittain 3 1,00 3 - 26 1,60 42 0,63 40 1,81 72 0,71 69 1,70 117 0,68
Kaikki yhteensd 18 2,25 a1 1,23 156 2,67 416 1,10 240 2,60 625 1,08 N4 2,61 1082 1,09
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KYSYMYS 4. Miten tarkeita alla olevat ajoneuvotiedot ovat liiketoiminnalle sinun

nakemyksesi mukaan?

Neljannessa kysymyksessa selvitettiin tarkeimmat ajoneuvotasoiset raporttitiedot.
Tuloksista (ks. kuvio 12) nahtiin tarkeysjarjestys vaihtoehtojen vililla, mutta tarkeim-
pien vaihtoehtojen osalta erot eivat olleet suuria. Kysymykseen liittyvien vastausten
keskihajonta oli 0.73 (ks. taulukko 7). Kaikilla esimiestasoilla pistekeskiarvo oli yli 3,4,
joten kaikki vaihtoehtojen seurattavat tiedot koettiin keskimaarin enemman kuin
melko tarkeiksi. Esimiesten kuviot olivat samanmuotoisia ja lilketoimintapaallikéiden
kuviosta ja tuloksista voidaan nahda, etta ldhes kaikki ajoneuvoihin liittyvat tiedot ko-
ettiin yhta tarkeiksi. Tarkeimpina tietoina koettiin ajoneuvon kannattavuus, kdytto-
aste ja huoltokustannukset seka ajoneuvon tuntikustannus. Muut ajoneuvotiedot ko-
ettiin melko tarkeiksi ja jaljelle jaavien tietojen osalta jarjestys lopputulosten perus-

teella oli seuraava: polttoaineen kulutus, keratyt kuormien painot, ajokilometrit ja

seisontapaivat.

Kysymys ¥ KYSYMYS 4. Miten térkeitd alla olevat ajoneuvotiedot ovat Kysymys Y Recliix
_ liiketoiminnalle sinun nakemyksesi mukaan? : +s Palikko_LTA P ITKKG_TY s Tyonjonto
Summa / Pistest Keskiarvo / Pisteet Ajoneuvon

nattavuus (£)

e
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seisontapiivat)”
/
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“~_w. 'kayttdaste
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/ / 5

Ajetut silomerrit | - i { { (r Yoy ) 1\« * Huoltokustannukser
\ \ /

- /
Vi x\/ o .
S Ajoneuvon
Kuormien painot x\_\“\ - : i

B o kustannukset / tnti

Polttoaineen

Vaihtoehta + i e Vaihtoehta * Kulutus

Kuvio 12. Kysymys 4: tarkeimmat ajoneuvotiedot

Taulukko 7. Kysymys 4: tarkeimmat ajoneuvotiedot

Kysymys 4. Paallikkd_LTA | T A Tybnjohto Yhteensd Maard / Vastaus

Tieto Mazra Pisteet Pisteet Maara Pisteet Pisteet il Maara Pisteet Pisteet i Maara Pisteet Pisteet | Keskihajonta
(Vastaus) | (keskiarvo) | (summa) | (Vastaus] |(vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(vastaus)|(keskiarvo)| (summa) | (vastaus) |(Vastaus) | (Keskiarvo) | (summa) | (Vastaus)
Ajoneuvon kannattavuus (€) 3 3,67 11 0,58 26 3,92 102 0,27 40 3,76 151 0,48 69 3,82 264 0,42
Ajoneuven kayttoaste 3 4,00 12 - 2% 3,65 95 0,63 40 3,64 146 0,58 69 3,66 253 0,58
Huoltokustannukset 3 4,00 12 - 2% 3,73 97 0,60 40 3,59 144 0,54 69 3,66 253 0,56
Ajoneuvon kustannukset / tunti 3 4,00 12 - 26 3,77 98 0,51 40 3,38 135 0,70 69 3,56 245 0,65
Polttoaineen kulutus 3 4,00 12 - 2% 3,54 2 0,76 40 3,38 135 0,74 69 3,47 239 0,74
Kuormien painat 3 3,67 1 0,58 2 3,04 79 0,72 40 3,18 127 0,71 69 3,15 217 0,71
Ajetut kilometrit 3 3,67 11 0,58 26 3,08 30 0,84 40 3,14 125 0,79 69 3,14 216 0,80
Ajoneuven seisontapéivat 3 3,33 10 0,58 26 277 7 0,76 40 3,10 124 0,90 69 2,99 206 0,85

8
by
w
Y
&

1893 0,73

Kaikki yhteensé 24 3,79 91 0,41 208 3,44 715 0,76 320 3,40 | 1087 0,72
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KYSYMYS 5. Miten tarkeitd alla olevat reittitiedot ovat liiketoiminnalle sinun nake-

myksesi mukaan?

Viidennessa kysymyksessa selvitettiin tarkeimmat reittitasoiset raporttitiedot. Tulok-
set (ks. kuvio 13) olivat hyvin samankaltaiset ajoneuvotietoihin verrattaessa seka tar-
keysjarjestyksen osalta, ettd esimiestasokohtaisesti tarkasteltuna. Tarkeimmiksi reit-
titiedoiksi koettiin reitin tehokkuus ja -kannattavuus. Lisaksi reittiin kohdistuva tyo-
aika/maksetut palkkatunnit ja reitin kustannukset koettiin kaikilla esimiestasoilla tar-
keiksi. Melko tarkeina tietoina reittitasolta tarkasteltuna pidettiin ajotunteja, kerat-
tya jatemaaraa ja reitin kilometreja. Kysymykseen liittyvien vastausten keskihajonta
oli 0.69 (ks. taulukko 8), joka oli kaikkien kysymysten pienin arvo. Kaikki vastaukset
olivat siis hyvin samanlaisia vastaajien ja esimiestasojen kesken. Kaikilla esimiesta-
soilla pistekeskiarvo oli noin 3,5, joten vastauksissa yleisesti kaikki seurantatasot ko-
ettiin keskimaarin enemman kuin melko tarkeiksi. Esimiesten kuviot olivat myds sa-
manmuotoisia ja ainoastaan yksikkotason paallikdiden osalta reitin kannattavuus ko-
ettiin hieman reitin tehokkuutta tarkeampana. Lisaksi yksikkotason paallikéiden kuvi-
osta ja taulukon tuloksista voitiin huomata, etta reitin kilometrit poikkesivat ainoana
tietona kokonaisuudesta vihemman tarkeana ja se jai ainoana vaihtoehtona alle kol-

