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JOHDANTO

Taman opinndytetyon kehittamistehtdavana oli viitekehyksen maarittele-
minen toiminnan tavoitteiden asettamiseen ja tavoitteiden johtamiseen.
Opinndytetyon tuloksista haluttiin apua ohjelmisto- ja palvelutuotannon
prosessien laadun tuottamiseen ja kehittamiseen.

Kuten yleensa liiketoiminnassa, myds tilaajan resurssit ovat rajatut. Palve-
lutoiminta on monimuotoista, ja siind rakennetaan uutta, yllapidetaan ja
kehitetddan olemassa olevaa. Tilaajalle on tarkeaa, etta jokainen tunnistaa
l[ahtotilanteen, tunnistaa kehittamisalueet ja tukee omalla ty6llaan matkaa
strategiseen maaliin.

Tietoperusta opinnaytetydlle muodostui pdaasiassa koti- ja ulkomaisesta
johtamis- ja menetelmakirjallisuudesta. Opinndytetyon kaytannon osuus
tilaajan kanssa toteutettiin ty6ta alustavilla johdon haastatteluilla ja koko
henkiloston tilannekuvaa kartoittavalla kyselylla.

Opinndytetyo ja toimintatutkimus rajoittuivat viitekehyksen suunnitte-
luun ja kyselytutkimuksen kertaluonteiseen toteutukseen. Kyselytutki-
muksen vastausmateriaalin soveltamista tilaajan toiminnan kehittamiseen
ei viela kaytannossa tehty. Kokemusta tyon tulosten vaikuttavuudesta ti-
laajan toiminnan kehittamistydhon ei viela ole.

Opinndytetyon tavoitteiden kannalta keskeiset tutkimuskysymykset kes-
kittyivat toiminnan ja johtamisen jasentamiseen ja toiminnan laatua lisaa-
vien kehittamiskohteiden tunnistamiseen. 1) Kuinka hyvin viitekehys ja sen
jasennys soveltuvat tilaajalle ja tukevat tilaajan toimintaa? 2) Kyetdaanko
viitekehyksen avulla 16ytamaan keskeisia toiminnan laatua parantavia ke-
hityskohteita?

Opinndytetytssa on pyritty ottamaan huomioon HAMKin tutkimus- ja ke-
hittdmistoiminnan (T&K) tavoite tuottaa uutta tietoa ja jasentdvia malleja
toiminnan kehittdmisen tueksi. Toiminnallisen osuuden tuloksena on ti-
laajan tavoiteohjauksen viitekehys, kasikirja, joka on tilaajan kaytettavissa
toiminnan ja johtamisen kehitystyossa.

Koen aihealueen erittdin mielenkiintoiseksi. Olen tehnyt t6ita pitkaan tie-
tojohtamisen, tiedolla johtamisen kehittamisen ja tietojohtamisen tydka-
lujen parissa. Ammattikorkeakoulun opintojenkin vaikuttamana haluan
oppia lisda toiminnan, strategian, kehittamisen ja ihmisten valisista suh-
teista ja erityisesti ndiden pohjalta soveltavasta kaytannosta nakékulmina
mm. kehittdminen ja vaikuttavuus. Minua kiinnostaa myos kehittaa ja tes-
tata kaytannollisia menetelmia, joilla teoria ja kdytanto yhdistyvat kaytan-
non ldheiselld tavalla toisiinsa.



OpinndytetyOssa toimeksiantajana (tilaaja) on suomalainen kiinteistéhal-
linnan ohjelmistopalveluja tuottava yritys. Tilaajan palveluja ovat mm. oh-
jelmistot kiinteistdjen vuokraukseen, kiinteistbomaisuuden hallintaan ja
kiinteistohuollon tyonohjaukseen. Tilaajan yritystoiminta on jo vakiintu-
nutta ja toimintaa on useilla paikkakunnilla. Yhtiossd on muutamia kym-
menia henkildita ohjelmistokehityksessa, ohjelmistoyllapidossa, asiakas-
palvelussa, myynnissa ja johdossa.



2  TUTKIMUSMENETELMAT

Perinteisesti on korostettu tutkimusongelmien tarkkaa harkintaa ja sel-
kedaa muotoilua ennen tutkimusaineiston kerdaamista. Tama jarjestys voi
nykyisen kasityksen mukaan poiketa tuosta aiemmasta totutusta loogi-
sesta jarjestyksesta. Laadullisessa kvalitatiivisessa tutkimuksessa varaudu-
taan tutkimusongelman muuttumiseen tutkimuksen edetessa. Sanan tut-
kimusongelma sijasta saatetaankin puhua tutkimustehtavasta. Maaralli-
sessa kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusongelmien asettaminen ja
tutkimusvaiheet ovat selkedammin asetettavissa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara, 2014, s. 125-126)

Tutkimukseen tulisi [6ytaa johtoajatus tai juoni. Johtoajatus liittyy olennai-
sesti pddongelmaan. Pddongelmaa analysoimalla voidaan 16ytaa osaongel-
mia ts. alaongelmia. Aina ei ole mielekasta jakaa padongelmaa alaongel-
miin. Tutkimuksessa voi olla vain yksi ongelma tai saman tasoisia ongelmia.
Paaongelma on usein yleisluontoinen kokonaisuutta kasitteleva. Vastauk-
set alaongelmiin mahdollistavat vastauksen myos pddongelmaan. (Hirs-
jarviym., 2014, s. 126-128)

Tutkimuksen suunnittelussa on hyva pohtia, mika lahestymistapa ja me-
todi tuntuisi tuovan parhaiten selvyyden ongelmiin. Laadullista ja maaral-
listd tutkimusta voi kayttaa toisiaan taydentadvasti. Laadullinen tutkimus
voi esimerkiksi edeltda maarallista tutkimusta varmistaen, etta mitattavat
asiat ovat mielekkaita ja tutkimusongelmien kannalta tarkoituksenmukai-
sia. Metodeja voi myoOs kadyttda rinnakkain toisiaan tukien. Kvalitatiivista
merkitysten ja kvantitatiivista numeroiden kasittelya ei ole tarkoituksen-
mukaista esittda vastakohtina. (Hirsjarvi ym., 2014, s. 136-137)

Tutkimuksella ja tutkimusongelmilla on aina tarkoitus tai tehtava. Kartoit-
tavassa tutkimuksessa voidaan katsoa tapahtumia, etsia nakokulmia, ilmi-
0ita ja kehittaa hypoteeseja. Selittavassa tutkimuksessa voidaan etsia seli-
tysta esimerkiksi syy-seuraus-suhteita etsien. Kuvailevassa tutkimuksessa
voidaan esittaa tarkkoja kuvauksia tapahtumista, tilanteista tai henkil6ist3,
ja dokumentoida ilmidista keskeisia piirteitd. Ennustavassa tutkimuksessa
voidaan ennustaa ilmidista seuraavia tapahtumia. Tutkimukseen voi sisal-
tya enemman kuin yksi tarkoitus, ja tutkimuksen edistyessa myos tarkoitus
voi muuttua. (Hirsjarvi ym., 2014, s. 138-139)

2.1 Aineisto

Tutkimusongelman selkiyttamisen jalkeen voidaan arvioida, millaisella ai-
neistolla ongelma kyetdan ratkaisemaan. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
on kaytettdvissa numeerisena kasiteltdvissa olevaa dataa, jota voidaan ka-
sitelld esimerkiksi tilastollisin menetelmin. Kvalitatiivisessa laadullisessa
tutkimuksessa tutkitaan yleensa sanallista aineistoa, tarinoita, dokument-
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teja. Myds olemassa olevan aineiston hyédyntaminen nk. kirjoituspoyta-
tutkimuksena on usein hyodyllista ja kustannustehokastakin. Usein kirjoi-
tuspoytatutkimuksen aineisto on riittdvaa vain nk. sekundaariaineistoksi,
koska tutkittava liiketoiminta sisaltaa yksilollisia tutkimusongelmia, joihin
muiden tuottamat aineistot ja nakdkulmat eivat tuo riittdvaa vastausta.
Nadin nk. primdariaineisto juuri kyseisen tutkimusongelman ratkaisemiseksi
kerataankin uutena aineistona, kenttatutkimuksena. (Mantyneva, Heino-
nen & Wrange, 2008, s. 28-29)

Kvantitatiivinen tutkimus hyodyntaa tilastollisia menetelmia. Tasta syysta
kysymysten tulee olla maaramuotoisia sellaisessa muodossa, etta vastaus-
ten tilastollinen kasittely on mahdollista. Tallaisessa tutkimuksessa voi-
daan usein kayttdaa huomattavasti suurempia otoskokoja kuin kvalitatii-
vista menetelmaa kayttaen. Kvalitatiivisessa menetelmadssa on kaytossa
avoimia kysymyksia, joihin saadaan kirjallisia ja usein vapaamuotoisia vas-
tauksia. Kvalitatiivisessa, laadullisessa tutkimuksessa, otoskoko maaraytyy
enimmillaan [dhinna sen mukaan arvioiden, milloin vastaajien lisdéaminen
ei tuo enaa lisaa uutta informaatiota — tutkimusaineisto kyllaantyy. (Man-
tyneva ym., 2008, s. 32)

Yleisimmat menetelmat laadullisen tutkimuksen aineiston keruuseen ovat
haastattelut, kyselyt, havainnointi ja dokumentoidussa muodossa olevat
tiedot. Naita voidaan kayttada myos yhdistdaen maarallisen tutkimusaineis-
ton keruuseen. Kun tutkimusasetelma on vapaa, on luontevaa kayttaa
edelld mainittuja menetelmia. Jos taas tutkimusasetelma on struktu-
roidumpi ja formaalimpi, edellytetdaan tutkimukselta enemman kokeellisia
menetelmia ja strukturoituja kyselyja. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 71)

Laadullisen aineiston perusanalyysimenetelmana voidaan pitaa sisdltdana-
lyysia, jonka kayttdminen ei sindlldan rajoitu pelkastaan laadulliseen tutki-
mukseen. Sisdltdanalyysi on metodi, mutta sita voidaan pitdaa myos valjasti
ajateltuna teoreettisena kehyksena. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 91)

2.2 Taustaa tutkimuksen arviointikriteereista

Tutkimuksen laatua ja sisdltoa seka tuloksia arvioitaessa ovat kaytettavissa
mm. yleiset arviointikriteerit: validiteetti, reliabiliteetti, toistettavuus, kus-
tannustehokkuus, ja vastaaminen tarpeeseen (Mantyneva ym., 2008, s.
33).

Tutkimuksen validiteetti mittaa tutkimuksen kykya mitata sita, mita tutki-
muksella on tarkoitus mitata. Tassa keskeista on tutkimusongelman selkea
maarittely ja tutkimusmenetelman huolellinen valinta ja erityisesti tutki-
muksen huolellinen raportointi. Tarkka raportointi kuvaten seka perustel-
len tehdyt valinnat ja etta teoreettiseen viitekehykseen sidotut tulokset
mahdollistavat vastaavan tutkimuksen suorittamisen uudestaan. Reliabili-
teetti liittyen erityisesti kvantitatiiviseen tutkimukseen tarkoittaa tutki-
musmenetelman kykya antaa muuta kuin sattumanvaraisia tuloksia. Usein



puhutaan myds mittausvirheen arvioinnista. Toistettavuudessa on kyse
objektiivisesta suoritustavasta esimerkiksi arvioiden, paatyisiké joku muu
samoihin tuloksiin toistaen tutkimuksen samoin tutkimusaineiston keruu-
ja analyysimenetelmin. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa puhutaan toistet-
tavuudesta, kvalitatiivisessa puhutaan taas yleistettavyydesta. Kustannus-
tehokkuudessa markkinointitutkimuksen yhteydessa on usein kysymys ai-
neiston keruun kustannuksien arvioinnista, joka useimmissa tapauksissa
muodostaa suurimman osan kokonaiskustannuksista. Pelkka kustannuste-
hokkuus ei yleensa kelpaa tutkimuksen arviointikriteeriksi. Tarpeeseen
vastaavuus on kaytannon paatoksenteossa keskeistad. Keskeisena ohjeena
on selkeyttad, mita tutkimuksella halutaan saada aikaan, ja mihin tuloksia
aiotaan hyodyntaa. (Mantyneva ym., 2008, s. 33-36)

Tassa opinndytetyossa on kaytetty paaasiallisesti laadullista menetelmaa
ja nakokulmaa kyselytutkimuksen toteutuksessa ja tulosten analysoin-
nissa. Laadullisen tutkimusmenetelman luotettavuudesta |6ytyy erilaisia
kasityksia. Luotettavuustarkastelujen painotukset vaihtelevat ja tarkaste-
lut ovat erilaisia. Luotettavuuskysymykset kasittelevat yleensa objektiivi-
suuden kasitetta ja totuusarvoa; kuinka totta vastaukset ovat. Tutkimus-
menetelmien luotettavuutta tarkastellaan usein maarallisen tutkimuksen
yhteyksissa muodostuneiden kasitteiden validiteetti ja reliabiliteetti
kautta. Validiteetti tarkastelee, onko tutkimuksella tutkittu tutkimuksen
kohteeksi maariteltya asiaa. Reliabiliteetti tarkastelee tutkimuksen tulos-
ten toistettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 134-137; Kananen, 2014,
s. 125-127)

Tutkimusta ja opinnaytetyota voidaan arvioida kokonaisuutena, jossa sisai-
nen osioiden valinen johdonmukaisuus painottuu. johdonmukaisuutta voi-
daan tarkastella esimerkiksi seuraavan jasennyksen mukaisesti (Tuomi &
Sarajarvi, 2013, s. 140-141):

— Tutkimuksen kohde ja tarkoitus: mita tutkitaan ja miksi.

—  Tutkijan omat sitoumukset: miksi tutkimus on tutkijan mielesta tar-
ked, mitd on alussa oletettu ja ovatko ajatukset muuttuneet.

— Aineiston keruu: miten keruu on tapahtunut menetelmana ja tekniik-
kana, keruuseen liittyvat erityispiirteen, ongelmat jne.

— Tutkimuksen vastaajat: milla perusteella valinta tehtiin, miten yhtey-
denotto tapahtui, kuinka kattava vastaajien ryhma oli.

— Tutkijan ja vastaajien suhde tyon aikana: miten suhde toimi, lukivatko
vastaajat tuloksia ennen julkistamista, muuttivatko vastaajat vastauk-
siaan, ja jos muuttivat, niin miksi.

—  Tutkimuksen kesto: millaisella aikataululla tutkimus toteutettiin.

— Aineiston analyysi: miten analyysi tapahtui, miten johtopaatoksiin
paadyttiin.

— Luotettavuus: miksi tutkimus on eettisesti korkeatasoinen, miksi tut-
kimusraportti on luotettava.

—  Tutkimuksen raportointi: miten aineisto on koottu ja analysoitu.



Tutkimustulokset ovat sita luotettavampia, mitda enemman tutkija kykenee
antamaan lukioille tietoa tutkimuksen tekotavasta ja muista yksityiskoh-
dista, joita edelld on lueteltu. Vahintaan edella lueteltujen kohtien tulee
|6ytya raportista. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 141)

Toimintatutkimukseen menetelmana liittyy haasteita. Toimintatutkimuk-
sessa etsitddn ja tuotetaan tietoa muutoksesta ja toimintatavoista. On
muistettava, etta muutos voi tapahtua, mutta kehittaminen ei vaistamatta
johda muutokseen. Muutos voi olla erilainen kuin alussa on suunniteltu ja
tavoiteltu. Tutkimuksen edetessa voi tulla esille toiminnasta ja valtaraken-
teista sellaistakin tietoa, jota ei muulla tavalla tutkimalla tulisi esille. Tar-
koituksena on kuitenkin tuottaa myos uutta tutkimuksellista tietoa, vaikka
kaytannossa kehittamistavoite ei toteutuisikaan. Toimintatutkimus on si-
dottu tilanteeseen ja aikaan, jolloin muiden tuottamia tuloksia voi olla vai-
kea hyodyntaa. Myos teorian kytkeminen kaytantdéon voi toimintatutki-
muksessa olla vaikeaa. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti, 2018, s. 59)

2.3  Tutkimuksellinen kehittaminen

Sanat kehittaminen ja tutkimus liitetdaan usein yhteen kayttaen lyhennetta
T&K (tutkimus ja kehitys) ja TKI (tutkimus, kehitys ja innovaatiotoiminta).
Kehittamistyohon liittyy tutkimuksellisuus. Teoriassa voidaan ajatella
kahta daripaata, joista toinen on tieteellinen tutkimus ja toinen on arkiajat-
teluun perustuva kehittaminen. Tahan valiin sijoittuu tutkimuksellinen ke-
hittdminen. (Ojasalo ym., 2018, s. 17-18)

Kehittamisen arkiajattelulla pyritdan ratkaisemaan kdytannon osoittamia
ongelmia ja uudistamaan kaytantoja. Mikali tietoa kerataan, kerataan sita
sattumanvaraisesti. Omat ideat antavat pohjaa paatoksille, mutta ideoiden
taustalla ei ole erityisia kriittisesti arvioituja perusteluja. Raportit valmis-
tellaan usein silloin, kun ty6 on jo valmis. (Ojasalo ym., 2018, s. 18)

Tutkimuksellisella kehittamiselld pyritdan niin ikdan ratkaisemaan kaytan-
non ongelmia ja uudistamaan kdytantoja. Usein taman lisdksi halutaan
luoda kaytannoista uutta tietoa. Kehittamisen tueksi kerdtaan tietoa kay-
tannoista ja teoriasta systemaattisesti ja arvioimalla tietoa kriittisesti. Me-
netelmia kaytetaan monipuolisesti. Kehitystyota tuetaan kehittdmisen eri
vaiheissa kirjallisin esityksin ja raportein. Tutkimuksellisessa kehittamis-
tydssa korostuukin moniosaaminen. Aiheen osaamisen lisaksi mm. projek-
tityon ja kehittdmisen osaaminen ovat tarkeitd. (Ojasalo ym., 2018, s.
18-20)

Eroa tutkimuksellisen kehittamisen ja tieteellisen tutkimuksen valilla voi-
daan katsoa paamadaran kautta. Tieteellisessa tutkimuksessa halutaan
usein tuottaa ilmidista uutta teoriaa. Tutkimuksellinen kehittaminen tah-
tda mahdollisen teorian lisaksi kdytannon parannuksiin ja uusiin ratkaisui-
hin. Tutkimuksellinen kehittamistyd kyseenalaistaa tieteellisen tutkimuk-



sen traditioon kuuluvan ndakemyksen, jossa yleisesti hyvaksyttyjen mene-
telmien katsotaan takaavan tulosten hyvaksyttdavyyden. (Ojasalo ym.,
2018, s.19)

2.4 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus osallistaa. Toimintatutkimuksella pyritdan yhdessa saa-
maan aikaan muutos ja paikallistamaan ja ratkaisemaan kaytannon kysy-
myksia ja ongelmia. Toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos. (Ojasalo
ym., 2018, s. 58)

Toimintatutkimuksen tavoittelema muutos ei kuitenkaan aina tapahdu sel-
laisena kuin on tavoiteltu. Vaikka tavoiteltua muutosta ei lopulta tapahtui-
sikaan, voi esille tulla toiminnan rakenteita ja toimintakulttuureja, toimin-
tatapoja, jotka eivat muutoin tulisi esille. Toimintatutkimus tuottaa uutta
tutkimuksellista tietoa, vaikka tavoiteltu muutos ei tapahtuisi. (Ojasalo
ym., 2018, s. 58)

Toimintatutkimus etenee vaiheittain ja vaiheet voivat toistua. Toimintatut-
kimuksessa maaritelldaan kehittamisongelma ja asetetaan tavoitteet. Lah-
deaineistoa tutkimalla voidaan selvittda, onko kyseistd ongelmaa aiemmin
jo tutkittu. Suunnitelmaa voidaan tdsmentada tyon edetessa. Tyo aloitetaan
kokeilemalla, miten asetettuun pddamaaraan voidaan edeta. Saatua aineis-
toa arvioidaan, ja tarvittaessa toistetaan vaiheet suunnittelu, toiminta ja
arviointi. (Ojasalo ym., 2018, s. 61)

Toimintatutkimus on ldhelld kehittamistutkimusta, mutta nailla on meto-
dologinen ero. Toimintatutkimuksessa on kysymys myos tutkimusstrategi-
asta, jolla saadaan esille tietoa tavoitellun muutoksen toteuttamiseksi. Toi-
mintatutkimuksen tutkimuskysymykset eroavat perinteisen tutkimuksen
tutkimuskysymyksista. Tutkimuskysymykset ovat esimerkiksi johtamiseen
liittyvia kysymyksia kuten “miten saan ...” ja "milld keinoilla saan ...”, kun
perinteiset tutkimuskysymykset pyrkivat toteavaan esittamiseen “mitka
tekijat vaikuttavat ...” ja "milld keinoilla voidaan ...”. (Kananen, 2014, s.
11-17)



3 TIETOPERUSTA — MITEN JASENNAMME MUUTOKSEN

Meilla on kaytossamme erilaisia ohjausajureita, strategisia tapoja toimia,
tapoja ajatella ja tulosohjausmalleja, jotka vaikuttavat kehittamisen lapi-
menoon ja lopputulokseen. Asiakas tekee kanssamme matkaa koskettaen
useissa kohdin toimintaamme, prosessejamme ja jarjestelmiemme asia-
kasrajapintoja. Asiakas kohtaa kanssakdaymisessa myds ohjausmallimme
vaikutukset. Tarkastellessamme ja arvioidessamme asiakkaan matkaa on
tarkeda kyeta yhdistamaan kehittamisen menetelmat ja tavoitteet eri toi-
mintamalleihin, joita meilla on kdaytossamme.

3.1 Soveltavaa johtamisen ja uudistumisen ndkékulmaa

Alahuhdan (2015, s. 24) nakemys on, etta oman tiimin johtaminen kasvok-
kain on ryhmahengen ja yhteisymmarryksen syntymisen kannalta ratkai-
sevasti tehokkaampaa kuin teknologia-avusteiset tapaamiset etana. Kas-
vokkain ihmiset haastavat toistensa nakemyksia aidommin.

Yrityksen on uudistuttava jatkuvasti toimintaymparistén muutosten takia.
Uusia kehittamismahdollisuuksia avautuu jatkuvasti, kun kehittaminen on
aktiivista. Tarkeinta on muodostaa yhteisymmarrys muutoksen tarpeelli-
suudesta. Sikalikin, kun perusasioissa on paljon parannettavaa, on tarkeaa
kyky ryhtya strategian toimeenpanoon. Toiminnan kehittymisen ja oppimi-
sen myota syntyy mahdollisuuksia my0Os erottautua strategialla kilpaili-
joista. Kehittamisen alkuvaiheessa ei erottautuvan strategian rakentami-
nen ole vield niin olennainen Iahtokohta. (Alahuhta, 2015, s. 30—34)

Kun Alahuhdan johtama Kone oli valmis ryhtymaan muutokseen, he maa-
rittelivat ensin muutamalle seuraavalle vuodelle aktiivisen kehittamisen
alueet kilpailukyvyn parantamiseen. Naihin perustettiin strategiset kehit-
tamisohjelmat tavoitteineen, viestiminen ja seuranta. Paatavoitteille ei
asetettu aikaan sidottua ulospain viestitettya rajaa, jotta johdon kasia ei
liilkaa sidottaisi muuttuvassa ymparistdssa. Seuraavaksi oli vuorossa pro-
sessiarkkitehtuuri ja padprosessien madritteleminen. (Alahuhta, 2015, s.
35-43)

Alahuhdan (2015, s. 43—-44) mukaan prosessiarkkitehtuuriin perustuva yh-
tendinen tapa toimia voi kuulostaa keskusjohtoisuudelta, mutta totuus ei
tata ole. Yhtenaisella toimintatavalla varmistetaan toiminnan laatu ja lop-
putuloksen ja asiakaskokemuksen erinomaisuus tekijastd ja tuottajasta
riippumatta. Hapuilun poistaminen toiminnasta lisaa tuottavuutta.

Laadun kehittdminen lahtee asiakkaasta ja toiminnan kehittdmisesta, joka
lisda asiakastyytyvaisyytta. Laadun kehittdminen hyvastda erinomaiseksi
vaatii jdmptiyden ja tarkkuuden lisdksi luovuutta ja oivalluksia. Laadun kul-



makivid ovat ihmiset ja kurinalainen prosessimainen toiminta. Prosessi-
mainen toiminta yhdistaa erilaiset eri tehtdvissa ja rooleissa toimivat ihmi-
set laadukkaaseen yhteistyohon. (Alahuhta, 2015, s. 160-161)

3.2 Toimintatapa, kulttuuri

Kulttuuri, toimintatapa, rakentuu yhdistelmasta erilaisia toimintatapoja.
Mika on sinun (organisaatioyksikkosi/tiimisi) toimintatapa? Kysymys on
keskeinen strategisen suunnittelun ja esimerkiksi toimenpiteiden seuran-
nan ja mittaamisen kannalta. Toimintatapoihin voidaan liittaa selkeasti toi-
sistaan poikkeavia johtamis- ja ohjausmalleja.

Organisaatiot ovat erilaisia ja kehityskaaret ovat erilaisia. Erilaisuutta voi-
daan arvioida monella eri tavalla. Lindroos & Lohivesi (2010, s. 59) maarit-
televat toimintamallit seuraavalla tavalla:

— tuotantoldht6inen toimintatapa

— tuotekehitysldhtoinen toimintatapa
— asiakaspalvelulahtdinen toimintatapa
— julkishallinnollinen toimintatapa.

On tavallista, ettd mielikuvat toimintatavoista ja kdytetyn terminologian
herattamat mielikuvat poikkeavat organisaation sisalla henkildiden valilla
toisistaan, mikali toimintamallien soveltamista kdytantoon ei ole yhteisesti
sovittu. Myo6s toiminnan eri elinkaaren vaiheille soveltuvat erilaiset toimin-
tatavat. (Lindroos & Lohivesi, 2010, s. 59-68)

Kuva 1 havainnollistaa strategisen ohjauksen suhdetta organisaation kult-
tuuriin ja sitd, miten organisaation kulttuuri ts. toimintatavat muodostuvat
useista erilaisista nakdkulmista.

Toimintatapa - "kulttuuri" <

Strateginen ajattelu
Asiakaspalvelu- Julkishallin- strateginen ohjaus
lahtoinen nollinen

Tuote/Palvelu-
kehitys-
lahtdinen

Tuotanto-
|ahtdinen

Kuva 1. Toimintamallit (mukaillen Lindroos & Lohivesi, 2010)

Erilaisten toimintatapojen erityisominaisuuksia voidaan tarkastella esi-
merkiksi seuraavilla jasennyksilla ja ominaispiirteilld (Lindroos & Lohivesi,
2010, s.74).

Tuotantolahtéinen toimintatapa
a) Asiakashyoty syntyy hintahyotyna, kokonaisedullisuutena ja vaivat-

tomuutena.
b) Menestymisen keinona on prosessien tehokkuus.



d)

e)
)

g)
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Haasteena on tehokas toiminta.

Elinkaarieroina voidaan nahda kasvuvaiheessa toimituskyky ja va-
kiintuneessa vaiheessa kustannustehokkuus.

Keskeinen prosessi on tuotteen ja palvelun toimitus.

Rakenteet ilmentyvat tiukkana keskitettyna seurantana ja proses-
sien yhtendistamisena.

Johtamisjarjestelmaksi voidaan suositella jatkuvaa toiminnan seu-
raamista esimerkiksi Balanced Score Card -tyyppisella ohjauksella.

Tuotekehityslahtdinen toimintatapa

a)
b)
c)
d)

e)
f)

g)

Asiakashyoty syntyy tuotehyotyna esimerkiksi ominaisuuksiltaan
ylivertaisena tuotteena ja palveluna.

Menestymisen keinona on teknologioiden hallinta ja nopean tuo-
tekehityksen onnistuminen.

Haasteena on siirtyminen uusiin teknologioihin ja uuden osaami-
sen tarve.

Elinkaarihaasteena voidaan nahda jatkuvan tuotejohtajuuden saa-
vuttaminen.

Keskeisia prosesseja ovat teknologioiden hallinta ja tuotekehitys.
Rakenteet ilmentyvat I6yhempana kontrollina, yrittajyys toiminta-
tapana ja projektimaisena organisoitumisena.
Johtamisjarjestelmaksi voidaan suositella innovaatiojohtamista ja
projektijohtamista.

Asiakaspalveluldahtdinen toimintatapa

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)

Asiakashyoty syntyy asiakkaalle yksilollisen palvelun ja tuotteen
kautta ja pitkdjanteisesti kehittyvdsta asiakassuhteesta.
Menestymisen keinona on asiakkaan tilanteen ymmartaminen ja
tilanteen mukaan asiakkaalle raataloity ratkaisu, tuote ja palvelu.
Haasteena on asiakkaan saaman hyodyn maaritteleminen ja toista-
minen.

Elinkaarieroina voidaan nahda alkuvaiheessa raataléinnin onnistu-
minen ja vakiintuneessa vaiheessa erilaistuminen uusien palvelu-
jen kautta.

Keskeinen prosessi on asiakkuuden hallinta.

Rakenteet ilmentyvat asiakasrajapinnassa toimivien lisddantyvina
valtuuksina.

Johtamisjarjestelmaksi voidaan suositella asiakasmittareiden seu-
rantaa ja hyvasta palvelusta palkitsemista.



11
Julkishallinnollinen toimintatapa

a) Asiakashyoty syntyy hintahyotyna, kustannustehokkuutena ja ko-
konaispalvelusta.

b) Menestymisen keinona ovat tarpeiden tunnistaminen, osaamisen
kehittaminen ja kumppaniverkostot.

c) Haasteena on tehokas toteutus.

d) Elinkaarieroina voidaan nahda muutoksessa projektien lapivienti-
kyky, vakiintuneessa vaiheessa toimituskyky, kustannustehokkuus
ja laatu.

e) Keskeisia prosesseja ovat palvelutoimitus ja projektikehitys.

f) Rakenteet ilmentyvat palvelun organisointina ja projektien tehok-
kaaseen lapivientiin tahtaavina rakenteina.

g) Johtamisjarjestelmaksi voidaan suositella perustehtavan seuran-
taa, kehitystehtavien tehokkuuden seurantaa ja jatkuvaa toimin-
nan seuraamista esimerkiksi Balanced Score Card -tyyppisellad oh-
jauksella.

Julkishallinnollistenkin palvelujen kehityssuunta on tuotantolahtdisesta
tuotekehityslahtoiseen ja asiakaslahtdiseen toimintatapaan.

Kuva 2 havainnollistaa julkishallinnossa sovellettavia mittaamisen osa-alu-
eita ja toimintatavassa tavoiteltuja vaikutuksia.

Kokonaispalvelu
Asiakaslahtdinen
toimintatapa

Odotukset

Viranomaiset Kansalaiset

Vaikuttavuus Asiakasarvo

Prosessien suorituskyky

Paras palvelu&tuote HankilBstan osaaiiien: o hyvrvolnt Kustannusjohtajuus
Tuotekehitysldhtdinen Tuotantoldahtdinen
toimintatapa toimintatapa

Kuva 2. Julkishallinnollinen mittaaminen (mukaillen Lindroos & Lohi-
vesi, 2010)

Kuva 3 havainnollistaa erilaisten organisaation sisdisten toimintatapojen
vaikutusta toisiinsa, mika voidaan havaita mm. silloin, kun eri osastoilla ja
eri prosessialueilla on kussakin vallitsevana erilainen toiminta-ajatus. Esi-
merkiksi kehitysosasto kokee toimintatavan ja tavoiteasetannan hyvin in-
novatiivisuutta korostavaksi, kun taas palvelutuotantoa saatetaan mitata
tasalaatuisesta ja hairiottomasta palvelusta. Myynti taas voi kokea tavoit-
teen olla asiakaskohtaisesti hyvin joustava, joka saattaa heikentaa resurs-
sien kayton tehokkuutta asiakastoimituksessa.
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Toiminnan tulosohjaus

Tuotantol

Tuote & Palvelu-

ahtdinen kehityslahtoinen

Asiakaspalveluldhtdinen

Julkishallinnollinen

s
Muutos

Tuotantoldhtdinen

Kehitysldhtdinen
S

-

Asiakaspalveluldhtdinen

= Julkishallinnollinen
o

T

Kuva 3.

Resurssitehokkuus

“
"Optimaalinen suoritus asiakkaalle”
=

”Uusi innovatiivinen tapa toimia”

“Asiakkaan tarpeen mukaan joustava”

.

“Perustehtivissa tehokas”

N
Virtaustehokkuus
NN

)\
4

\
|
|
Vaihtelu
,/l
/
S

~~—

Tulosohjaus ja toimintamallit (mukaillen Lindroos & Lohivesi,

2010; Torkkola, 2015)

Asiakas ei aina odota asiakaspalveluldhtoista toimintamallia vaan esimer-
kiksi hyvin toimivaa tuotantoldahtodista mallia. Asiakkaan nakékulmasta var-
matoimiseksi ja sujuvaksi rakennettu tuotantomalli on myos asiakaslahtoi-
nen, vaikka se ei valttamatta joustakaan vaihteleviin tarpeisiin.