men pisteen keskiarvon (pistekeskiarvo 2,85).

Kysymys Y CYSY : kysymys Baliox

PEalkKD_LTA  semse P3ElIKKD_TY TyGrjohto

Summa / Pisteet Keskiarvo / Pisteet -

Reitin tehokkuus

Reitin kilometrit
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Vaihtoehto - Veihboehts: = kustannukset

Kuvio 13. Kysymys 5: tarkeimmat reittitiedot
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Taulukko 8. Kysymys 5: tarkeimmat reittitiedot

Kysymys 5. Paillikk_LTA paallikkd_TY Tyénjohto Yhteensd Maari / Vastaus
Tieto Mazra Pisteet Pisteet Maara Pisteet Pisteet il Maara Pisteet Pisteet i Maara Pisteet Pisteet | Keskihajonta
(Vastaus| | (keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus] |(Vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(keskiarvo) | (summa] | (Vastaus) |(Vastaus) | (Keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus)
Reitin tehokkuus 3 4,00 12 - 26 3,92 102 0,27 40 3,92 157 0,27 69 3,92 271 0,26
Reitin kannattavuus 3 3,67 1 0,58 26 3,96 103 0,20 40 3,76 151 0,57 69 3,83 265 0,47
Reitin tyoaika (maksetut palkkatunnit) 3 3,67 1 0,58 2% 3,69 % 0,47 40 3,68 147 0,64 69 3,69 254 0,57
Reitin kustannukset 3 3,67 1 0,58 26 3,68 96 0,55 40 3,56 143 0,65 69 3,61 249 0,61
Ajotunnit 3 3,33 10 0,58 26 3,19 83 0,69 40 3,45 138 0,71 69 335 231 0,70
Keratty jatemaara 3 3,33 10 0,58 2 3,15 82 0,73 40 3,22 129 0,79 69 3,20 221 0,75
Reitin kilometrit 3 3,33 10 0,58 26 2,85 7 0,83 20 3,22 129 0,73 69 3,08 213 0,81
Kaikki yhteensd 21 3,57 75 0,51 182 3,49 636 0,69 280 3,54 992 0,69 483 353 | 1703 0,69

KYSYMYS 6. Miten tarkeita alla olevat kuljettajatiedot ovat liiketoiminnalle sinun

ndkemyksesi mukaan?

Kuudes kysymys liittyi tdrkeimpien kuljettajatasoisesten raporttitietojen selvittami-
seen. Tulokset (ks. kuvio 14) kertoivat selkedn tarkeysjarjestyksen, mutta esimiesta-
sokohtaisesti tutkittuna jarjestys poikkesi hieman kokonaistuloksesta. Kysymykseen
liittyvien vastausten keskihajonta oli 0.74. Kaikki vastaukset olivat siis hyvin samanlai-
sia vastaajien ja eri esimiestasojen kesken. Kaikilla esimiestasoilla pistekeskiarvo oli
yli 3,1, mutta kuviosta ja taulukosta voitiin ndhda, etta vaihtelua vastausten tarkey-
dessa ja tarkeysjarjestyksesta 16ytyi. Tarkeimmiksi kuljettajatiedoiksi koettiin palkan-
maksuun ja teholliseen tyohon liittyvat tiedot. Palkkatunnit, ylityot, ajotunnit, alitun-
nit ja tehottoman tydajan osuus koettiin tarkeimmiksi tiedoiksi. Lisdksi tapaturmat ja
ajotapa koettiin keskimaarin melko tarkeiksi tai tarkeiksi. Sairaslomapaivat, ajetut
tonnit, ajokilometrit ja jatejakeet koettiin keskimaarin melko tarkeiksi tai vahemman
tarkeiksi tiedoiksi. Esimiestason kuvioista liiketoimintapaallikdiden kuvio poikkesi sel-
kedsti muista esimiestasojen kuvioista. Lisaksi liiketoimintapaallikdiden tarve kuljet-
tajatasoiselle tiedon tutkimiselle poikkesi ajoneuvo- ja reittitasoon nahden. Kuljetta-
jatason keskimdaaraiset pisteet olivat vain 3,15, kun ajoneuvotasolta pistekeskiarvo oli
3,79 ja reittitasolla 3,57 pistetta (ks. taulukko 9). Tyénjohdolla ja yksikonpaallikoilla
kaikki kolme tasoa koettiin lahes yhta tarkeiksi, silld ajoneuvo- ja reittitason pistekes-
kiarvot eivat juuri poikenneet kuljettajatason keskiarvopisteista, koska pistekeskiar-
vojen vaihteluvali oli 3,38 ja 3,54 pisteen vélissd, mika on ldhelld maksimiarvoa nelja

(4,0).
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Kysymys ¥ KYSYMYS iten tarkeits alla olevat kuljettajatiedot ovat JEGRTITE. 4 Roali »
sesi mukaan?