3.3

Toiminta-ajatus, strategiset liiketoiminta-alueet

Yrityksen strateginen arkkitehtuuri voidaan nahda kokonaisrakenteena.
Taman rakenteen avulla voi suunnitella, seurata ja toteuttaa strategisia
toimenpiteita ja strategista kehittamista. Strategista arkkitehtuuria on to-
tuttu tekemaan ylhaalta alas, mutta kdaytanndossa rakenne kehittyy sisal-
tden monen suuntaisia yhteyksia. (Kamensky, 2012, s. 53-55)

Kuva 4 havainnollistaa strategisessa arkkitehtuurissa erilaisten kehittamis-
menetelmien ja mittaustapojen suhdetta toisiinsa.
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Miksi olemme olemassa

A 4
[ Aot

Mika on meille tarkeaa

4

— Strategiakartta
Mitd me haluamme olla s T B ———Y
' Madrittele ja viesti prioriteetit ja fokus
— - = Tasapainotettu mittaristo (BSC)
Pelisuunnitelmamme’
Mittaa suorituskykya prioriteettien mukaan

Lean - Six Sigma - TQM - EFQM - jne.

Paranna paikallisia prosesseja

Palvelukehitys-, palveluautomatisointi- ja suunnitteluprosessi
Maérittele ja johda toimenpiteet ja resurssit muutoksen lapiviemiseksi

Valtuutukset. Henkilokohtaiset tavoitteet. Verkottuminen.

Motivoi henkilosto

Kuva 4. Strateginen arkkitehtuuri (mukaillen Kamensky, 2012; Kaplan,
2015; Kaplan & Norton, 2004 ja 2006)

Yritykset tarkastelevat toimintaansa erilaisista nakokulmista. Muutokset
ymparistdssa asettavat yritykset tilanteeseen, jossa toimintaa halutaan
tarkastella ajoittain uudestaan ja joskus ldahtien ajatuksissa jopa puhtaalta
poydalta. Uudet tarkastelukulmat voivat antaa perusteen uusille liiketoi-
minta-alueille ja olemassa olevien liiketoimintojen muutoksille. (Ka-
mensky, 2012, s. 98)

Kamensky (2012, s. 98-104) on esittanyt vaihtoehtoisia lahtokohtia ja kri-
teereja lilketoiminta-alueiden muodostamiseksi:

1) Tarveldhtoisyys

Tarveldhtoisyys, kyky tunnistaa tarpeet muita paremmin, on yksi keskei-
simpia nakokulmia tarkastella liiketoimintaa. Tarveldahtdinen tarkastelu on
kuitenkin haasteellista. Tarpeiden tunnistaminen on usein vaikeaa, koska
tarpeita on seka tunnistettuja etta tunnistamattomia. Ihmiset eivat tieda,
mita he eivat tieda. Tarvekartoitus voi johtaa vaaraan tulokseen.

2) Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisyys on ehka kaikkein eniten viime aikoina julkisessakin kes-
kustelussa esilla ollut nakokulma. Muita termeja tassa yhteydessa ovat
myo0s asiakaskeskeisyys ja asiakaslaheisyys. Asiakastyytyvaisyyden tai asia-
kasuskollisuuden tarkastelu voi kuitenkin tuottaa harhaanjohtavan mieli-
kuvan. Asiakas saattaa osata pyytaa vain sita, mita haluaa, ei sitd, mita tar-
vitsee. Tama nakokulma ei valttamatta johda edelldakavijyyteen.

3) Markkinalahtoisyys
Tarve- ja asiakasldhtoisyyksien voidaan niidenkin katsoa kuuluvan markki-

naldhtoisyyteen, mutta edellisilla on kuitenkin ominaispiirteitd, jolloin
markkinaldahtoisyyttd kannattaa tarkastella erillisend osa-alueenaan.
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Voimme tarkastella markkinaa esimerkiksi maantieteellisesti ja jakeluka-
navittain. Jakelukanavat ovat yrityksille strateginen tekija, mutta jakeluka-
navaldhtdisesti ei liiketoimintaa aina kannata jasentaa.

4) Tuoteldhtoisyys

Tuotelahtdisyys on kaikkein klassisin tapa tarkastella ja jakaa liiketoimin-
taa. Tama jako voi kuitenkin estada nakemasta uhkia ja mahdollisuuksia.
Jako esimerkiksi tuotteisiin ja palveluihin on jo pitkdan hamartynyt siten,
etta useilla suurilla palveluntuottajilla on vahva teollinen tausta. Tuotteet
tarvitsevat menestydkseen enenevassa maarin palveluja, ja palvelut tarvit-
sevat tuekseen tuotteita ja teknologiaa.

5) Teknologialdhtoisyys

Teknologialdhtoisyyden ja joissain tapauksissa raaka-aine- ja tuotantotek-
nologialahtoisyyden kohdalla tulee olla edellistd tuotejakoakin tarkempi.
Kun ajatellaan tarvetta tyydyttaa asiakkaiden tarpeet ja yrityksen kannat-
tavuus, on teknologia tuotteidenkin arvoa valineellisempi. Toiminnan alku-
vaiheessa jako teknologioiden, raaka-aineiden ja tuotantovalineiden poh-
jalta voi olla perusteltua. Pitdytyminen tassa jaossa saattaa kuitenkin myo-
hemmin johtaa vaikeuksiin.

6) Osaamislahtoisyys

Liiketoiminta on useissa tapauksissa osaamislahtoista. Yrittdja perustaa
toimintansa tietyille osaamisille. Ydinosaamisten tunnistaminen on tar-
keda suhteessa muihin tarkastelunakékulmiin, mutta liiketoiminnan jaka-
minen osaamisalueiden mukaan ei usein ole mahdollista.

7) Resurssildahtoisyys

Ydinliiketoiminnan kehittyessa voi yritykseen kertyd muuta osaamista ja
resursseja, jotka rakentavat pohjaa uusille liiketoiminta-alueille. Esimer-
kiksi jonkin toimialan konsultointiosaaminen saattaa kehittya muun ydin-
liilketoiminnan ohessa. Esimerkkina toimivat myos kaupan alan yritykset,
jotka saastokassatoimintojensa kehittyessa ovat rakentaneet talle osaa-
mispohjalle uusia pankkipalveluja.

8) Verkostolahtodisyys

Verkottumisen pddahuomio voi olla asiakasrajapinnassa, kilpailussa, osaa-
misessa tai resursseissa ja ndiden yhdistelmissa. Verkottuminen voi olla
[oyhempaa yhteistyota tai sopimuspohjaista liittoutumista. Joissain ta-
pauksissa verkottumisella on niin suuri painoarvo, etta se on hyva ottaa
huomioon liiketoiminnan rakenteissa.
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9) Kilpailulahtoisyys

Kilpailevilla yrityksilla on erilaisia ndkemyksia toimialasta ja markkinasta.
Kilpailevilla yrityksilla on myos erilaisia strategioita, vahvuuksia ja heik-
kouksia. Kysymys voikin olla, onko yrityksellad erilainen nakemys oman stra-
tegiansa perustaksi kuin kilpailijoilla. Yritykselld voi myds olla useita erilai-
sia kilpailuasetelmia eri liiketoiminta-alueillaan.

Lopullinen kehittamisen kohteeksi otettava liiketoimintamalli sisaltaa tyy-
pillisesti yhdistelmia erilaisista malleista.

Kuva 5 havainnollistaa erilaisia tarkastelukulmia, joita analysoiden voidaan
perustella muutoksia mm. lilketoiminnan rakenteisiin, liiketoiminta-aluei-
siin, osaamisalueisiin ja organisaatiorakenteeseen.

Tarve-
lahtoisyys
Kilpailu- Asiakas-
lahtoisyys lahtoisyys

Verkosto- . Markkina-
I3htdisyys Liikkeelle I5htdisyys

paneva
"draiveri"
(M.Kamensky)

Resurssi-
ldhtGisyys I3htoisyys

Osaamis- Teknologia-
1ahtoisyys lahtoisyys

Kuva 5. Liiketoiminta-alueiden muodostamisen ldhtokohtia (mukaillen
Kamensky, 2012)

3.4 Muutoksen suunnan asettaminen

Miten ohjaamme strategisen muutoksen? Hajautuuko kehitys rakentei-
siimme? Kadotammeko kehittamisen tulosten yhteyden strategiaan?
Edellda huomasimme, etta toimintatavalla ja toimintatavan ymmartami-
selld on vaikutuksia rakenteisiimme, mittaamiseen ja esimerkiksi tuloksen
ohjaamiseen erilaisia palkitsemismalleja kayttden.

Kuva 6 havainnollistaa organisaation erilaisten sisdisten toimintatapojen ja
toiminta-ajatusten yhteyden mittaamiseen ja palkitsemisjarjestelmiin, toi-
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minnan rakenteellista jakautumista kehittamiseen ja liilkevaihdon tuotta-
vaan toimintaan seka strategisen muutoksen suhdetta edelld mainittuihin.
Taustalla on ajatus siita, etta erilaiset mittausmenetelmat ja palkitsemis-
mallit ohjaavat toimintaa. Kun tavoitellaan muutosta toimintatavoissa, tu-
lee kiinnittda erityinen huomio siihen, milld tavoin muutosta haluttuun
suuntaan ohjataan.

Strateginen ajattelu — Strategiat. Visiot.
Strategisen

—_— 'Taktinen' johtaminen I muutoksen —

johtaminen
Strategian toteuttaminen. 'Taktinen toiminta’.

'Liilkevaihdon/tuloksen

tuottava' Kehittdminen
Toiminta

Strateginen
muutos

Strategisen muutosjohtamisen

Kehittdmisen tulosohjaus :
tulosohjaus

Toimintatapa - "kulttuuri”

Toiminnan tulosohjaus Strateginen ajattelu

strateginen ohjaus

Tuotanto- Tuote/Palvelu- Asiakaspalvelu- Julkishallin-
lahtginen kehityslahtoinen lahtoinen nollinen

Kuva 6. Tulosohjaus, mittaaminen ja toimintamallit (mukaillen Lindroos
& Lohivesi, 2010; Kaplan & Norton, 2004 ja 2006)

Mita muutamme, ja miten sitd muutamme? Vakiintuneessa toiminnassa
on usein vakiintuneita tapoja asettaa tavoitteita ja mitata tulosta. Mutta
tukevatko mittaaminen ja tavoiteasettelu toiminnan kehittamista?

Kysymykset ovat hyvin strategisia. Tulisiko toiminnan kehittamisessa ja
mittaamisessa ja palkitsemisessa kyetda erottelemaan liikevaihdon talla
hetkelld tuottava toiminta ja sen tehokkuuden yllapitdaminen kehittami-
sesta ja kehittamistoiminnan edellyttamista kyvykkyyksista? Enta mahdol-
linen strateginen muutos; kuinka ohjaamme muutosta?

Kuva 7 havainnollistaa tdssa edelld kuvatussa ohjausmallien viitekehyk-
sessa nk. strategisen ketteryyden ja strategista ketteryytta tukevien kokei-
lujen sijoittumista kehittamisen ja strategisen muutoksen ohjauksen yh-
teyteen. Organisaatioilla on mahdollisesti taman lisdksi erilaiset tavoitteet
ja mittarit varsinaisessa operatiivisessa toiminnassaan. Strategisella kette-
ryydella tavoitellaan muutoksen suunnan tdsmentamista suhteellisen no-
peilla muutosta testaavilla toimenpiteilld, kun operatiivisessa toiminnassa
tavoitellaan hyvaa suorituskykya, tehokkuutta ja tuloksellisuutta.
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. Strateginen
Suorltuskyky g MUUTOKSE[\} SUUNNAN ASETTAMINEN.
ketteryys KEHITTAMISTAVOITTEET JA —
TOIMENPITEET. STRATEGISEN
MUUTOKSEN TOTEUTUMISEN ENNAKOIVA
KLASSINEN. KPLT, TULOSKORTIT, SEURANTA JA NOPEAT KORJAAVAT
SEURANTAKAUSITAVOITTEIDEN TOIMENPITEET.
"BUDJETOINTI",
TOTEUMASEURANTA. Strateginen ajattelu — Strategiat. Visiot
stegisen
‘Taktinen' johtaminen muutoksen
johtaminen
Strategian toteuttaminen. Taktinen toiminta
lukevallhdnm'hljluksen ) ) Strateginen K "
uottava’ Kehittiminen etterat
Toiminta muutos -
kokeilut
itamisen ¢
innan tulosohjaus Strateginen ajattelu
uot: Tuo Asl lkishall e
Kuva 7. Kehittdminen, ohjaustavat ja toimintamallit (mukaillen Lindroos

& Lohivesi, 2010; Kaplan & Norton, 2004 ja 2006)

Haluammeko olla muutoksissamme ketteria? Tarkoittaako ketteryys
meilla strategista ketteryytta ja mahdollisesti kokeilukulttuuria? Haluam-
meko tarjota asiakkaillemme samalla vakiintunutta laadukasta toimintata-

paa?

Kuva 8 havainnollistaa erilaisten kehittdmismallien erilaisia painotuksia ja
erilaista sijoittumista strategiseen arkkitehtuuriin. Osa malleista on [ahem-
pdna visiointia ja ideointia, toiset mallit ja menetelmat tarkastelevat toi-
mintaa ja muutosta ohjaavalla tasolla.

Strategia

Liiketoiminta A Palvelu ja Asiakas

- = | Y
s =
P |\’_
Strateginen ajattelu — Strategiat. Visiot.
Strategisen ™~
— 'Taktinen' johtaminen J—— muutoksen )
johtaminen S
Strategian toteuttaminen. 'Taktinen toiminta’ &
‘Liikevaihdon/tuloksen N
tuottava’ Kehittdminen Strateginen
Toiminta muutos
/ Kehittamisen tulosohjaus 5"a‘eg‘seklll‘:gugliiﬁf"‘am“e”\,
( N\
\ )
x\} el | /.
S~ Toiminnan tulosohjaus Strateginen ajattelu <
Tuotanto- - Ik
|ghtsinen kehityslhtginen |ghtsinen nollinen
Kuva 8. Visiot, ohjaustavat ja toimintamallit (mukaillen Lindroos & Lohi-

vesi, 2010; Kaplan & Norton, 2004 ja 2006; Osterwalder &
Pigneur, 2010)
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3.5 Muutoksen toteuttaminen

Kotter (2014) kasittelee muutosta suhteessa liiketoiminnan rakenteisiin ja
ihmisen ja organisaation kayttdytymiseen muutostilanteessa. Rakenteet,
hierarkkiset selkeat johtamismallit ja tehokkaat prosessit ovat mahdollis-
taneet tuloksekkaan toiminnan ja menestyksen, ja ne toimivat samassa
tarkoituksessa edelleen hyvin.

Monet ovat kuitenkin muutoksissaan pettyneet tuloksiin, muutoksen kan-
keuteen ja lopulta epdonnistumiseen, ja olisivat kokemuksensa pohjalta
valmiita jopa kokonaan hylkdamaan vakiintuneet klassiset toimintamallit.
Kyse ei kuitenkaan ole niinkaan hierarkkisten mallien toimimattomuudesta
ja jaykkyydestd, vaan ihmisen tavasta omaksua uusi informaatio, tarve
muutoksesta ja omaksua muutos siten kuin strateginen johto ja strategi-
nen suunnitelma sen esittaa. (Kotter, 2014, s. 1-27)

Kuva 9 havainnollistaa strategisen muutoksen vaiheittaisen suunnittelun,
toteuttamisen ja muutosviestinnan etenemista ymmarryksesta sitoutumi-
seen ja lopulta uuden toimintatavan vakiintumiseen.

1. Ymmarrys
muutoksen
valttamatto-

8. Uusien myydesta

toiminta- 2. Ohjaavan
tapojen tiimin

juurrutta- perustaminen
minen

3. Muutos-
Muutos on iso strategian ja
mahdollisuus vision

laatiminen

7. Muutosten
vakiinnutta-
minen

6. Lyhyen
aikavalin 4. Muutos-
onnistumisten visiosta
varmista- viestiminen
minen

5. Henkildstén
valtuutta-
minen

Kuva 9. The 8-Step Process for Leading Change (mukaillen Kotter, 2014)
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Kotter (2014) esittdd muutoksen tueksi kahdeksan askeleen mallin:

1. Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen ja korostaminen.
Korostaminen voidaan tehda jopa hieman kriisiyttamalla, moti-
vointi hatkahdyttamalla tuoden esiin esimerkiksi "lopun alkua" il-
man kyseista muutosta.

2. Muutosta ohjaavan ryhman, kollektiivin, perustaminen. Riittavan
uskottavan ja asiantuntevan ydintiimin muodostaminen luomaan
luottamusta organisaatiossa.

3. Selkedan muutosvision ja -strategian laatiminen, tulevaisuudenku-
van, joka on riittavan haluttava ja toteuttamiskelpoinen. Mihin ha-
lutaan paasta ja milla keinoin?