ey 5k == S -
Summa / Pisteet Keskiarvo /-Pisteet EERARD. YA PESILA TS TyGnjoiita

Palldcatunnit

Ajetur jdtejakeet_—
5

o

/’/
Ajetut kilometrit / -
I #
| 2

Sairauslomapsivar

3 . : ,f"T 13
\‘_—,/ ',,’ Fehama
\¥ Bt careen tyces

Ajotapa

Vaihtoehta ¥ Vaihtoghto ¥ S

Kuvio 14. Kysymys 6: tarkeimmat kuljettajatiedot

Taulukko 9. Kysymys 6: tarkeimmat kuljettajatiedot

Kysymys 6. Pllikkb_LTA [ eaammen | Tydnjohto Yhteensd Maara / Vastaus
Tieto Maara | Pisteet | Pisteet ihais Maara | Pisteet | Pisteet j Maara | Pisteet | Pisteet j Maira | Pisteet | Pistect |Keskihajonta
(Vastaus) | (Keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo)| (Summa) | (Vastaus) |(Vastaus)|(Keskiarvo) | (Summa) | (Vastaus)
Palkkatunnit 3 3,67 11 0,58 26 3,85 100 0,37 40 3,59 144 0,71 69 3,69 255 0,60
Vlitydtunnit 3 3,00 9 - 2 3,73 97 0,45 40 3,69 148 0,56 69 3,68 254 0,53
Ajotunnit 3 3,67 1 0,58 26 3,62 94 0,57 40 3,59 144 0,63 69 3,60 249 0,60
Alitunnit 3 3,33 10 115 26 3,81 99 0,40 40 3,46 138 0,75 69 3,59 247 0,67
Tapaturmat 3 3,33 10 1,15 26 3,38 88 0,35 40 3,64 146 0,48 69 3,53 204 0,67
Tehottoman tydajan osuus 3 4,00 12 - 2% 3,54 92 0,65 40 3,49 139 0,67 69 3,53 243 0,65
Ajotapa 3 3,33 10 0,58 26 3,46 90 0,65 40 3,36 134 0,70 69 3,40 234 0,67
Sairauslomapaivat 3 2,33 7 0,58 26 3,12 21 0,32 40 3,38 135 0,70 60 3,24 223 0,77
Ajetut tonnit 3 3,00 9 1,00 26 3,12 81 0,36 40 3,05 122 0,81 69 3,07 212 0,83
Ajetut kilometrit 3 2,67 8 0,58 26 3,00 78 0,75 40 2,97 119 0,80 69 2,97 205 0,77
Ajetut jatejakeet 3 2,33 7 0,38 26 2,77 72 0,71 40 2,90 116 0,34 69 2,82 195 0,78
Kaikki yhteensd 33 3,15 104 0,80 286 3,40 972 0,74 440 3,38 1485 0,74 759 3,37 2561 0,74

KYSYMYS 7. Mitd mielta olet alla olevista vaittamista?

Viimeinen ja seitsemds tutkimuskyselyn kysymys kasitteli erilaisiin vaittamiin liittyvia
mielipiteita ja tarkeyttd. Tuloksesta (ks. kuvio 15) kavi ilmi, etta kysytyt asiat koettiin
keskimaarin melko tarkeiksi. Tarkeimmaksi asiaksi koettiin, etta raporteilta 16ytyisi
valmiit ja yhteiset mittarit. Vahiten tarkeiksi koettiin, etta tietoja paasisi tutkimaan
mobiilisti. Sddnnollinen sahkopostiraportti, halytykset, mittarien valinta ja mahdolli-
suus raporttien muokkaukseen seka kuntaurakoiden tiedot koettiin ldhes yhta tar-
keiksi. Esimiestasokohtaisia eroja ei juurikaan ollut havaittavissa (ks. taulukko 10),
mutta selkeasti ylimmalla tasolla liiketoimintapaallikailla oli suurin tarve kuntaurak-

katiedoille.
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Rooli *
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Kuvio 15. Kysymys 7: vastaukset vaittamiin
Taulukko 10. Kysymys 7: vastaukset vaittamiin
Kysymys 7. Paallikio_LTA [ paamker | Tyonjohto hteensd Maara / Vastaus
Vaittama Maara Pisteet. Pisteet. Maara Pisteet Pisteet Madra Pisteet Pisteet Madrd Pisteet Pisteet | Keskihajonta

(Vastaus) | (Keskiarvol | (summa) | (vastaus) |(vastaus) |(Keskiarvo) | (summa) | (vastaus) |(vastaus) (summa) | (vastaus) | (Vastaus)| (Keskiarvo) | (summa) |  (Vastaus)
Haluan, etté valittavat mittarit ovat valmiina raportilla 3 3,00 9 1,00 26 3,38 88 0,80 40 3,36 134 0,80 69 3,35 231 0,80
Haluan, ett raportti tulee s& iini 3 2,67 g 0,58 2 3,35 87 0,69 a0 3,23 129 0,30 6 3,25 221 0,75
Haluan Il tuks 3 3,67 1 0,58 26 3,35 87 0,80 40 3,08 123 0,89 69 3,21 221 0,85
Haluan, ettd saan itse paattad raportoitavat mittarit 3 3,33 10 0,58 26 3,04 79 0,77 40 3,28 131 0,78 69 3,19 220 0,77
Haluan, etta myos kuntaurakst nakyvat raportilla 3 3,67 1 058 2% | 32 55 o8t | a0 | z00 | 120 053 | 6 | 313 | 216 08
Haluan, ettd raporttia voi muokata 3 3,00 El - 26 3,18 83 0,75 40 2,95 118 0,81 69 3,04 210 0,78
Haluan kuntaurakoista oman raportin 3 333 10 1,15 26 3,05 79 0,77 20 2,85 114 0,36 ) 2,01 203 0,84
Haluan paasta tutkimaan raportteja mobiilisti 3 2,50 8 0,50 26 2,58 67 1,06 40 2,56 103 0,96 69 2,57 177 0,97
Kaikd yhteensa 2 | 315 % o7 | 208 | 335 | e 084 | 320 | 304 | om ogs | ss2 | 308 | 170 0,86

7.2 Varianssianalyysi

Varianssianalyysin avulla tutkittiin kyselytutkimuksen vastaajaryhmien valisia vas-
tauseroja. Varianssianalyysissa laskettiin esimiestason keskiarvovastaukset kysymys
ja vaihtoehtokohtaisesti, ja tuloksista tehtiin erillinen taulukko. Taulukon yhdelta ri-
vilta loytyy tieto kysymyksesta ja kysymykseen liittyvasta kohdasta seka jokaisen esi-
miestason laskettu keskiarvon tulos liittyen kysyttavaan kysymykseen. Taman jalkeen
keskiarvovastauksen tulokset analysoitiin Excelin varianssianalyysityokalulla, jolla
saatiin varianssianalyysin yhteenveto. Yhteenvedosta kavi ilmi p-arvo, joka kertoo
ryhméakeskiarvojen samansuuruisuuden. P-arvon avulla vastausten samansuuruisuus
voitiin todeta tai hylata. Koko kyselyaineisto tutkittiin ensin varianssianalyysilla ja sen
jalkeen tarkemmin kysymyskohtaisesti. Liitteesta 2 10ytyy kaikki tarkemmat varianssi-
analyysien yhteenvedot. Varianssianalyysin tulokset esimiestasokohtaisista varians-

seista ja p-arvoista |6ytyvat taulukosta 11.

Tulosten perusteella voitiin todeta, ettd koko kyselyn osalta ryhmakeskiarvojen vas-

taukset ovat samansuuruisia, koska p-arvo oli suurempi kuin 0.05. Vain kysymyksen 4
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osalta saman suuruisuudessa p-arvo oli hieman pienempi kuin raja-arvo. Tama saat-
toi johtua todennédkdisesti siitd, etta liiketoimintapaallikoilla oli useassa kohdassa
vastausvalintojen keskiarvo kaikien vastausten osalta sama. Varianssianalyysin tulos-
ten perusteella voitiin sanoa, etta tuloksia pystytaan tutkimaan yhtena joukkona ja
tutkimuksen vastaajaryhmien valeilla ei ollut havaittavissa merkittavia erija. Esimies-

tasolla ei ole siis vaikutusta vastausten lopputuloksiin.

Taulukko 11. Varianssianalyysin yhteenvetotaulukko

Kysymys Varianssi P-arvo

Pddllikko_LTA |Padllikké TY [TyGnjohto {0,05)
Kysymys 1. 0,149 0,162 0,057 0,337
Kysymys 2. 0,052 0,062 0,049 0,211
Kysymys 3. 1,475 0,638 0,309 0,692
Kysymys 4, 0,062 0,175 0,062 0,039
Kysymys 5. 0,063 0,184 0,072 0,901
Kysymys 6. 0,297 0,126 0,078 0,308
Kysymys 7. 0,186 0,071 0,068 0,749
YHTEENSA 0,434 0,225 0,152 0,998

7.3 Tutkimustulokset

Havaintojen perusteella liiketoiminnassa koettiin suurta tarvetta uudelle, korvaavalle
raportointikokonaisuudelle. Tiedon kerdamisen taulukko 16ytyy liitteestd 3, jossa ku-
vataan tarkemmin kaikki lahdeaineistot. Raportointi halutaan saada jalleen toimi-
maan ja seuranta kayttoon. Raportoinnilla halutaan tukea esimiesten paivittdista
tyota ja tuottaa tarpeellista tietoa pdatoksentekoon. Raportointikokonaisuudelta
odotetaan edelleen hyvaa suorituskykya ja luotettavaa tietoa seka varsinkin johdossa
korostettiin nykyaikaisuutta, jotta raportteja paastaisiin tutkimaan helposti myds mo-
biilisti. Tietoja halutaan paasta seuraamaan vahintaan liilketoiminta-alue-, tulosyk-
sikko-, ajoreitti-, kuljettaja- ja ajoneuvokohtaisesti. Tiedon tulisi olla laadukasta ja
kattavaa, joten esimerkiksi kuntaurakkasuoritteiden tuominen raportoinnin piiriin oli
toivottua. Lisaksi raportoinnin yllapidon tulisi toimia hyvin, jotta mahdolliset virheti-

lanteet saataisiin nopeasti korjattua. Raportointiin luotavien mittareiden tulisi olla
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ymparistopalveluiden uuden strategian mukaisia. Strategian painopisteista tuotta-
vuuden ja asiakaskokemuksen mittaamiseen toivottiin kayttokelpoisia uusia mitta-
reita. Esimerkiksi operatiiviseen toimintaan liittyvaa suorituskyvyn, taloudellisuuden
ja laadun seurantaa ja mittaamista haluttiin tehostaa uusilla kdyttokelpoisilla mitta-
reilla. Lisaksi toiminnasta aiheutuvien paastotietojen automaattinen kerdaminen olisi
tarkea huomioida. Tietojen seurantaa ja tiedon saantia haluttiin tehostaa esimerkiksi
saannollisilla kausiraporteilla. Onnistunut jalkautus ja raportoinnin kdyttéonotto ko-
ettiin kriittiseksi asiakokonaisuudeksi, jotta raportointi saataisiin koulutettua kaytta-
jille riittdvan laadukkaasti ja siten, ettd hyddyntaminen olisi tulevaisuudessa yhden-
mukaista kadyttajien ja eri esimiestasojen kesken. Paatarkoituksena olisi se, etta ra-

portointia ja sen tuottamia tietoja ei jatettaisi hyodyntamatta paatoksenteossa.