4. Muutosviestinta. Vision ja tapahtumien kulun juurruttaminen osal-
listen mieliin toistuvalla kommunikoinnilla ja kaksisuuntaisen pa-
lautteen kulun varmistamisella.

5. Henkilostdn valtuuttaminen muutoksen paamaaran mukaiseen toi-
mintaan. Henkil6stoa kannustetaan vision mukaiseen toimintaan ja
saadaan yhteiseen paamaaraan sitoutuminen.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisten varmistaminen. Uskoa luodaan no-
peasti saavutettavilla tuloksilla ndyttona uhrausten tuottavuudesta
ja palautteena eteenpdin motivoiden.

7. Muutosten vakiinnuttaminen uudessa, saavutetussa tilanteessa li-
saamalla ja kouluttamalla muutokseen lisda henkildita ja vakiinnut-
tamalla ammattitaidon kehittyminen.

8. Uusien kdytdannossa entisia paremmaksi todettujen toimintatapo-
jen juurruttaminen yrityskulttuuriin jatkuvan johtamisen edellytta-
malla tavalla.

Kamensky (2015, s.130-131) korostaa hyvan strategisen johtamisen sisal-
tdvan myos keinot muutoksen toteuttamiseen. Rakennemuutoksilla voi
olla my0s itseisarvoa lisaten tehtdvakiertoa ja muutosdynamiikkaa. Ka-
mensky (2015, s.132) ndkeekin Kotterin (2014) kahdeksan askeleen mallin
vahvuuden mm. siind, miten Kotter yhdistdd muutokseen vahvan teorian
ja kaytannonlaheisen systematiikan.

Kotter (2014) korostaa muutoksen ymmartamista, viestinnan merkitysta ja
muutokseen sitoutuneiden henkildiden merkitysta. Muutoksen ymmarta-
minen lapi organisaation, jossa ihmisilla on erilaisia toimintatapoja, voi
edeta vaiheittain. Voimme olettaa, etta ensin syntynyt ymmarrys muuttuu
ja syventyy askeleittain, kun organisaatiossa muutoksesta keskustellaan ja
muutosta rakennetaan. Kotterin kahdeksan askeleen mallia voidaan aja-
tella sovellettavan iteratiivisesti vaiheittain lisaiten muutokseen osallistu-
via ihmisia ja toimintoja.

Kuva 10 havainnollistaa mukaillen Kotterin (2014) ajatuksia ymmartami-
sen, oivaltamisen ja uudessa toimintamallissa yhdessa toimimisen kyvyk-
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kyyden rakentuvan iteratiivisesti. Kun ymmarrys muutoksesta kasvaa, hae-
taan uusi lahtdokohta uuden kasvaneen ymmarryksen tarkentamana ottaen
samalla uusia ydintiimeja mukaan muutosprosessiin.

Ymmarrys,
Oivaltaminen

Kyky innovoida
yhdessa

Kuva 10. Muutoksen lapiviennin askeleet (mukaillen Kotter, 2014)

3.6 Strategiakartta kehittamisen tukena

Strategiakartta auttaa organisaatiota hahmottamaan, kuinka organisaatio
tuottaa arvoa. Viitekehyksen avulla tiimit osaavat keskustella arvottaen ja
priorisoiden kehittamistoimenpiteita niiden vaikutusten pohjalta. Strate-
giakartan taustalla on teoria tasapainotetusta mittaristosta (Balanced
Score Card: Kaplan & Norton, 1996), johon strategiakartta tuo uusina ulot-
tuvuuksina kehittamistoimenpiteet ja aikaulottuvuuden. (Kaplan & Nor-
ton, 2004, s. 9-10)

Strategiakartan viitekehys pohjautuu useisiin periaatteisiin. Strategia tasa-
painottaa ristiriitaisia vaikuttimia ja perustuu yksil6llistaviin ja erottelevaa
kilpailukykya tuottaviin asiakasarvolupauksiin. Arvon tuottaminen tapah-
tuu sisaisten prosessien kautta. Strategia sisdltda samanaikaisesti useita
toisiaan taydentdvia teemoja. Strategian suuntaaminen ja linjaus maarit-
taa aineettomien hyodykkeiden (asset) arvon. (Kaplan & Norton, 2004, s.
9-15)

Perinteinen tasapainotettu mittaristo (Kaplan & Norton, 1996) korostaa
ndkokulmien talous, asiakkuus, sisdiset prosessit ja kyvykkyydet ts. oppi-
minen ja kasvu liittymista toisiinsa syy-seuraus suhteilla. Nakokulmat liit-
tyvat toisiinsa yksisuuntaisella periaatteella esimerkiksi talousndkdkulman
ollessa riippuvainen asiakas-/asiakkuusnikékulman menestyksesta. (Kap-
lan & Norton, 2004, s. 29-36)
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Kuva 11 havainnollistaa strategisen muutokset jasentamista strategisiin
kehittamisalueisiin.

Kasvata sijoitetun padoman tuottoa

Laske kustannuksia ja Nosta liikevaihtoa olemassa olevilla Kasvata liikevaihtoa uusilla ja/tai
suojaa marginaali markkinoilla ja segmenteilld hyvikatteisilla markkinoilla
"Toimita minulle turvallinen ja "Toimita minulle tarpeeni téyttava

laatuvaatimukseni tayttiva tuote ja tuote ja palvelu missé tahansa
palvelu mahdollisimman edullisesti" olenkin"

istettu uusi
vaatio' ..."

Operatiivinen kyky Asiakassuhteet Innovaatiot

Tuota matalan katteen Ole etevd asiakasratkaisujen tuottaja
tuotteita/palveluita,
mahdollisesti matalan

kustannustason tuotantopaikoilla

Paranna prosessien laatua ja
joustavuutta, laske kustannuksia

Rakenna huippusuoritukseen yltava kulttuuri

Ole etevi teknologioissa, tuote- ja
palvelukehityksessd seké elinkaaren

PR hallinn;
Ymmirrd asiakasta atlinnassa

Rakenna bréndillemme erityinen
vetovoima

Tunnista "seuraavan sukupolven”
mahdollisuuksia markkinoilla

Oppiminen ja " ; -
pasetallalskepnalnioun "Kehitd johtamistamme ja "Auta minua oppimaan jatkuvasti ja

toimintaohjautuvaa kulttuuriamme" jakamaan tietoni"

kasvu strategisia kykyi; Imiuksiani ja

ammattitaitoani”

Kuva 11. Esimerkki: Strateginen teemoittaminen (mukaillen Kaplan,
2015)

Strategiakartta ottaa huomioon erilaiset toimintatavat (Kuva 1) kehitystoi-
menpiteitd ja tavoitteita teemoitettaessa. Tata jasentelya (Kuva 11) voi-
daan yhdistaa myos aiemmin kasiteltyihin toimintatapojen eri nakokulmiin
kuten tuotantolahtdinen, asiakaspalvelulahtdinen ja tuotekehityslahtoi-
nen. (Lindroos & Lohivesi, 2010)

Strategiakartta esittda sisdisen prosessinakékulman operatiivisen toimin-
nan hallinnan prosesseina, asiakkuuksien hallinnan prosesseina, innovaa-
tioprosesseina ja tukiprosesseina kuten esimerkiksi henkilosto, tyoterveys,
ymparisto ja turvallisuus (Kaplan & Norton, 2004).

Kuva 12 havainnollistaa tunnistettujen kehityskohteiden ja tavoitteiden
valisia yhteyksia seka kehitettavien kyvykkyyksien vialista suhdetta tavoi-
teltuun muutokseen.
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Tuottavuus Kasvu

Talous 7 " -
len maaraa

Leikkaa asiakaskohtaista kustannusta Kasvata asiakkaid! Kasvata asiakaskohtaista liikevaihtoa
Y
! )

Tuotteen ja palvelun
ominaisuudet

Asiakas Hint Yhteensopiva Asiantunteva "Yhdeltd Luotet- Innova-
inta tarjoama apu luukulta™ tava tiivinen

) Iy 1 ry /

i +

Yhteys / Kokemus Mielikuva (imago)

Védhenné asiakaskohtaista Kasvata arvoasiakkaiden Kasvata asiakaskohtaista
kustannusta madrad liikevaihtoa
‘ T T T
‘
ongelmat vastine ristiinmyyntia kanavaan/kisittelyyn asiakassegmentit tuotteita
Tuotanto Asiakkuuksien hallinta Kehitys

Henkildt, tehtavankuvat Henkildt, tehtdvinkuvat Henkil6t, tehtdvinkuvat

Tiedot, taidot, tydtavat

henkila-

Tiedot, taidot, tyStavat

profiilit

Kuva 12. Esimerkki: strategisten tehtadvien ja henkildiden yhteys proses-
sien suorituskykyyn (mukaillen Kaplan, 2015)

Strategiakartta kytkee kyvykkyydet, tehtdvat ja rakenteet prosessien ts.
toiminnan kehittamiseen (Kuva 12) ja ottaa kehittamistoimenpiteita suun-
niteltaessa huomioon kyvykkyyksien kehittamisessa niin henkiloston toi-
minnan ja osaamisen kuin tietojarjestelmien kehittamisen (Kuva 13). Stra-
tegiakartta esittdaa visuaalisesti organisaation tavoitteiden ja toimenpitei-
den yhteyden tasapainotetun mittariston neljaan ulottuvuuteen. (Kaplan
& Norton, 2004, s. 47-55)

Kuva 13 havainnollistaa kehittamistoimintaa laajemmin. Tassa ovat jo tar-
kasti esitettyina kehittamisen kohteena olevat kyvykkyydet, tavoiteltu vai-
kutus prosessiin, muutoksen hyodyt esitettyna tassa esimerkissa asiakkaan
ja talouden nakdékulmissa. My6s kunkin osa-alueen mittaaminen on maa-
ritelty.
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Mittaristo (BSC)

Teema: Operatiivinen paremmuus Tarkoitus Mittaaminen Tavoitearvo
m On Net Assets Compound Annual Grawth Rate
Voitot & Tuotot (RONA] Tuottavuus Markkina-arvo 30% CAGR N
cagh - I Ending Value ‘ ECTTE
. §____Netincoms Bagiaming Vabis |
Talous rre s et ey el asvava likevaihto Liikevaihto per paikka 20% CAGR
Vihenns
kalustoa Vihemmdn kalustoa Kaluston 5% CAGR
vuckrakustannukset
"“'"'"'"""k“lw"“" Lento on aikataulussa FAA On-time rating #1
ldinnnm.ll
Pienimmat hinnat Aslakkaan nikemys (ranking) #1
Palvelu/Lshts Houkuta ja pida enemman Palaavien asiakkaiden lkm 70%
sjallaan asiakkaita Asiakkaiden lkm 12 % vuosittainen kasvu
Nopea lipimanoaika Lyhyt vaihto-/ Seisonta/huolto-aika 30 minuuttia
ldpimenoaika lentojen vililla Prosessikehityksen
Lihtd aikataulun mukaan 90 % tulos
Lol et KenttahenkilBstd perehdytetty % kenttiihenkilgstésts 100%
strategian mukaiseksi N N
Ja toiminta strategian mukaista
’ Strateginen ymmarrys asiasta 100 %
Strategiset Kehits tarvittavat osaamiset Osaamisvalmius strategisiin wuosi1-0%
Strategiset tehtavit tehtaviin wuosi 2-90 %
jarjestelmit [lastaajat ja wuosi 3- 100 %
[miehistén lentokone-
aikataulutus] porras- Kehit tehtdvAsn tarvittavat Tietojdrjestelmévalmius 100 %

vastaavat] tukijdrjestelmat

Kuva 13. Esimerkki: Strategisen teeman kehittdminen ja mittaaminen,
soveltaen ja vapaasti suomennettuna (mukaillen Kaplan, 2015)

Kukin valittu strateginen tavoite ja strateginen teema voidaan suunnitella
strategisina kehittamisprojekteina ottaen huomioon kaikki asiaan kuuluvat
kehitettavat kyvykkyydet (Kuva 14). Kuva 14 havainnollistaa strategisen
kehityshankkeen jasentdamisen, hankkeen mittaamisen ja jakautumisen
kehittamistehtaviin, joilla tarvittava kyvykkyyden parantuminen saavute-
taan.

Toimintasuunnitelma
Kehityshanke/-tehtiva/-projekti Laskelma

Mittaristo (BSC)
Mittari Tavoitearvo

Strategiakartta - Strateginen kehityshanke

- " . Yhdistelmamyynti Uusi = +10 %
Lisd3 yhdistelmamyyntid . .
Lisimyynti +25%
Osuus segmentisti 25% Asiakassegmentoinnin tuottaminen XK, XK
Kasvata asiakkaan luottamusta ja sitoutumista  Osuus asiakkaassa 50%
Asiakastyytyviisyys 90 % Asiakastyytyvaisyys (tutkimus/jatkuva) 000, XX
R Ristiinmyyntisuhde 2,5 Taloussuunnittelun kehittiminen XK, XX
Tee enemman ristinmyyntia . ) .
Aika asiakkaan kanssa 14/Q Integroidun tuotetarjoaman kehittaminen K0OK XX
Strateginen tyGtehtdva (Taloussuunnittelija) Henkildstén valmius 100% Henkildstd - viestintd, koulutus XK, XX
Strateginen jarjestelmi (Portfolio) Strategisten sovellusten valmius 100% Taloussuunnittelijan sertifiointikoulutus XXH, XX
Rakenna organisaation valmius Tavoitteet linkitetty seurantakohteisiin (BSC) 100% Asiakas-/tuote-/laskutustietojen integraatio XK, XX
Portfolion suunnittelutydkalu 00K, XX
Mittaristojen pdivitys 000, XX
Tulospalkkioiden osuus 0004, XX

Kuva 14. Esimerkki: Strateginen kehityshanke, soveltaen ja vapaasti suo-
mennettuna (mukaillen Kaplan, 2015)

3.7 Kysymysten asettamisen ja toiminnan jasentamisen tueksi

Toiminnan jasentaminen siten, ettd jasennyksesta on todellista hyotya ky-
vykkyyksien kehittdmiseen, ei ole aina niinkaan selkead, jos pohjatyota ei
ole viela tehty ja esimerkit puuttuvat. Seuraavana esitan muutamia mal-
leja, ylatason jasennyksia, jotka olen koostanut oman tyoni tueksi yhdistel-
len ajatuksia monista johtamista ja toiminnan kehittamista kasittelevista
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lahdeteoksista samalla peilaten esitettyja ajatuksia omaan kokemukseeni
tietojohtamisen kehittdmisesta.

Kuva 15 havainnollistaa toiminnan kehittdmisen osa-alueet: prosessien
suunnittelu, toiminnan rakenteiden suunnittelu ja tydelaman laadun ke-
hittdmisen suunnittelu ja toteutus. Tuottavuusalueina voidaan nahda esi-
merkiksi prosessien ja henkiloston tuottavuus ja tavoitteina taloudellisten
tulosten lisaksi menestyminen muissa strategisissa tavoitteissa.

L// S~
. Ny
DataStrategia
Data Strategy
\
Menestyminen + Taloudelliset tulokset
’/ Measurable strategic Success Financial Results
/ N
/ \I
/ ‘ ~
/ | e
/ . ! Henkil6ston tuottavuus \
/ 7 Prosessien tuottavuus -
/ Process Productivity + Employee Productivity \
| / "Human Capital Productivity’ \
‘ / A \
|
|

|

[ / |
‘ Prosessisuunnittelu / Tyoelaman laadun |
Process Design Rakennesuunnittelu kehittdminen

\ Virtaustehokkuus Design of business Structures Development of working life
\ 7“ Flow Efficiency N Quality
/ R
.e ™
]
X Operatiivinen aly & kyky Organisaation dly & kyky Strateginen aly & kyky
Operational Intelligence Organisational Intelligence Strategic Intelligence

Strateginen & Taktinen johtaminen
Strategic & Tactical Lead

Toiminnan jasentaminen (mubkaillen Kaplan, 2015; Kesti, 2010;
Torkkola, 2015)

Kuva 15.

Kuva 16 havainnollistaa esimerkin avulla tiedon ja ajantasaisen tilanneku-
van keskeisen merkityksen. Kuvan havainnollistamassa tavoitetilassa ajan-
tasaisen johtamisen ja toiminnan tukena on niin koneperaista kuin ihmis-

|ahtoista tietoa.

Esimerkki: vahvasti sovellettuna, kuvituskuva:

DataStrategia /\ Arto Hiltunen. 2011. Johtamisen taito, eldmanmittainen matka.

“ostoskarryn pyora jumittaa”

) i

ey

Data Strategy

o Asiakaskokemus

/" Jos saamme enemman kuin kerran kaupassa karryn, jota ei
ole sujuvaa tyéntds, vaihdamme helposti ja hiljaisesti
naapurikaupan asiakkaaksi sen sijaan, etta reklamaatiomme
l6ytyisi vareituksena kaupan jarjestelmasta.

Prosessivalitteinen
kontekstilinen

transactional data a TVOOhJeEt
o Tilannekuva

> SR
ket . | . o Valittdmat korjaavat
o Ennakoivadata , | . .
Koneperainen \ ~ tolmenplteet
data =4 / /' \ .
. Strateginen & taktinen
Koneoppiminen i , . . .
machine learning ~ / o Poikkeamat johtaminen
/ Fiilis a Henkiléstdjohtaminen
Ihmislahtoinen = i o Tuotannon johtaminen
information o ldeat a  Asiakkuuksien johtaminen

Kuva 16. Toiminnan vaikuttavuus (mukaillen Hiltunen, 2011)
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Kuva 17 havainnollistaa ajantasaisen tiedon merkityksen tarkasteltuna
seka toiminnan, kehittamisen ettd ihmisten suoriutumisen nakokulmista.
Kuvassa esitetty keskeinen havainto on kyky tarkastella suoriutumista seka
liikevaihdon tuottavan toiminnan osalta ettd strategisen muutoksen
osalta.

Strateginen aly & kyky

Operatiivinen aly & kyky
Strategic Intelligence

Operational Intelligence

DataStrategia Data Strategy
Aikajana —
Miten liiketoiminta- ja — Miten kehitysprosessimme

tukiprosessimme suoriutuvat? suoriutuvat?
Ajantasainen prosessidata & tuntuma Ajantasainen kehitysdata & tuntuma

Miten ihmisemme suoriutuvat?
Ajantasainen tuntuma - fiilis, taidot,
ajankayttd, ideat, motivaatio

Prosessindkyma ja seuranta

Miten ihmisemme suoriutuvat?
Ajantasainen tuntuma - fiilis, taidot,
ajankaytto, ideat, motivaatio

Ajantasainen & ennakoiva

strategy-to-execution Rakennesuunnittelu muutosohjaus

Design of business Structures strategy-to-transformation

Liikevaihdon/tuloksen tuottava perspective aligned with the

Toiminta business strategy Strateginen muutos

Kuva 17. Kyvykkyyksien kehittyminen (mukaillen Kaplan, 2015; Kesti,
2010; Torkkola, 2015)
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4 KEHITTAMISTYON SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Tilaajan liiketoiminta, tuotteet ja sisdiset toimintamallit ovat muotoutu-
neet pitkan ajan kuluessa. Asiakaspalvelu palvelee noin 200 asiakasta. Oh-
jelmistotuotannossa kehitetaan uutta tuotetta ja yllapidetdaan olemassa
olevia ohjelmistoversioita.

Tilaajan tuotanto- ja palvelumallin keskeisia kysymyksia ovat mm.

— Miten voidaan valttya tekemasta jokaiselle asiakkaalle oma yksildlli-
nen versionsa ja miten ohjelmistotuote voidaan vakioida mahdolli-
simman pienin variaatioin?

— Miten toiminta ja resurssit tulisi jakaa ja kohdistaa olemassa olevan
asiakaskunnan palvelemiseen, sopimusvelvoitteiden tayttamiseen ja
uuteen kehitystoimintaan?

Olennainen asia kysymysten taustalla on myds se, miten tavoitteet ylipaa-
taan lapi tilaajan organisaation ymmarretaan, jotta asiantuntijaresurssien
pdivittdinen toiminta tukee ja edistda asetettuja tavoitteita parhaalla mah-
dollisella tavalla. Tavoitteeksi tassa kehittamistyossa asetettiin alustavan
jasentelevan toimintamallin hahmotteleminen, tavoiteohjauksen viiteke-
hys, joka auttaa tilaajan toiminnan jasentamisessa ja tavoitteiden asetta-
misessa.

Opinndytetyon toiminnallisen osuuden tuloksena on tavoiteohjauksen vii-
tekehys, kasikirja, joka on tilaajan kdytettavissa toiminnan ja johtamisen
kehitystyossa. Talla kehittamisen jasentamiselld ja nykyisten ajatusten ja
toimintatapojen mallintamisella tavoitellaan hy6tya toiminnan suunnitte-
luun ja operatiivisen toiminnan tehokkuuteen.

4.1 Taustaa sovellettavasta tutkimusmenetelmasta

Toimintatutkimus on tdssda opinndytetytssa paadasiallisesti sovellettava
menetelma. Toimintatutkimus on pdasaantoisesti laadullinen, lahestymis-
tavaltaan kvalitatiivinen. Toimijoiden valiset tavoitteelliset keskustelut on
yleisesti kaytetty toimintatutkimuksen menetelma (Ojasalo ym., 2018, s.
58-62).

Tilaajan kanssa yhteistyossa tehtava tiedon keruu tapahtuu haastatteluin
ja kyselyin. Tassa yhteydessa haastattelu ja kysely eroavat menetelmalli-
sesti toisistaan siten, ettd haastattelutilanteessa haastatteleva tutkija te-
kee muistiinpanot tiedonantajan vastauksista, kun taas kyselyt ovat loma-
ketyyppisia tiedonantajan merkitessa omat vastauksensa lomakkeelle itse-
ndisesti (Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 72-73).

Ennen kyselya vastaajille kerrotaan tyon tavoitteista ja taustasta. Kyse py-
ritddn toteuttamaan siten, ettd kultakin vastaajalta saataisi yksil6llinen
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oma mielipide kysyttyihin asioihin. Kysely taustoittaa sita seuraavaa jous-
tavaa keskustelevaa ja syventdvaa haastattelua. Haastattelu tehdaan tee-
mahaastatteluna, joka puolistrukturoituna etenee valittujen teemojen ja
tarkentavien kysymysten mukaisessa jarjestyksessa (Tuomi & Sarajarvi,
2013, s. 74-75).

Haastatteluissa merkitys on vastauksen sisall6lla, ei niinkaan kaytetyilla sa-
noilla. Nain ollen haastattelujen muistiinpanoissa keskitytaan tiivistamaan
vastauksista tutkimuksen kannalta olennainen sisalto, eikad vastauksia esi-
merkiksi sisdltéanalyysia varten litteroida. (Ojasalo ym., 2018, s. 106—108)

Tassa tilaajan kanssa tehtdvadssa kehittamistehtavassa sovelletaan myds
konstruktiivisen tutkimuksen menetelmia hakemalla kdaytannon laheiseen
ongelmaan teoriaperusteisia ratkaisuja. Tydssa pyrkimyksena on tuottaa
liilketoimintaan uutta teoriatietoa, jonka pohjalta voidaan tuottaa uuden-
laisia toimintamalleja ja rakenteita. Konstruktiivisessa lahestymistavassa
vuorovaikutus ja kommunikaatio korostuvat. Konsultaatiosta konstruktii-
vinen tutkimus eroaa teoriakytkoksen kautta. Konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa tutkija on myds muutosagentti. Toimintatutkimuksen tapaan tutkija
voi olla myds oppimisen edistdjad ja oppimisprosessin tukihenkild. (Ojasalo
ym., 2018, s. 65—68)

4.2 Keskeisia teoriaperusteisia lahtokohtia

Yrityksen on uudistuttava jatkuvasti toimintaympariston muutosten takia.
Tarkeintd on muodostaa yhteisymmarrys muutoksen tarpeellisuudesta.
Toiminnan kehittymisen ja oppimisen myota syntyy mahdollisuuksia myos
erottautua strategialla kilpailijoista. Kehittdamisen alkuvaiheessa ei erot-
tautuvan strategian rakentaminen ole vield niin olennainen ldhtokohta.
(Alahuhta, 2015, s. 30-34).

Monet olisivat kokemuksensa pohjalta valmiita jopa kokonaan hylkaa-
maan vakiintuneet klassiset toimintamallit. Kyse ei kuitenkaan ole niinkaan
esimerkiksi hierarkkisten mallien toimimattomuudesta ja jaykkyydesta
vaan ihmisen tavasta omaksua uusi informaatio ja tarve muutoksesta.
(Kotter, 2014, s. 1-27)

Kotter (2014) korostaa muutoksen ymmartamista, viestinnan merkitysta ja
muutokseen sitoutuneiden henkiléiden merkitysta. Muutoksen ymmarta-
minen lapi organisaation, jossa ihmisilla on erilaisia toimintatapoja, voi
edeta vaiheittain. Voimme olettaa, etta ensin syntynyt ymmarrys muuttuu
ja syventyy askeleittain, kun organisaatiossa muutoksesta keskustellaan ja
muutosta rakennetaan.
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Kaytannon tydssa sovelletaan konstruktiivisen tutkimusmenetelman pro-
sessia. Konstruktiivinen prosessi etenee teoriassa seuraavasti (Ojasalo ym.,
2018, s. 67):

VI.
VII.
VIII.

mielekkdaan ongelman etsiminen

syvallisen teoreettisen ja kaytannollisen tiedon hankinta tutkimuk-
sen ja kehittdmisen kohteesta

ratkaisujen laatiminen

ratkaisun toimivuuden testaus

konstruktion oikeellisuuden osoittaminen

ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkent6jen nayttaminen

ratkaisun uutuusarvon osoittaminen

ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.

Tassa tyossa prosessia sovelletaan seuraavalla tavalla:

VII.
VIII.

kehittamiskohteen ja tavoitteen maarittely

teoreettisen ja kaytannoéllisen tiedon hankinta tutkimuksen ja ke-
hittdmisen kohteesta

alustavat haastattelut

kehittamistyo teorian pohjalta

kyselytutkimus

vastausmateriaalin analysointi ja jasentely

viitekehyksen kuvaaminen

vastausmateriaalin yhdistaminen teoriapohjaiseen malliin

IX.  teoriakytkentdjen osoittaminen
X.  soveltamisalueen tarkastelu.

4.3 Viitekehyksen suunnittelu

Viitekehys on suunniteltu tassa opinnaytetyossa edelld luvussa 3 esitettya
teoriaa soveltaen. Teoriapohjaisen viitekehyksen kaytantoon soveltami-
nen aloitetaan toimintatapoja ja liiketoiminnan lahtékohtia kartoittavalla
kyselytutkimuksella. Kyselytutkimuksen jasennys ja kysymykset on suunni-
teltu kayttaen perustana toimintatapojen erilaisuuksia kasittelevaa teoriaa
ja liilketoiminta-alueiden muodostamista kasittelevaa teoriaa (Lindroos &
Lohivesi, 2010, s.74; Kamensky, 2012, s.98-104).

Kyselytutkimus selvittda vastaajien omia nakemyksia, kokemuksia ja ide-
oita hyvinkin kattavasti toiminnan kehittdmisen kokonaisuudessa. Tutki-
mus ja viitekehys eivat maarittele sita, missa toiminnan ja strategian kehit-
tdmisen vaiheessa viitekehysta ja kyselytutkimuksen mukaista kartoitusta
kdytetaan. Menetelman suunnittelun lahtokohtana onkin, ettad sita voi-
daan kayttaa kehittamisen alkuvaiheessa laht6tilanteen selvittamiseen ja
myohemmin esimerkiksi kehittdmisen ja muutosviestinnan vaikuttavuu-
den analysointiin.
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4.4  Kyselytutkimuksen toteutus

Kyselytutkimus toteutettiin tilaajan organisaatiossa kesalla 2019. Tutkimus
kyettiin toteuttamaan kattaen koko vakinaisen henkiléstén, mika antoi hy-
van pohjan télle kehittamistyolle.

Kyselytutkimuksen saate on tdméan opinndytetyon liitteessd 1 (Kuva 24).
Kyselylomake on liitteessa 2 (Kuva 25).

Strukturoitu teemahaastattelu oli alustavien suunnitelmien mukaan tar-
koitus toteuttaa kyselytutkimuksen analysoinnin jalkeen. Tutkimuksen
analysointi osoitti kuitenkin vapaamuotoisten avointen kysymysten vas-
tauksineen riittavan, eika erilliselle teemahaastattelulle ollut tassa vai-
heessa tarvetta.

4.5 Kyselytutkimuksen analysointi

Kyselytutkimus toteutettiin SurveyMonkey palvelussa. Kyselytutkimuksen
vastausmateriaali otettiin analysointia varten Microsoftin Excel lomak-
keille. Tutkimuksen analysoidut vastaukset ovat taman opinndytetyon liit-
teessa 3 kuvakopioina.

Kyselyn strukturoidut vastausvaihtoehdot on havainnollistettu graafisesti
vastausten lukumaara per vastausvaihtoehto. Tutkija on graafista esitta-
mista varten sisaltdanalyysia soveltaen muodostanut lomakkeen vastaus-
vaihtoehtoa kuvaavalle tekstille lyhyemman ilmaisun.

Avoimet vastaukset on myos analyysissa kasitelty tutkijan toimesta nos-
taen kustakin avoimesta vastauksesta yksi tai useampi lyhyt sovellettu il-
maisu asetetun kysymyksen kontekstiin. Liitteessa 3 esitetyt avoimet vas-
taukset ovat sisaltdanalyysin tuloksena sovellettuja ilmaisuja. Mahdolliset
useammat nostot vastaajalta on esitetty taulukon yhdella rivilla havainnol-
listaen mahdollista ajatusyhteytta kyseisten nostojen valilla.

4.6 Kyselyn tulosten yhteys teoriapohjaiseen viitekehykseen

Kuva 18 havainnollistaa kunkin kysymyksen muodostaman vastausjoukon
soveltavaa yhteyttd mm. strategiseen teemoittamiseen (Kuva 11) ja tun-
nistettujen kehittamiskohteiden ja tavoitteiden valista yhteytta (Kuva 12).



Menestymisen keinot Menestymisen ndkékulmat

Kysymys 2 Kysymys7

Asiakashyoty Toiminnan tarkastelukulmat Liiketoiminnan ajurit
Kysymys1 Kysymys8 Kysymysg.

Toiminnan vaihe

Kysymys 4
Prosessit, keskeiset ngkskulmat Toimintamallit, keskeiset ndkskulmat
Kysymys 5 Kysymys &

Tyotapojen kehittéminen
Kysymys 15

Osaamisen kehittdminen Tehtdvdnkuvien kehittaminen
Kysymysaz Kysymys 13
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Toiminnan haasteet
Kysymys 3

Asiakassuhteiden kehittdminen
Kysymys 11

Operatiivisen kyvyn kehittdminen
Kysymys 10

Taitojen kehittdminen
Kysymys 14

Kuva 18. Kyselyn muodostamien vastausjoukkojen soveltava yhteys Kap-
lanin (2015) strategiseen teemoittamiseen ja strategiakarttaan

Menestyminen <—— Saavutetaan
Asiakashysty <— Kehitytdan
Keinot <— Kéytetddn
Toimintatavat <——— Kehitetdan
Osaaminen ja kyvykkyys <——— Kehitetdan

Kuva 19. Kyselyn soveltava yhteys Kaplanin (2015) strategisen teeman

kehittamiseen ja kehityshankkeeseen

Voimme yhdistaa soveltaen kysymysten vastausjoukkoa myds muihin me-
netelmiin kuten esimerkiksi Business Model Canvas (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Kuva 20 ja Kuva 21 havainnollistavat yhdessa kyselyn vas-
tausjoukkojen sijoittamista soveltavana materiaalina Business Model Can-
vas -menetelmaa mukailevaan menetelmapohjaan ja jarjestykseen.
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Strategia
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Kuva 20. Kyselyn soveltava yhteys Business Model Canvas -menetelmaa
mukailevaan pohjaan

Toiminnan vaihe Asiakashyoty Asiakassuhteiden kehittaminen
Kysymys 4 Kysymysa Kysymys 21

Toimintamallit, keskeiset ndkokulmat
Kysymys &
Meanestymisen keinot

Operatiivisen kyvyn kehittdminen Kysymys 2

Kysymys 10

Osaamisen kehittaminen

Kysymys 12
Toiminnan haasteet

Tehtavankuvien kehittaminen Kysymyss

Kysymys 13

Taitojen kehittaminen

Kysymys 14 Menestymisen nakokulmat
Kysymys7

Tyétapojen kehittdminen
Kysymys 15

Prosessit, keskeiset nakokulmat
Rysymys 5

Toiminnan tarkastelukulmat
Kysymys8

Liiketoiminnan ajurit
Kysymys g

Kuva 21. Kyselyn muodostamien vastausjoukkojen soveltava yhteys Busi-
ness Model Canvas -menetelmad mukailevaan pohjaan

4.7 Kyselyn tulosten soveltaminen viitekehykseen

Maaritellyn viitekehyksen ja kyselytutkimuksen tulosmateriaalin kdyttami-
nen toiminnan kehittdmisen tukena voi tapahtua monella eri tyémenetel-
malla ja soveltuvia tekniikoita apuna kayttaen. Viitekehyksen soveltami-
sessa kdytantoon olennaista on saada tyon lahtokohdaksi toiminnasta kat-
tava lahtotilannetta peilaava materiaali soveltaen tdssa opinnaytetyossa
suunniteltua kyselytutkimusta. Tyon suoritus voi tapahtua tasta eteenpain
esimerkiksi ryhmatoina, yksilosuoritteina ja kayttden maarittelijdille tut-
tuja tyotapoja ja menetelmia.
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Kyselytutkimuksen vastauksista tehdyt sovelletut ilmaisut (Liite 3), nostot,
voidaan asetella esimerkiksi strategisen teemoittamisen jasennykseen
(Kuva 18). Kuva 22 havainnollistaa kyselytutkimuksesta saatujen nostojen
jasentelya strategiakarttaa (Kaplan, 2015) mukailevaan malliin.