8 Johtopaatokset

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksissa oli tarkoituksena selvittaa millaiselle raportoi-
tavalle tiedolle liiketoiminnassa on tarvetta ja miten tarpeet eroavat eri esimiesta-
sojen valilla. Lisaksi tarkoituksena oli tunnistaa keinoja, kuinka kokonaisvaltaisella ra-
portoinnin kehittdmisella tuetaan yrityksen operatiivista johtamista. Seuraavassa vas-

tataan tutkimuksen kysymyksiin.

8.1 Millaiselle raportoitavalle tiedolle liiketoiminnassa on tarvetta?

Opinndytetyossa kerattyjen aineistojen ja tehtyjen tutkimustulosten perusteella voi-
daan todeta, etta havaintoaineiston ja kyselytutkimuksen tietosisallon kayttajatar-
peet ovat yhtenevid. Molemmat tulokset tukevat ja tdydentavat hyvin toisiaan. Tu-
losten perusteella tutkimuskysymykseen on helppo vastata. Havaintoaineiston perus-
teella muodostettu lahtokohtainen kdyttajatarve ja asiat, joita kyselytutkimuksessa
kysyttiin, koettiin tulosten perusteella keskimaarin tarkeiksi tai melko tarkeiksi. Tu-
losten perusteella pystyttiin jarjestamaan tietoihin liittyvia asiakokonaisuuksia tar-
keysjarjestykseen. Tulosten yhteenvetona ja johtopaatdksena voidaan todeta, etta

raportteja halutaan seurata kuukausi ja viikkotasoilla seka mieluiten tulosyksikko-, ja-
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tejae-, asiakas- tai ajolistakohtaisesti. Tarkeimpina tietoina koettiin kannattavuus, te-
hokkuus ja resurssien kayttoon liittyvat tiedot seka toteutuneet aikatiedot ja kaytto-
asteet. Lisdksi valmiit yhdenmukaiset mittarit, sdannoéllisesti lahetettavat kausirapor-
tit ja kuntatiedot koettiin tarpeellisimmiksi. Merkittavia eroja eri esimiestasojen vas-
tauksista ei ollut ndhtadvissa, mutta operatiivisten esimiesten kokema tarve mobiiliin
liittyen poikkeaa selkedsti johdon ndkemyksiin verrattuna. Liiketoiminnassa tullaan
panostamaan merkittavasti digitalisuuteen seuraavien vuosien aikana ja tasta syysta
johdon nakemyksella on asiaan liittyen suuri painoarvo. Mobiiliin liittyvan hyodynta-
misen tarpeen tunnistaminen tulee varmasti viiveella liiketoiminnan esimiehille,
koska nykyinen mobiilin hydédyntdminen operatiivisessa toiminnassa on vield va-
haista. Talla hetkella nykyiset mobiililaitteet ja toimintaan liittyvien ohjelmien yh-
teensopivuus ei ole vield niin hyvalla tasolla ja siksi esimiesten mahdolliset aiemmat

negatiiviset kokemukset ovat saattaneet vaikuttaa vastaustuloksiin ratkaisevastikin.

MITTARIEN SEURANTA
JAKEHITYS

LAADULLISET MITTARIT

)

TALOUDELLISET TEHOLLISET
MITTARIT MITTARIT

Kuvio 16. Mittarien luokittelu

Tutkimustulosten perusteella pystyttiin luomaan uudet mittarit kehitettavalle rapor-
tointikokonaisuudelle. Mittarit luokiteltiin taloudellisiin-, tehollisiin- ja laadullisiin
mittareihin (ks. kuvio 16). Laadullisten mittarien avulla on tarkoitus seurata ja mitata
operatiiviseen toimintaan liittyvaa kuljetusten laatua, onnistumista ja ymparistovai-
kutuksia. Laadulliset mittarit ovat taysin uusia mittareita ja niitd on yhteensa kolme;
toimitusvarmuusprosentti, astian tayttéasteprosentti ja paastomittari. Toimitusvar-
muusprosentti kertoo suhdeluvun siitd, kuinka moni tehtdva on suoritettu asiakkaalle

luvattuna paivana. Mittari kertoo yksikoiden tuotannon laadusta ja sen avulla voi-
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daan tutkia esimerkiksi asiakastyytyvaisyytta. Astian tayttoasteprosentti on suhde-
luku ja se kertoo kuinka taysia tyhjennetyt astiat ovat olleet suoritusajankohdan ai-
kana. Mittarin avulla voidaan mitoittaa oikeat tyhjennysvalit ja minimoida turhia tyh-
jennyksia. Paastojen mittari kertoo toiminnasta aiheutuvat paastot. Paastot laske-
taan suoraan kulutetuista ajoneuvojen litratiedoista. Paastdjen raportointi on mah-
dollista esimerkiksi ajoneuvo-, kuljettaja-, reitti- tai asiakaskohtaisesti. Lisaksi tiedon
avulla pystytaan tutkimaan tarkemmin esimerkiksi, miten ajotavan kehitys vaikuttaa

syntyviin paastoihin.