Menestymisen keinot Menestymisen nakokulmat Teiminnan haasteet

Kysymiys 2 Kysymys 7 Kysymys 3

Asiakashyaty Toiminnan tarkastelukulmat Lilketoiminnan ajurit Asiakassuhteiden kehittaminen
Kysymys 1 Kysymys & Kysymys g Kysymys a1

Toiminnan vaihe

Kysymys &

Prosassit, keskeiset nékékulmat Toimintamallit, keskeiset nékékulmat Operatiivisen kywyn kehittaminen

Kysymys 5 Kysymys 6 Kysymys 10

Ty&tapojen kehittdminen
Kysymys 15

Osaamisen kehittdminen Tehtavankuvien kehittdminen Taitojen kehittaminen
Kysyrmys 12 Kysymys 13 Kysymys 14

Kuva 22. Jasentelya strategiakarttaa (Kaplan, 2015) mukailevaan malliin

Haluttaessa voidaan kayttdaa myos esimerkiksi sovellettua Business Model
Canvas -jasennysta (Kuva 21).

Strategiset hankkeet voidaan hahmotella ryhmittelemalla ja priorisoimalla
halutut nostot teemoihin (Kuva 11 ja Kuva 12) ja muodostamalla naista
strategiset kehittamishankkeet (Kuva 13). Kuva 23 havainnollistaa teemo-
jen ja hankkeiden valintaa kyselytutkimuksen vastausjoukkoihin ja vas-
tausten nostoihin perustuen.
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Strategiseen Strategiseen Muodostetaan
kehittdmis- kehittamis- kehittdmis-
Menestymisen keinat Menestymisen nakskulmat Teiminnan hazstaet teemaan 1 teemaan 2 hankkeita

K K K .
ysymysz 1 Y1 A3 > valitut nostot | | valitut nostot
1

2 2
Asiskashysty Toiminnan tarkastelukulmat Liketoiminnan ajurit Asiakassuhteiden kehittaminen <— “"Saavutetaan”
Kysymysa 2 Kysymys 8 Kysymys g Kysymys 21
2 1
<— “Kehitytddn"
Toiminnan vaihe
Kysymys 4. 1
<— "Kaytetaan"
“Liittyy”
Prosessit, keskeiset ngka! ir
Kysymys 5 Kysymys & Kysymys 10

2 1 1 2 <— "Kehitetaan"

Tybtapojen kehittaminen
Kysymys 15 2)
1 1 1 «— "Kehitetaan"
>

Osaamisen kehittaminen Tehtavankuvien kehittaminen Taitojen kehittaminen
Kysymysaz 2 Kysymys 13 Kysymys 14
2 1 2 <— “Kehitetdsn"

Kuva 23. Strategisten teemojen ja kehittamishankkeiden jasentely

4.8 Kehittamistyon tulokset

Taman tyon keskeinen tulos on tilaajan liikketoimintaymparisté6n hahmo-
teltu tavoiteohjauksen viitekehys. Viitekehys on dokumentoitu tavoittei-
den asettamisen ja johtamisen kasikirjaksi. Kasikirja antaa tilaajalle jasen-
nyksen johtamismallin, johtamisen menetelmien ja kyvykkyyksien jatkoke-
hittamiselle.

Tyon tuloksena on myos teoriaa soveltava jasennys kyselytutkimuksen
muodossa vastausmateriaaleineen.

Tama opinnadytetyo julkaistaan liitemateriaaleineen, joita ovat kyselylo-
make ja kyselyn analysoidut vastausjoukot.

Tavoitteiden asettamisen ja johtamisen kasikirja luovutetaan vain tilaajan
kayttoon, eika sita liiteta tdman opinndytetydn julkaisuun. Kasikirja on
muodostettu soveltaen tdman opinndytetyon teoriapohjaa luvussa 3 ja
esimerkkeja kyselyn vastausjoukkojen soveltamisesta luvuissa 4.6 ja 4.7.

Vain tilaajan kayttoon luovutetaan myods kyselytutkimuksen vastaukset ja
niistd taman opinnaytetyon liitteessa 3 julkaistut analyysit Ms Excel muo-
dossa. Tilaajalle luovutetusta materiaalista on poistettu vastaajien tunnis-
tetiedot, mutta esimerkiksi avoimet vapaat vastaukset ovat tilaajalle luo-
vutetussa materiaalissa mukana ilman tunnistetietoja. Alkuperdinen vas-
tausmateriaali jaa luottamuksellisena vain tutkimuksen suorittajalle.
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5 POHDINTA

Taman opinndytetydn tavoitteena oli kehittdmista jasentavan toiminta-
mallin hahmotteleminen ja tavoiteohjauksen viitekehyksen tuottaminen.
Opinndytetyon toiminnallisen osuuden tuloksena on saatu tuloksena ta-
voiteltu viitekehys, kasikirja, joka on kaytettavissa toiminnan ja johtamisen
kehitystyossa. Tavoitteena oli myds saavuttaa hyotya toiminnan suunnit-
teluun ja operatiivisen toiminnan tehokkuuteen.

5.1 Johtopaatokset

Taman kehittamistyon aikana toteutettiin opinndytetydn teoriaan perus-
tuva kyselytutkimus, joka jasennyksineen ja vastausmateriaaleineen antaa
lahtokohdan tavoitellun hyédyn saamiseksi. Taman tyon kuluessa ei viela
edetty seuraaviin toiminnan suunnittelun vaiheisiin, joten toiminnan te-
hokkuuden muutosta ei tassa vaiheessa voida arvioida.

Opinndytetyon tavoitteiden kannalta keskeiset tutkimuskysymykset kes-
kittyivat toiminnan ja johtamisen jasentamiseen, ja toiminnan laatua lisaa-
vien kehittdmiskohteiden tunnistamiseen. 1) Kuinka hyvin viitekehys ja sen
jasennys soveltuvat tilaajalle ja tukevat tilaajan toimintaa? 2) Kyetdaanko
viitekehyksen avulla 16ytamaan keskeisia toiminnan laatua parantavia ke-
hityskohteita?

Tarkasteltaessa asetettuja tutkimuskysymyksia voidaan tassa vaiheessa to-
deta viitekehyksen soveltuvan tilaajan tapaan jasentda ja arvioida omaa
toimintaansa. Toteutettu kyselytutkimus on myds alustavasti kartoittanut
toiminnan laatuun vaikuttavia kehityskohteita. Tutkimuksen tulosmateri-
aali on viitekehyksen menetelmin jasenneltdvissa ja kehityskohteet tunnis-
tettavissa kehitysteemoiksi ja kehitysprojekteiksi.

Tutkimuksen arviointikriteereja on tarkasteltu luvussa 2.2. Naita kriteereja
vasten tarkasteltuna tutkimus on luotettava ja opinnaytetyd on kattava.
Tutkimuksen tarkoitus, teoria ja toteutus seuraavat toisiaan loogisella ta-
valla.

Tuloksena kehitetty teoria- ja kokemusperusteinen viitekehys liittyy olen-
naisin osin tilaajalla esilld olleisiin kysymyksiin ja toiminnan kehittamisen
haasteisiin. Kyselytutkimus perustuu esitettyyn teoriaan toimintatavoista,
kulttuureista, toimintamalleista ja liiketoiminta-alueiden muodostamisen
taustalla vaikuttavista tekijoista. Kysymykset perustuvat teoriassa esitet-
tyihin osa-alueiden ominaispiirteisiin. Kyselytutkimuksen vastausjoukot
kattavat viitekehyksen kaikki osa-alueet kuten luvuissa 4.6 yhteys teo-
riapohjaiseen viitekehykseen ja 4.7 soveltaminen viitekehykseen osoite-
taan.
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Tutkimus on my0s toistettavissa. Tutkimuksen toistettavuus on olennai-
nen tekija kehitetyn viitekehyksen sovellettavuutta. Viitekehyksen ja kyse-
lytutkimuksen kaytto ei rajoitu strategiaprosessin ja kehittamisen alkuvai-
heeseen vaan tukee jatkuvaa strategiatyota.

Tama opinnadytetyod ja toimintatutkimus rajoittui viitekehyksen suunnitte-
luun ja kyselytutkimuksen kertaluonteiseen toteutukseen. Kokemusta
tyon tulosten vaikuttavuudesta tilaajan toiminnan kehittamistyohén ei
vield ole.

5.2 Ajatuksia seuraavista toimenpiteista

Tassa opinndytetyossa kaytetty viitekehykseen liittyva kyselytutkimus on
suunnattu tilaajan organisaation henkilostolle. Kyselytutkimus voidaan va-
lituin osin muokaten kohdentaa myds asiakasrajapintaan ja muille sidos-
ryhmille asettaen kysymykset ja vaihtoehdot siten, etta ne peilaavat vas-
taajan tietoja ja tuntemuksia organisaation toimintaa ulkopuolelta tarkas-
tellen. Tallainen tutkimuksellinen lisamateriaali viitekehykseen sovellet-
tuna tukee strategian suunnittelua, toteuttamista ja uusien strategisten
valintojen tekemista.

Strategian suunnittelun ja toteuttamisen prosessia voidaan tarkastella ko-
konaisuutena, jossa tdman opinnaytetyon tulokset toimivat tyokaluina ja
menetelmina strategiaprosessin etenemista tukien.

Strategia voidaan nahda prosessina. Strategia ottaa huomioon muutoksen,
uuden luomisen ja ympariston epavarmuuden. Strategian ytimessa on pro-
sessi strategiaa muodostaen, uudistaen ja strategiaa toteuttaen. Yritysten
vélinen kilpailu tapahtuu nyt strategisella tasolla. Strategiaprosessin laatu
madarittelee voittajan. Strategian valitsemisen ja tehokkaan toteuttamisen
lisaksi kyky tehda jatkuvia strategisia valintoja ja niiden toteuttaminen te-
hokkaina toimenpiteiden sarjoina on ratkaiseva menestystekija. Strategi-
sen position valinta markkinassa ja valitun position vahvistaminen ei riita,
koska viitekehys position valinnan taustalla on jatkuvassa muutoksessa
muiden toimijoiden valintojen vaikuttamana. (Ritakallio & Vuori, 2018, s.
11-17)

Tilaajan kdytannon strategiatydon tukena ja mahdollisia seuraavia sovelta-
via tutkimuskohteita sisdltden voidaan strategiatyota kokonaisuutena tar-
kastella esimerkiksi seuraavia jasennyksid soveltaen (Ritakallio & Vuori,
2018).

1) Jatkuva skenaarioiden luominen

Ensimmaisessa strategiatyon vaiheessa tunnistetaan kriittiset oletukset,
jotka ovat valitun strategian ja tehtyjen suunnitelmien taustalla. Tunniste-
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taan myos tuottoon vaikuttavat tekijat. Tunnistetaan pitkan aikavalin ta-
voitteita ja pyritadn vaikuttamaan omalla toiminnalla ymparistoon. Pyri-
taan uusilla oivalluksilla ja toteutuksilla toimialan vaikuttajaksi.

2) Analytiikan hyddyntaminen

Linkitetdan olemassa oleva data skenaarioiden oletuksiin muistaen sa-
malla, etta data ja analytiikka eivat valttamatta johda oikeisiin paatoksiin.
Tunnistetaan mittareiden ja tehtyjen valintojen valiset yhteydet. Mukau-
tetaan strategia datan ja analytiikan tukemana ja samalla pyritaan tehos-
tamaan operatiivista toimintaa.

3) Strategiset kokeilut

Testataan pilotoiden asioiden vaikuttavuus strategisten valintojen tukena.
Varataan myds kokeiluille resurssit huomioiden, etta kokeilun tulos ei valt-
tamatta ole itsessaan tuottava.

4) Muokkaaminen

Muokataan strategiaa jatkuvaluonteisesti uudistamalla organisaation ra-
kenteita ja prosesseja. Varmistetaan toiminnan jatkuvuus muutoksessa ja
luonnollinen siirtyminen uusiin toimintatapoihin. Hyddynnetdan mahdolli-
suuksien mukaan olemassa olevaa osaamista myos uuden rakentamisessa.
Vaalitaan vahvuuksia ja ollaan varovaisia: ei rikota vahvuuksia vahingossa.

5) Jatkuva arviointikriteerien reflektointi

Maaritetaan strategisille valinnoille arviointikriteerit. Arvioidaan kriteerien
soveltuvuutta ja vaikuttavuutta.

6) Olennaisten sidosryhmien kuuntelu ja mukaanotto

Parannetaan strategian onnistumisen mahdollisuutta osallistaen ja moti-
voiden sidosryhmat. Rakennetaan omaa ekosysteemia motivoiden kump-
paneita.

7) Strategian jalkauttaminen

Maaritelldaan roolit ja tavoitteet. Annetaan tilaa henkildille toimia vas-
tuidensa mukaisesti. Vahvistetaan viestintaa esimerkiksi kuvaustekniikoita
hyvaksi kdyttden. Johdetaan suuntaa. Johdetaan motivaatiota.

Taman opinndytetyon viitekehys kartoitusmenetelmineen on sovelletta-
vissa tyokaluna edelld jasennetyn jatkuvan strategiaprosessin toteutuk-
sessa. Yksi polku voi myos olla nyt toteutetun tavoitteiden asettamiseen ja
johtamiseen kohdennetun menetelman jatkokehittaminen koko strategia-
prosessille.
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KYSELYTUTKIMUS 1 — SAATE

ti 25.6.2019 13.08

PV

Vastaanottaja

o
petnia

hakanen.eu via SurveyMonkey <member@surveymonkeyuser.coms

_ Toiminnan kehittimisen alkukartoitus -

petri@hakanen.eu

- Toiminnan

kehittamisen alkukartoitus -

Hei! Olen sopinut — kanssa opinnaytetyohdm hittyvasta kehittdmistyosta
kanssanne. Taman toiminnallisen kehittamistyini tavoitteena on tukea teitd oman toimintanne
kehittdmisesss.

Tamad alustava kartoitus on lahetty Jokaiselle teista enikseen. Alempana oleva linkki on
henkilokohtainen, joten ethan Ishetd tétd viestid edelleen toiselle.

Toivon sinun vastaavan kartoituksen kysymyksiin 12 elokuuta mennessd. Kun olen saanut
jokaiselta vastaukset, analysoin materiaalia hetken tutkimustyoni viitekehystd vasten, jonka
jélkeen keskustelen viels jokaisen kanssa.

Taman alustavan kartoituksen lapikdymiseen sinulta menee arviolta 10-15 minuuttia. Saatat olla
nopeampikin @ Mieti kuitenkin hetki huolella vastatessasi. Tassa kartoituksessa olen
kiinnostunut jokaisen omista tdman ajanhetken ajatuksista. Kartoituksen teemoista on varmasti
mielenkiintoista keskustella myds kavenn kanssa ajatuksia yhdistellen ja jalostaen. Nyt ensin
olen kuitenkin kiinnostunut niists ajatuksista, joita sinulla itsell&si on ennen kuin tuumailet niists
kollegoiden kanssa.

Opinnaytetydstani

Opinndytetydni on toiminnallinen tutkimustys, jossa tavoitteena on alustavan toiminnallisen
vittekehyksen maantteleminen liketoiminnan tavoitteiden asettamiselle, ymmartamiselle ja
tavoitteiden johtamiselle. Kehittdmismallissa sovelletaan teoriaa organisaation teimintamalleista
ja toimintakulttuureista, toiminta-ajatuksesta, strategisesta arkkitehtuunista, muutoksen suunnan
asettamisesta Ja strateqisen muutoksen toteuttamisesta.

Kiitos 1sost jo etukdteen vastauksistasi!