Taloudelliset ja teholliset mittarit kertovat tarkemmin toiminnan suorituskyvysta ja
kannattavuudesta. Tietojen avulla pystytddn lI0ytdmaan kannattavimpien ja kannatta-
mattomimpien toimintojen osa-alueet. Tiedon avulla pystytdan esimerkiksi priorisoi-
maan kehitystyota ja kohdistamaan kehitysta tuotannon oikeisiin osiin. Kuviossa 17
havainnollistetaan uudet tiedot ja mittarit, jotka opinndytetydn tulosten pohjalta on
suunniteltu toteutettavaksi. Nykyisin taloudellisten tietojen tarkasteleminen on mah-
dollista vain ylatasolla liiketoiminta-alue tai tulosyksikkd kohtaisesti. Uudessa rapor-
toinnissa tietoja padsee tutkimaan tarkemmin esimerkiksi ajoneuvo-, reitti- tai palve-
lukohtaisesti. Kaikki raportoinnin 11 mittaria ja niihin liittyvat perustiedot esitetdan

tarkemmin liitteessa 4.

ASTIAN PAASTOT ASIAKASTYYTYVAISYYS /
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Kuvio 17. Uudet mittarit mahdollistavat tiedon tutkimisen aiempaa tehokkaammin
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8.2 Miten tarpeet eroavat eri esimiestasoilla?

Toinen opinndytetyon tutkimusongelma liittyi esimiestasokohtaisten kayttajatarve-
erojen selvittdmiseen. Kyselytutkimuksessa vastaajat jaettiin kolmeen vastausryh-
maan esimiestason perusteella. Kyselylomakkeessa vastaajien tuli merkitd omanaan
tyotehtavaan liittyva esimiestaso, jotta vastausten tutkiminen pystyttiin toteutta-
maan niin, etta toiseen tutkimusongelmaan saatiin selvyys. Esimiestasojen vastaus-
ten saman suuntaisuus pystyttiin toteamaan varianssianalyysin avulla. Varianssiana-
lyysissa koko kyselyn vastausten p-arvo oli selkeasti yli 0,05 raja-arvon. Kysymyskoh-
taisissa varianssianalyyseissa p-arvo jai vain yhden kysymyksen kohdalla hieman alle
raja-arvon. Saman suuntaisuutta pystyttiin havaitsemaan myos kysymyskohtaisista
kaavioista ja taulukkotiedoista, joiden avulla jokaisen kysymyksen tulokset analysoi-
tiin tarkemmin. Tutkimustulosten perusteella voidaan tehda johtopaatos, ettd mer-
kittavia eroja ei ole havaittavissa eri esimiestasojen vastausten valilla, joten vastaus-
ten tutkiminen yhtena kokonaisuutena on mahdollista. Kokonaisuuden kayttajatarve
on yhdenmukainen ja kuvaa koko liiketoiminnan operatiiviseen toimintaan liittyvaa
raportointitiedon kayttdjatarvetta. Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta raportoin-

nin suunnittelussa eri esimiestasoja ei kannattaisi huomioida ollenkaan.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd raportoinnille koettiin erittdin suurta tarvetta jo-
kaisella esimiestasolla. Opinndytetyon kyselytutkimuksen tulosten perusteella voi-
daan sanoa, ettd merkittdvimmat erot tarpeissa eri esimiestasoilla liittyvat tietojen
tarkastelutasoon. Mita ylemmalla esimiestasolla toimitaan, sitd kauempaa tietoja ha-
lutaan tutkia ja seurata. Lisdksi ylemmilla tasoilla koettiin esimerkiksi suurempaa tar-
vetta tiedon kattavuudelle ja tietojen jatkuvalle seurannalle, koska kuntatiedot ja
saannollisten kausiraporttien tarve koettiin suurempana tydnjohtotasoon verrattuna.
Tyo6njohtajilla ja yksikonpaallikoilla ajoneuvo-, reitti- ja kuljettajataso koettiin yhta
tarkeiksi. Liiketoimintapaallikoilld ajoneuvotaso korostui tarkeimpana kokonaisuu-
tena ja reittitaso yhta tarkedna muiden esimiestasojen osalta. Lisdksi kuljettajataso
koettiin liiketoimintapaallikdiden osalta selkedsti vahemman tarkeaksi muihin esi-

miestasoihin nahden.
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8.3 Kuinka kokonaisvaltaisella raportoinnin kehittamisella tuetaan yri-

tyksen operatiivista johtamista?

Viimeisessd opinndytetyon tutkimusongelmassa pyrittiin [6ytdmaan keinoja kuinka
raportoinnin kehittamiselld voidaan tukea yrityksen operatiivista johtamista. Opin-
naytetyossa hyddynnettiin tiedon hallinnan suunnittelun timanttimallia ja pystyttiin
luomaan uudet mittarit seka uusi tiedon hyédyntamisen toimintamalli kerattyjen ha-
vaintoaineistojen ja kyselytulosten perusteella. Timanttimallin hyédyntdaminen ha-
vainnollistaa hyvin raportointiin liittyvat osatekijat, mika tekee raportointikokonai-
suuden ymmartamisestd helpompaa. Liiketoiminnan loppukayttajien osallistaminen
ja hyddyntaminen raportoinnin kehittdmisessa on yksi hyva keino saada lisaa tietoa
prosessin tuottamista tiedoista ja rooleihin liittyvista tietotarpeista. Kayttdjien kuule-
minen ja osallistaminen jo suunnittelun alkuvaiheessa toimii hyvin my6s raportointiin
liittyvan jalkautuksen valmistavana toimenpiteena. Kyselytutkimus on yksi hyva keino
lilketoiminnan kayttdjien hyodyntamiselle. Kyselyjen avulla pystytdan saamaan tietoa

nopeasti isommaltakin joukolta.