Vastaukset kasittelen luottamuksellisena matenaalina. Organisaationne ulkopuolisille vastauksia
ei julkaista. Opinndytetydni tulee olemaan tavalliseen tapaan julkinen, misss vastauksista on
tuotettu johtop&atsksid viitekehyksen tueksi,

Terveisin,

Petn Hakanen
040 551 9611

petri@hakanen.eu
petri.hakanen@®@student. hamk.fi

Linkkisi kartoitukseen

AS Isheth btk shhkbpostviestih sdelieen, sild sen rysslylskimusinid on yksibiinen sinua varen
Yiosivirvdenaisis | Pomts poatslisisks

™% SurveyMonkey

Kuva 24. Kyselytutkimus 1 — Saate
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KYSELYTUTKIMUS 1 — KYSELYLOMAKE

- Toimintatapojen alkukartoitus - kyselytutkimus 1

[Toimintatapojen tarkastelu

1. Miten asiakashybty mielestési ajatellaan toiminnassanne? Pyri valilsemaan mielestési muutama
keskeinen nakokulma, jotka teilld ovat selkeasti esilla.

[:| Asiakashybty nikyy hintahytityna asiakkaalle D Asiakashybty syntyy asiakkaalle yksiolisen pahvelun kautta
l:l Asiakashyfty nakyy kokonaisedullisuutena asiakkaalle l:l Asiakashybty syntyy asiakkaalle rastildidyn tuotteen kautta
[:| Asiakashybty nikyy vaivattomuutena asiakkaalle [] Asiakashybty syntyy asiakkaalle pitkén asiakas-

toimittajasuhteen kautta
|:| Asiakashybty syntyy asiakkaalle erinomaisten ja
edistyksellisten tuoteominaisuuksien kautta D Asiakashybty ndkyy asiakkaalle kokonaispalveluna

D Asiakashydty nakyy asiakkaalle erinomaisen pahelumme
kautta

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko asiakashybdysta itse muulla tavalla?

2. Mitka ovat keskeisii keinojanne menestyd? Miten menestyminen mielestési ajatellaan? Pyri
valitsemaan mielestési muutama keskeinen nakidkulma, jotka teild ovat selkedsti esilla

I:I Menestyminen rakentuu prosessien tehokkuwden kautta |:| Menestymisen avaintekija on asiakkaalle yksildllinen
palvelu
D Menestyminen tulee vahvan teknologiaosaamisen avulla
Menestyminen rakentuu tasaisen laadukkaalle pahelulle
D Menestymisen avaintekija on nopea tuotekehitys
Menestymisallemme keskeista on osaamisen kehitdminen
D Menestyminen syntyy asiakkaan tarpeen ymmartdmisen
kautta D Menestymisellenme keskeista ovat hywit
kumppaniverkostot
D Menestymisen avaintekijd on asiakkaalle réataltity ratkaisu

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko menestystekijista itse muulla tavalla?®
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3. Mika on toiminnassanne haastavaa? Miten toimintanne haasteista mielestisi ajatellaan? Pyri
valitsermaan mielestdsi muutama keskeinen nakdkulma, jotka teilld ovat selkedst esilla

D Haasteena on toimintamme tehokkuws D Haasteena on yhden asiakkaan saaman hybdyn
toistaminen toisella asiakkaalla
D Haasteena ovat uudet teknologiat
D Haasteena on toteutuksen tehokkuws
D Haasteena on uden osaamisen tarve
Haasteena on toteutuksen osuminen asiakkaan tarpeeseesn
D Haasteena on asiakkaan saaman hybddyn madriteleminen
Haasteena on pahelumme laadun vaihtelu

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko toiminnan haasteista itse muulla tavalla?

4. Mikd vaihe toiminnassanne on mielestasi nyt kdynnissd? Pyri valitsemaan mielestasi muutama
keskeinen nikokulma, jotka teilld ovat selkedst esilla.

D Rakennamme kasvuvaihetta D Kamppailemme rdétaldinnin onnistumisten parissa

D wakiinnutamme toimintaa nykyiselle hyville @solle D Olemme erilaistumassa markkinassamme innovatiivisin
palveluin ja teoteominaisuuksin
D Kamppailermme toimituskyvyn kanssa
D Kamppailemme laatuongelmien parissa
[ ] ramppailemme kustannustehokkuuden parissa

D Asiakastyytywdisyydessa on ajoittain suwrta vaihtelua
D Rakennamme tuotejohtajuutta markkinassa

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko toiminnan kehitysvaiheesta itse muulla tavalla?

5. Miten arvioisit prosessejanne, toimintamallejanne? Pyri valitsemaan mielestasi muutama keskeinen
nikdkulma, jotka teilld ovat selkedst esilla

D Tuwotteen toimitus on erityisen keskeinen D Tuotekehitys on ertyisen keskeinen
|:| Palvelutoimitus on erityisen keskeinen D Asiakkuuden hallinta on erityisen keskeinen
[] meknologiciden hallinta on erityisen keskeinen [] Projektin lapivient on erityisen keskeinen

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko toimintaprosesseista itse muulla tavalla?
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6. Miten koet toimintanne rakenteet? Pyri valitsemaan mielestasi muutama keskeinen nakikulma, jotka
teilld ovat selkedsti esilla

|:| Toiminnan seuranta ja johtaminen on keskitettya D Toimintatapamme on yksilén itsendista toimintatapaa
korostavaa, sisdiseen yrittajyyteen ohjaavaa
Toimintamallit pyritdan mahdollisuuksien mukaan
yhtendistimaan D Meilla on asiakasrajapinnassa toimiessamme paljon
valtuuksia kehitt43
|:| Toimintaa organisoidaan projektikeskeisest
D Meilla on asiakasrajapinnassa toimiessamme paljon
D Taoiminnan ohjausmalleissa on yksilvapauksia valtuuksia luvata

Kommenttisi, havaintosi. Miten itse misllét toimintanne rakenteet ja organisoiumisen, kun nyt mielessasi ovat tuoreena edelliset
ky=symyksetkin?

* 7. Mikd seuraavista nakikulimista on sinun mielestasi kaikkein keskeisin menestyaksemme?
:;_x Optimaalinen suoritus asiakkaalle
Uusi innovatiivinen tapa toimia

(" Asiakkaan tarpeen mukaan joustava

%,

[ Asetetussa tehtévasss tehokas

Kommenttisi, havainbosi.
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- Toimintatapojen alkukartoitus - kyselytutkimus 1

Strategisen toiminta-ajatuksen tarkastelu
8. Miké tai mitka ovat toimintanne keskeiset tarkastelukulmat? Pyri valitsemaan mielestasi muutama
keskeinen nakokulma, jotka teilla ovat selkeasti esilla.

[ ] vahvasti tarvelantinen. Pyrimme tunnistamaan ja [ ] vahvasti osaamisiahtdinen. Jasennamme toimintaamme
kartoittarmaan asiakkaiden tarpeita mahdollisimman osaamisalueitamme mukaillen.
tarkasti.
[ ] vahvast resurssilahtdinen. Rakennamme uusia
D Vahvasti asiakaslahtbinen. Pyrimme mahdollisimman hiketoiminta-alueita ja tafjopamaa huomatessamme meille
hywédin asiakastyytyvaisyyteen, asiakasuskolisuuteen, kehittyneen riittivisti osaamista.
|&heisyyteen asiakkaan kanssa.
D Vahvasti verkostolahtbinen. Verkostoidumme ja
l:' Vahwvasti markkinalihtbinen. Pyrimme jasentaméan rakennamme sopimuspohjaisiakin littoutumia, ja
toimintaamme jakelukanavittain ja ehkd myds Bittoutumat vaikuttavat myds liketoiminamme rakenteisin,
maantieteellisesti.
D Vahvasti kilpailulahtéinen. Tutkimme lkilpailijoiden
D Vahvasti tuotelahtdinen. Jasennidmme toimintaamme strategioita, vahvuuksia ja heikkouksia, ja pyrimme
palveluittain ja tuotteittain. rakentamaan oman kilpailuasetelmamme strategisesti

toisin kuin kilpailjamme. Haluamme erottautua.
|:| Vahvasti teknologialahtBinen, Jésennimme toimintaamme
tuotanoteknologioittain ja tuotantoalustoittain.

Kommenttisi, havaintosi. Miten itse miellét toiminta-ajatuksen?

* 9, Mikd seuraavista nakikulimista on sinun mielestasi kaikkein keskeisin menestyaksemme?
Tarvelahtdisyys. Pyrimme tunnistamaan ja kartoittamaan asiakkaiden tarpeita mahdollisimman tarkasti.

[ Asiakaslhtisyys. Pyrimme mahdollisimman hyvian asiakastyytyviisyyteen, asiakasuskollisuuteen, Idheisyytesn asiakkaan
kanssa.

[ Markkinalahtdisyys. Pyrimme jasentdmssn toimintaamme jakelukanavittain ja ehké myfis maantisteelisesti.
[ Tuoteldhtdisyys. Jdsenndmme toimintaammse palveluittain ja tuotteittain.

' Teknologialdhtiisyys. Jdsenndmme toimintaamme tuotantoteknologioitain ja tuotantoalustoittain.
Osaamislahtdisyys. Jasenndamme toimintaamme osaamisalueitamme mukaillen.

Resurssildhtbisyys. Rakennamme uusia liketoiminta-alueita ja tarjpamaa huomatessamme meille kehittyneen riittavast
osaamista.

[ Werkostolahtbisyys. Verkostoidumme ja rakennamme sopimuspohjaisiakin littouturnia, ja litowtumat vaikuttavat myds
liketoimintamme rakenteisiin.

Kilpailulahttisyys. Tutkimme kilpailijoiden strategioita, vahvuuksia ja heikkouksia, ja pyrimme rakentamaan oman
kilpailuasetelmamme strategisest toisin kuin kilpailjamme. Haluamme erottautua.

Kommenttisi, havaintosi.
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- Toimintatapojen alkukartoitus - kyselytutkimus 1

Kywykkyyksien kehittamisen tarkastelu
Tdma on viimeinen osio tistd alustavasta kartoituksesta.
Mité asioita ja kyvykkyyksid sinun mielestési tulisi erityisesti kehittéi, jotta menestyisimme?
Valitse seuraavista ja kirjoita oma niikemyksesi.
10. Operatiivinen kyky. Mitd seuraavista tulee mielestdsi erityisesti kehittaa?
D Toiminnan laatua
D Toiminnan joustavuutta
|:| Toiminnan kustannustehokkuutta

Muuta? Kommenttisi, havaintosi.

11. Asiakassuhteet. Asiakkuuksien hallinta. Mitd seuraavista tulee mielestisi erityisesti kehittasa?
[ | Asiakasymmarysta

D Asiakasratkaisujen osuasutta

[[] erandimme vetovoimaa

[] Paivelukylysmme

Muuta? Kommenttisi, havaintosi.

12. Innovaatiot. Kehittdminen. Mitd seuraavista tulee mielestési erityisest kehittaa?

|:| Teknologiansaamista D Elinkaarihallintaa

[7] Tuotekehitysosaamista [] Uusien mahdoliisuuksien & innovaatividen tunnistamista
D Palvelukehitysosaamista

Muuta? Kommenttisi, havaintosi.
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13. Tulisike mielestasi tehtdvankuvia kehittid? Millaisia ajatuksia sinulla on t8sta?

14, Tulisike mielestési taitoja kehittaa? Millaisia ajatuksia sinulla on t&sta?

15. Tulisike mielestési tyttapoja kehittaa? Millaisia ajatuksia sinulla on &sta?

Tdssa kailkki talta erdé! Kiitos sinulle. Voit vield palata lomakkeelle twunaamaan vastauksiasi, kunnes kartoitus suljetaan.
Klikkaathan vield lopuksi TALLENNA painiketta.

Kuva 25. Kyselytutkimus 1 — Kyselytutkimus
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KYSELYTUTKIMUS 1 — ANALYYSIN TULOKSIA

Miten asiakashyoty mielestasi ajatellaan toiminnassanne? Pyri valitsemaan mielestasi
muutama keskeinen nakdkulma, jotka teilla ovat selkeasti esilla.

1 Miten asiakashy6ty mielestasi ajatellaan toiminnassanne? Pyri valitsemaan
mielestasi muutama keskeinen nékokulma, jotka teilla ovat selkeasti esilla.

Kokonaispalvelu

Vaivattomuus

Erinomaiset edistykselliset tuoteominaisuudet
Yksil6llionen palvelu

Asiakkaalle raataloity

Pitka asiakassuhde

Erinomainen palvelu

Hintahyoty

Kokonaisedullisuus

OCONDMIADADMNO®

Kuva 26. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 1

Kokonaispalvelu

Kokonaisedullisuus Vaivattomuus

Erinomaiset
edistykselliset
tuoteominaisuudet

Hintahyoty

Erinomainen palvelu Yksilgllionen palvelu

Pitks asiakassuhde Asiakkaalle raatality

Kuva 27. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 1:

kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko asiakashyodysta itse muulla tavalla?

Asiakkaan tyon tehostaminen Asiakkaan tyon helpottaminen

Uusien asiakkaalle hyddyllisten
ominaisuuksien tuottaminen

Toimialaosaamisemme
ylldpitdminen

Toimialalle uusien palveluiden
tuottaminen

Asiakkaalle oman
kiinnostuksemme osoittaminen

Asiakkaalle yksilollisen palvelun
osoittaminen

Hyvin testattu ja toimiva
asiakastoimitus

Toimitusvalmis palvelukonsepti

Palvelukonseptin my6ta
kilpailukykyinen hinta

Palvelukonseptin my6ta
kilpailukykyiset ominaisuudet

Kuva 28. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 1:

avoimet vastaukset
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Mitka ovat keskeisia keinojanne menestya? Miten menestyminen mielestasi ajatel-
laan? Pyri valitsemaan mielestdsi muutama keskeinen nakdkulma, jotka teilla ovat sel-
kedsti esilla.

o

2 Mitka ovat keskeisia keinojanne menestya? Miten menestyminen mielestasi |Asiakkaan tarpeen ymmartaminen

ajatellaan? Pyri valitsemaan mielestasi muutama keskeinen nakokulma, Prosessien tehokkuus

jotka teilla ovat selkeasti esilla. Tasainen laatu
Yksil6llinen palvelu
Teknologiaosaaminen
Tuotekehityksen nopeus
Raataloity ratkaisu
Osaamisen kehittdminen
Kumppaniverkostot

= NDNNNDNN PO O =

Kuva 29. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 2

Asiakkaan tarpeen
ymmartaminen

Kumppaniverkostot Prosessien tehokkuus

Osaamisen

e Tasainen laatu
kehittdminen

Raataloity ratkaisu Yksiléllinen palvelu

Tuotekehityksen

Teknologiaosaaminen
nopeus

Kuva 30. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 2:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko menestystekijoista itse muulla tavalla?

Lisdlaskutettavat asiakaskohtaiset
erikoisuudet

Tehokkaat prosessit Laadukas tulos Myo6s oma-aloitteinen osaamisen |Asiakkaan kuunteleminen Asiakkaan ymmartaminen
kehittdminen

Asiakkaan tarpeen Asiakkaan tarpeiden

ymmartaminen huomioiminen

Laaja toimialaosaaminen Kyky tunnistaa toimialan tarpeita |Asiakkaan kuunteleminen Asiakkaan toiveiden
toteuttaminen

Jatkuva itsensd kehittdminen Asiakkaan kanssa yhdessd

kehittaminen

Tasaisen laadun tuottaminen Prosessien tehokkuus Prosessien my6ta tuotettu laatu  |Nopea kustannustehokas
tuotekehitys

Kuva 31. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 2:
avoimet vastaukset
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Mika on toiminnassanne haastavaa? Miten toimintanne haasteista mielestasi ajatel-
laan? Pyri valitsemaan mielestasi muutama keskeinen nakdkulma, jotka teilla ovat sel-
kedsti esilla.

3 Mika on toiminnassanne haastavaa? Miten toimintanne haasteista Toiminnan tehokkuus
mielestasi ajatellaan? Pyri valitsemaan mielestési muutama
keskeinen nakdkulma, jotka teillé ovat selkeasti esilla.

Uuden osaamisen tarve
Uudet teknologiat
Palvelun laadun vaihtelu
Hyodyn toistaminen
Toteutuksen tehokkuus
Osuminen tarpeeseen
Hyodyn méadritteleminen

NWWWwHrDoOo

Kuva 33. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 3

Toiminnan tehokkuus

Hyodyn maaritteleminen Uuden osaamisen tarve
Osuminen tarpeeseen Uudet teknologiat

Toteutuksen tehokkuus Palvelun laadun vaihtelu

Hyddyn toistaminen

Kuva 34. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 3:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko toiminnan haasteista itse muulla tavalla?

Asiakkaan kanssa asiakkaan
saaman hyodyn madritteleminen

Asiakkaan mielestd tehoton Asiakkaan mielestd huono laatu
toiminta

Asiakkaiden erilaiset tarpeet

Asiakkaiden tarpeiden
priorisointi

Asiakaiden tarpeista yhteisend
toteutettavien valinta

Vanhempien ohjelmistojen aikaa
vievat korjaukset ja ylldpito

Ajan puute uusien ohjelmistojen
tekemiseen

Teknologian uudistumiseen
varautuminen

Rekrytointitarpeiden
madritteleminen

Henkil6ston vaihtuvuuden uhka

Hataily ja seurauksena
epdtasaisen laadun tuottaminen

Hatdily ja seurauksena asiakkaan
tarpeen toteuttamisessa
epdonnistuminen

Pitkdjanteisten tehostusten
vahyys

Resurssien vdhaisyys

Uuden opiskeluun kuluva aika
pois muusta

Kuva 35. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 3:

avoimet vastaukset



49
Liite 3/4

Mika vaihe toiminnassanne on mielestasi nyt kaynnissa? Pyri valitsemaan mielestasi
muutama keskeinen nakdkulma, jotka teilla ovat selkeasti esilla.

4 Mika vaihe toiminnassanne on mielestasi nyt kdynnissa? Pyri valitsemaan |Toimituskyky- kamppailua
mielestasi muutama keskeinen nakékulma, jotka teilla ovat selkeasti Asiakastyytyvaisyys- vaihtelua
esilla. Kasvuvaihe

Kustannustehokkuus- kamppailua
Erilaistumassa

Laatuongelmia

Rakennamme tuotejohtajuutta
Vakiinnutamme

Kamppailemme raatalointien parissa
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Kuva 36. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 4

Toimituskyky-

kamppailua
Kamppailemme Asiakastyytyvaisyys-
raataldintien parissa vaihtelua
Vakiinnutamme Kasvuvaihe
Rakennamme Kustannustehokkuus-
tuotejohtajuutta kamppailua
Laatuongelmia Erilaistumassa

Kuva 37. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 4:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko toiminnan kehitysvaiheesta itse muulla tavalla?

Kasvun rakentaminen Tekniikoihimme
kouluttautuminen

Uuden tuotteen tekeminen Vanhan tuotteen yllapitotyén
helpottamiseen tahtaavat
toimenpiteet

Kasvuvaiheen rakentaminen Tuotteen rakentaminen Tuotteen rakentaminen Uuden tuotteen muokkaaminen
tukemaan uutta kasvua tukemaan kasvua myos laajemmalle markkina-alueelle
ulkomaista
Teknologiamurros Uuden kilpailuasetelman

rakentaminen

Muutosvaihe

Kuva 38. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 4:
avoimet vastaukset
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Miten arvioisit prosessejanne, toimintamallejanne? Pyri valitsemaan mielestasi muu-
tama keskeinen nakdkulma, jotka teilla ovat selkeasti esilla.

5 Miten arvioisit prosessejanne, toimintamallejanne? Pyri valitsemaan |Tuotekehitys
mielestasi muutama keskeinen nakokulma, jotka teilld ovat selkedsti |Tuotteen toimitus
esilla. Asiakkuuden hallinta

Palvelutoimitus
Teknologioiden hallinta

W whoo N

Projektin lapivienti

Kuva 40. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 5

Tuotekehitys

Projektin [dpivienti Tuotteen toimitus

Teknologioiden

. Asiakkuuden hallinta
hallinta

Palvelutoimitus

Kuva 41. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 5:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Ajatteletko toimintaprosesseista itse muulla tavalla?

Yhteiset prosessit keskeisia Asiakastarpeen maaritys
keskeinen

Kehitysprosessi hyva Asiakkaan kehitysehdotukset, Asiakkaan korjaukset,
parannettavaa parannettavaa

Tuotteiden kehittaminen Palvelun toimivuus keskeista Asiakkaan hyoty keskeista

pakollista

Olennaisimpien ominaisuuksien [Uuden tuorekehityksen

valmistuminen asiakaskdyttoon |resursointi tarkeaa

priorisoitua

Kuva 42. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 5:
avoimet vastaukset
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Miten koet toimintanne rakenteet? Pyri valitsemaan mielestasi muutama keskeinen

nakokulma, jotka teilld ovat selkeasti esilla.

6 Miten koet toimintanne rakenteet? Pyri valitsemaan mielestasi
muutama keskeinen nakdkulma, jotka teilld ovat selkeasti esilla.

Yhtendistdaminen
Keskittaminen
Projektikeskeisyys
Itsendisyys
Yksilovapaus
Valtuuksia kehittaa
Valtuuksia luvata
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Kuva 43. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 6

Valtuuksia luvata

Valtuuksia kehittaa

Yksilovapaus

Yhtensistdminen

Keskittaminen

Projektikeskeisyys

Itsendisyys

Kuva 44. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 6:

kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Miten itse mielldt toimintanne rakenteet ja organisoitumisen,
kun nyt mielessasi ovat tuoreena edelliset kysymyksetkin?

Luomme uusia toimintamalleja

Organisoituminen tarkeda

Tarkkoja rooleja ei
maédriteltavissd pienessd
tyoyhteisossa

Vastuut levidvat

Vastuu omasta tekemisesti ja
sisdinen yrittdjyys tarkeaa

Sovitut reunaehdot keskeisia
asiakaslupauksissa

Uutta on asiakaslupausten
hyvéksyttaminen johdolla

Tiedon kulku tehdyista
asiakaslupauksista johdolle hyva
asia

Asiakaslupauksen antamisen
viiveettomyys tarkeaa

Pienten kehittamisten ja
korjausten odotuttaminen
hyvaksymiskasittelyssa huono
asia

Asiakkaan karsivallisyyden
pettaminen odottaessaan
asiakaslupausta huono asia

Seurantaa (tyokaluja)
johtamiseen rakennetaan

Toimintamalleja halutaan
yhtendistaa

Yhteista ymmarrysta tavoitteista
ja toimintatavoista tyostetaan

Prosessien kehittaminen
rakentaa pohjaa kasvulle

Keskittdminen on kasvun
kannalta tarkeaa

Yhtendistdminen on kasvun
kannalta tarkeda

Asiakasrajapintaa hallitaan
keskitetysti

Seuranta ja johtaminen
hajautettua

Kuva 45. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 6:
avoimet vastaukset
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Mika seuraavista nakoékulmista on sinun mielestasi kaikkein keskeisin menestyak-

semme?
7 Mika seuraavista nakokulmista on sinun mielestasi  |Optimaalinen 6
kaikkein keskeisin menestyaksemme? Tehokas 3
Joustava 2
0

Innovatiivinen

Kuva 46. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 7

Optimaalinen

Tehokas

Innovatiivinen

Joustava

Kuva 47. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 7:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi.

Ohjelmiston ominaisuudet ovat
monipuolisia heti
kayttoonotettaessa

Asiakas on tarkein

Asiakkaan tarpeet kehitystyon

perustana
Toimiva ja joustava tuote Asiakaskohtaiset raataloinnit Uusien trendien tunnistaminen
asiakaan halutessa
Toimintavarmuus Asiakkaat, jotka valmiita
maksamaan toimintavarmuudesta
Yksilon vahvuuksien Roolien madrittely vahvuuksiin  |Yksilon ammattitaitoon Ohjaus ja seuranta tarkeita
tunnistaminen pohjautuen luottaminen suunnan varmistamiseksi

Kuva 48. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 7:
avoimet vastaukset
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Mika tai mitka ovat toimintanne keskeiset tarkastelukulmat? Pyri valitsemaan mieles-

tasi muutama keskeinen nakokulma, jotka teilla ovat selkeasti esilla.

8 Mika tai mitkd ovat toimintanne keskeiset tarkastelukulmat? Pyri
valitsemaan mielestasi muutama keskeinen nakokulma, jotka teilla

ovat selkeasti esilla.

Asiakasldhtdinen
Tuoteldhtdinen

Tarveldht6inen
Osaamislahtdinen
Resurssildhtdinen
Teknologialdhtoinen
Kilpailuldhtéinen
Markkinaldhtdinen
Verkostoldhtdinen
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Kuva 49. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 8

Asiakaslahtdinen

Verkostoldahtdinen

Markkinaldhtéinen

Kilpailulahtsinen

Teknologialdhtdinen

Tuoteldhtdinen

Tarveldhtdinen

Osaamislahtdinen

Resurssildhtdinen

Kuva 50. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 8:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi. Miten itse miellat toiminta-ajatuksen?

Erottuminen positiivisesti
asiakasta kuulevana ja
arvostavana

Laadun kehittéminen tavoitteena
asiakastyytyvaisyys

Oman osaamisen kehittaminen

Omien ohjelmistojen itse
rakentaminen

Asiakaslahtoisyys

Asiakkaan pyyntsihin

Asiakas |dhelle omaa

tinkimattomasti

kehi

Asiakas |dhella kehitystamme tuo
lisad myyntia

Innovatiivisuus uusien
ominaisuuksien |oytamisessa

Tyon kustannustehokkuus

Tuote- ja tek usteiset

rakenteet

o islahtoisyys taka-alall

Osaaminen ei aina realisoidu ja
kohtaa asetettua tekemista

Asiakastarpeen mukaan

Tavoitteena kestavit
ihteet

p:

Oleminen luotettavana
kumppanina

Sovittujen toimit
pitdvyys

P n
mahdollisimman osuvia tuotteita
ja palveluja

Valtetaan ylimaaraisia asiakkaalle
toisarvoisia ratkaisuja

Kuva 51. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 8:
avoimet vastaukset
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Mika seuraavista nakoékulmista on sinun mielestasi kaikkein keskeisin menestyak-
semme?

9 Mika seuraavista nakokulmista on sinun mielestasi kaikkein Tarvelahtoisyys
keskeisin menestyaksemme? Asiakaslahtdisyys

Tuoteldhtoisyys
Teknologialdhtoisyys
Kilpailuldhtoisyys
Markkinalahtoisyys
Osaamislahtoisyys
Resurssilahtoisyys
Verkostolahtoisyys
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Kuva 53. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 9

Tarveldhtdisyys

Verkostoldhtsisyys Asiakaslahtsisyys
Resurssildhtdisyys Tuoteldhtdisyys
Osaamislahtdisyys Teknologialhtdisyys
Markkinalahtsisyys Kilpailulahtaisyys

Kuva 54. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 9:
kuvaaja

Kommenttisi, havaintosi.

Asiakkaan tarpeen tunnistaminen |Asiakkaan tarpeesee olemassa Meilld on jo ratkaisuja hyvin
olevan ratkaisun tarjoaminen moniin asiakakkaan tarpeisiin

Etenemme nyt valitulla polulla ja
tavoitteella

Asiakkaan tarpeen
ymmartaminen ja tarpeeseen
vastaaminen

Asiakkaan tarpeista kaikkein
olennaisimpiin keskittyminen

Kuva 55. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 9:
avoimet vastaukset
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Operatiivinen kyky. Mita seuraavista tulee mielestasi erityisesti kehittaa?

10  |Operatiivinen kyky. Mita seuraavista tulee mielestasi Toiminnan laatu 9
erityisesti kehittaa? Kustannustehokkuus 5
Joustavuus 3

Kuva 56. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 10

Toiminnan laatu

Joustavuus Kustannustehokkuus

Kuva 57. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 10:
kuvaaja

Muuta? Kommenttisi, havaintosi.

Lisaa tyovoimaa Aika ei riita kaikkeen tarvittavaan

Toiminnan laatua Toiminnan kustannustehokkuutta [Henkilokohtaiseen joustavuuteen
motivoivia tekijoita tyoskentely-
ympadristdssamme

Asiakassuhteisiin panostaminen |Sisdisen viestinndn tehostaminen |Lisad henkiloresursseja
liittyen asiakaslupausten

toteutukseen
Tuotteen laatua ja Kustannustehokkuutta
toimintavarmuutta
Testausta ennen
asiakastoimitusta
Toiminnan laatua Kykyjen mukaista roolitusta Tarvemaarittelya Toteutuksen laatua ennen Joustavuuden mahdollisuuksia
asiakastoimitusta tehokkuuden ja kannattavuuden
myota

Toiminnan joustavuutta Kehittamisen ketteryytta Kehitykseen kehittajakohtaisia Kykya jakaa asiat toisaalta

paatosvaltuuksia johdolta varmistettaviin ja

toisaalta itsendiseen
paatosvaltaan kuuluviin

Kuva 58. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 10:
avoimet vastaukset
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Asiakassuhteet. Asiakkuuksien hallinta. Mita seuraavista tulee mielestasi erityisesti ke-
hittaa?

11  |Asiakassuhteet. Asiakkuuksien hallinta. Mité seuraavista tulee |Palvelukyky 8
mielestasi erityisesti kehittéa? Asiakasymmarrys 6
Ratkaisun osuvuus 4

Brandi 4

Kuva 60. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 11

Palvelukyky

Brandi Asiakasymmarrys

Ratkaisun osuvuus

Kuva 61. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 11:
kuvaaja

Muuta? Kommenttisi, havaintosi.

Onnistumisten esille tuomista

Kehittajien ymmarrysta Kehittdjien ymmarrysta Asiakkaiden aktivointia
asiakastarpeista ja asiakkaiden toimialasta ja toimialueestamme |kertomaan omista tarpeistaan ja
toimintatavoista toimintatavoistaan

Yrityksemme tunnettuutta
markkina-alueellamme

Toimintaympadristéjamme Palvelujemme luotettavuutta

Yhtiémme ja tuotteidemme
brandia, tunnettuutta

Kuva 62. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 11:
avoimet vastaukset
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Innovaatiot. Kehittaminen. Mita seuraavista tulee mielestasi erityisesti kehittaa?

12 Innovaatiot. Kehittdminen. Mité seuraavista tulee mielestasi Tuotekehitys- osaaminen
erityisesti kehittaa? Mahdollisuuksien tunnistaminen
Teknologia- osaaminen
Elinkaarihallinta
Palvelukehitys- osaaminen
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Kuva 63. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 12

Tuotekehitys-

osaaminen
Palvelukehitys- Mahdollisuuksien
osaaminen tunnistaminen
Elinkaarihallinta Teknologia- osaaminen

Kuva 64. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 12:
kuvaaja

Muuta? Kommenttisi, havaintosi.

Teknologiaosaamista

Innovaatio-osaamista Hyvien ratkaisujen |0ytamista

Kokonaispalvelua

Jokaisen ymmarrysta ja tietoa
tuotekehtyksesta ja
tuotteidemme elinkaaresta

Tuotteille selkedmpaa
elinkaarihallintaa

Kuva 65. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 12:
avoimet vastaukset



Tulisiko mielestasi tehtavankuvia kehittdaa? Millaisia ajatuksia sinulla on tasta?

Tehtavankuvia tulisi
yksinkertaistaa

Tehtavankuvia tulisi suunnitella
enemman osaamisten
perusteella

Roolit ja vastuut tulisi kuvata
tarkasti

Kyvykkyyksien ja tehtavien
parempaa yhteen sovittamista

Toiminnan ja toimenkuvien
jatkuvaa kehittamista

Vaihtelua tehtévissa siten, ettd
henkildtasolla osaaminen
kehittyy ja pysyy ajan tasalla

Poistaa samoihin tehtaviin
jumiutumista

Tehtavissa entistd lahemmas
asiakasta

Asioiden kasittelyssa
véliportaiden vahentaminen

Henkildiden vahvuuksien
parempi huomioon ottaminen
tehtavissa

Selkeammat roolitukset

Mahdollisuus keskittya tehtaviin,
jotka roolin mukaan kuuluvat

Kuva 66.

Tulisiko mielestasi taitoja kehittdaa? Millaisia ajatuksia sinulla on tasta?
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Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 13:

avoimet vastaukset

Taidot kehittyvat uuden
tuoteversion myota

Oman osaamisen kehittdminen
tarkeda myos tyon ohessa

Teknologiaosaamisen jatkuva
kehittdaminen

Projektinhallinnan ja ryhmatyon
ymparistéjamme tulee osata
kayttaa hyodyllisemmin

My0s vapaa-ajalla oppimiseen
tulisi kannustaa

Jatkuva oppiminen keskeista

Osaamisen jakaminen toisille

Taitojen kehittdminen enemman
my0s koulutusten avulla

Kuva 67. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 14:

avoimet vastaukset
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Tulisiko mielestasi tyotapoja kehittdaa? Millaisia ajatuksia sinulla on tasta?

Uusia tyGtapoja kehitetaan nyt
kovasti

Uuden tuotteen myota myos
tyotavat kehittyvat

Omien havaintojen ja
kehitysideoiden esille
tuomiseen kannustaminen

Itsendinen kehitystyo tuntuu
tehokkaalta, vastausten
odottaminen (johdolta) hidastaa

Tyotapoja pitda muokata kaikille
sopiviksi

Pitaa kyseenalaistaa oma
tekemisensa ja tapansa

Tyotapoja tulisi vield saada Olemassa olevan osaamisen Prosessien lapikaynti
tehokkaampia ja laatua tukevia |parempi hyédyntaminen, yksil6tasolla prosessien
jakaminen kehittamiseksi

Kuva 68. Kyselytutkimus 1 — Analyysin sovellettuja tuloksia — Kysymys 15:
avoimet vastaukset