Uudet mittarit ja niiden hydédyntdminen ovat tdssa osiossa merkittdvimpana ratkai-
suna kolmanteen tutkimusongelmaan liittyen. Tiedon hyddyntamisen toimintamalli
on kehitetty opinndytetydssa kehitettyjen mittarien ja tutkimustulosten perusteella,
jotka perustuvat kayttdjien omiin tarpeisiin. Toimintamallia pidetdan merkittavim-
pana keinona, jonka avulla raportointi saadaan tehokkaammin ja yhtenaisesti opera-
tiivisen johdon kaytt6dn. Toimintamalli koostuu uusista mittareista, uudesta rapor-
tointityokalusta, sdannollisista kausiraporteista ja tiedon hyddyntdamisen toiminta-
mallista. Uudet mittarit kuvattiin jo edellisessd kappaleessa tarkemmin. Raportointi-
tyokalu on kaikkien esimiesten jatkuvassa paivittaisessa kaytossa. Lisdksi raportoin-
tien tiedon saantia ja jatkuvaa seurantaa tuetaan saannollisilla yksikkokohtaisilla kau-
siraporteilla, jotka |dhetetdaan esimiesten sdhkopostiin kerran kuukaudessa. Toiminta-
malli tukee kokonaisuutena ymparistopalveluiden uutta strategiaa, jossa tuottavuus
ja asiakaskokemus ovat korostettuja asioita. Toimintamallissa yhtena merkittavana
osana on esimiesten vélinen yhteistyo ja sddnndllinen seuranta. Tama tarkoittaa jat-
kuvaa kehitysten seurantaa ja yhteisia sdannollisia palavereita asian yhteydessa. Yh-

teinen yksikonpdaallikén ja tydnjohdon vélinen viikkopalaveri raporttien merkeissa on
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suositeltua. Lisdksi sddnnolliset kausiraportit kdydaan yhdessa lapi joka kuukausi,
jonka avulla voidaan analysoida, miten toimivia kuukauden sisélld toteutetut toimen-
piteet ovat olleet. Liiketoimintapaallikon ja yksikonpaallikdn raportointiin liittyvat 13-
pikdynnit otetaan osaksi kuukausittaisi tulospalavereita. Tulospalaverien yhteydessa
kausiraporttien avulla voidaan kdyda lapi edellisen kuukauden tilanne. Toimintamalli
tehostaa yhteistyota ja varmistaa sen, etta kukaan esimies ei jaa yksin mahdollisten
ongelmien kanssa. Asioiden kehittdminen tulee olla tehokasta yhteistyota kaikkien

esimiestasojen valilla.

Toimintamalli perustuu raportoinnin ja uusien mittarien jatkuvaan seurantaan ja toi-
minnan kehittdmiseen hyédyntamalla raportoinnin tietoja. Toimintamallissa koros-
tuu eri esimiestasojen valinen yhteisty0 ja yhteiset tavoitteet. Uudet mittarit voidaan
vieda osaksi johtamismallia, mika tarkoittaa mittarien ottamista osaksi tavoitteita ja
henkilokohtaisia bonuksia. Talla tavalla saavutetaan helpommin kayttdjien hyvak-
synta toimintamallin aiheuttamalle muutokselle ja uusille mittareille voidaan maarit-
taa myos tavoitearvot. Omien tavoitteiden jatkuvasta seurannasta tulee helppoa uu-
den raportointikokonaisuuden avulla. Tyonjohtajilla on toimintamallissa merkittava
rooli, koska he pystyvat reagoimaan nopeimmin asioihin, jotka vaativat toimenpi-
teitd. Liiketoimintapaallikot ja yksikonpaallikdt seuraavat kehitystd hieman harvem-
min ja ylemmalta tasolta, joten reagoiminen tulee viiveella ja kehityssuunnan muut-
taminenkin on siksi hitaampaa. Kuviossa 18 on havainnollistettu tiedon hyédyntami-
sen toimintamalli. Kuviossa symbolit kuvaavat raportoinnin tietoihin liittyvaa luoki-
tusta. Jokaisella tasolla seurataan taloudellisia-, tehokkuuteen ja laatuun liittyvia mit-
tareita. Tyonjohtotasolla korostetaan kuljettajien johtamista ja paallikkotasoilla
enemman ympadristovaikutusten seuraamista. Suurimmat erot toimintamallissa pe-
rustuvat seurannan aikavaleihin ja seurantatasoihin. Tyonjohtajat seuraavat rapor-
tointia paivittdin, viikoittain ja kuukausittain hyodyntden tietoja jokapaivaisessa
tyossa. Paallikoilla seurantaa tehddaan harvemmin. Yksikonpaallikoilla tarkein seuran-
nan taso onkuukausi ja liiketoimintapaallikéilla kvartaali ja vuosi. Seurantatasojen
osalta tydnjohtaja seuraa operatiivista toimintaa tarkimmalla tasolla kuljettaja-, ajo-
neuvo- ja reittikohtaisesti. Yksikonpaallikot seuraavat tietoja ylemmalla tasolla koko
yksikon osalta ja jatejae- sekd palvelukohtaisesti. Liiketoimintapaallikoilla tarkeimmat

seurannan tasot ovat liiketoiminta-alue ja yksikko. Lisaksi paallikkotasoilla olisi tarkea
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seurata esimerkiksi suurasiakkaisiin liittyvia tietoja toimitusvarmuuden kehittymi-

seen liityen, jotta nahddan onko nykyinen toiminnan taso palvelulupausten mukai-

nen ja/tai ovatko voimassa olevat sopimushinnat oikealla tasolla.
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Kuvio 18. Tiedon hyddyntdamisen toimintamalli
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9 Pohdinta

Opinndytetyodn lahtokohdat ja tarve olivat hyvin selkeat. Tyon toimeksiantajalla Las-
sila & Tikanoja Oyij:ll3, oli tunnistettu tarve uudelle raportointitavalle, minka takia yri-
tyksessa kaynnistettiin uusi kehitysprojekti. Kehitysprojektin vetovastuu ja opiskelun
opinnaytetyon ajankohtaisuus mahdollistivat loistavan tilaisuuden yhdistda opinnay-
tetyO ja projekti, johon oli tunnistettu jo alusta alkaen sisallytettavan tiettyja osavai-
heita. Alusta alkaen oli tiedossa, ettd projektin tuotokset saadaan erittdin suurella to-
dennédkoisyydellad hyddyksi yrityksessa. Suurimpana tekijana ja suunnan nayttajana
uudelle projektille toimi edellinen raportointitapa, joka ei vastannut nykyisiin yrityk-
sen tunnistettuihin tarpeisiin. Vanhan raportoinnin puutteiden kautta uudelle projek-
tille saatiin tarkeitd huomioitavia asiakokonaisuuksia. Projektin vetovastuu mahdol-
listi laajan osallistuvan havainnointiaineiston kerddamisen ja laajan kyselyn toteutta-
misen liiketoiminnan esimiehille. Opinnaytetyon tarkoitus liittyy raportoinnin kehitta-

miseen ymparistopalveluiden operatiiviseen johtoon.

Opinndytetydn tavoitteena oli selvittaa ja tarkentaa operatiiviseen toimintaan liitty-
vaa esimiestasolla koettua tiedon tarvetta ja mahdollisia eroja eri esimiestasojen kes-
ken. Lisaksi tavoitteena oli tutkia, kuinka kokonaisvaltaisella raportoinnin kehittdmi-
selld voidaan tukea yrityksen operatiivista johtamista. Opinndytetydn teoreettinen
tausta rakennettiin operatiiviseen johtamisen ja raportoinnin kehittdmiseen liittyvien
aihekokonaisuuksien ympérille: tiedon hydédyntaminen paatoksenteossa, mittaami-
nen ja mittarien maarittaminen. Lisdksi tutkimusmenetelmien osalta kaytiin lapi teo-
reettinen katsaus. Opinnaytety0 toteutettiin hyddyntaen tiedon hallinnan suunnitte-
lun timanttimallia. Timanttimalli sopi hyvin opinnaytetydlle, jos huomioidaan aihe ja
tavoitteet. Timanttimallissa tieto oli oleellisin osa-alue, ja sen lisaksi mallissa kuvattiin
tarkemmin tietoon liittyvat prosessit, roolit ja hyddynnetty teknologia. Timanttimal-

lin hyddyntaminen selkeytti hyvin raportointiin liittyvaa kokonaisuutta.

Tutkimuksen aineistoa kerattiin osallistuvan havainnoinnin lisdksi kvantitatiivisen ky-
selytutkimuksen avulla. Kyselytulosten analysointi toteutettiin hyddyntaen tilastolli-

sia menetelmia, esimerkiksi varianssianalyysin avulla tutkittiin eri esimiestasojen vali-
sid tarpeiden eroja. Tutkimustulosten luotettavuuden osalta voidaan todeta, ettd tu-

loksien perusteella voitiin luoda todenmukainen kadyttdjatarpeen yhteenveto. Kyselyn
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tulokset olivat linjassa ja samansuuntaisia havaintoaineistojen kanssa. Kyselytutki-
muksen korkeavastausprosentti (86 %) tukee myos kerattyjen aineistojen perusteella
analysoitujen tulosten luotettavuutta. Kayttdjatarpeen yhteenvedon lisdksi tulosten
perusteella pystyttiin toteamaan esimiestasojen valinen vastausten saman suuntai-
suus. Lisdksi tulosten perusteella pystyttiin maarittamaan uudet mittarit ja uusi tie-
don hyddyntamisen toimintamalli, jotka nahtiin hyvina keinoina operatiivisen johdon

tukemiseksi raportoinnin kehittdmiselle.

Uskon, etta tiedon hyédyntamisen toimintamallin avulla pystytdan tukemaan jalkaut-
tamista, koska yhtendisen toimintamallin avulla raportointi saadaan tehokkaammin
kayttoon jokaisella esimiestasolla. Tama on tarkeaa, jotta raportointi saadaan kayt-
t66n ja raportoinnin mahdollistamia hyotyja voidaan alkaa saavuttamaan. Tiedolla
johtaminen ja tiedon tuominen tehokkaammin mukaan paatéstentekoon on tarkeaa,
jotta voidaan menestya markkinoilla kiristyvissa kilpailuissa. Tiedon avulla pystytdan
kohdistamaan esimierkiksi kehitysty6ta toiminnan oikeisiin osiin. Kustannustehok-
kuus, kannattavuus ja asiakaslahtoisyys ovat tarkeita asiakokonaisuuksia, joita tulee

seurata ja kehittaa jatkuvasti.

Tutkimuksen hyoty Lassila & Tikanojan ymparistépalveluille on merkittava. Tutkimus-
tulokset, uudet mittarit ja tiedon hyédyntdamisen toimintamalli saadaan otettua
osaksi uutta raportointia ja raportoinnin jalkautusta. Lisaksi tuloksia ja tyon tutkimus-
menetelmaa voidaan hyédyntaa jatkossa esimerkiksi muissa yrityksen raportoinnin
kehittdmiseen tai tiedon hallintaan liittyvissa hankkeissa. Opinnaytetyota voidaan
hyodyntda myos yleisesti erilaisiin tutkimuksiin tai toihin, jotka liittyvat operatiiviseen
johtamiseen, mittaamiseen, mittarien suunnitteluun, tiedon hallintaan tai raportoin-

tien kehittamiseen.
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