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Opinnaytetydn tavoite oli johtamistyékalun kehittdminen tekniseen maahantuonti- ja tukku-
likkeeseen. Oikein rakennettu johtamisjarjestelma ja johtamisen tyékalu auttavat yritysta ar-
vioimaan jatkuvasti kehittymistdan taloudellisen kannattavuuden ja organisaation maksi-
maalisen motivoitumisen suhteen.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena ja siind kaytettiin seka maarallista etta laadullista
tutkimusmenetelmad. Tutkimus pohjautuu teorialtaan Balance Scorecard —johtamisjarjestel-
man teoriamallin soveltamiseen teknisessd myyntiorganisaatiossa. Viitekehyksessa kasitel-
tiin myds muun muassa vuosikellon kytkentaa johtamistyékaluun seka suorituskyvyn johta-
mista (BPM), tieto- ja tavoitejohtamista.

Opinnaytetydssa onnistuttiin kehittdmaan johtamistyékalu perheyhtidbpohjaiseen tekniseen
tukkukauppaan. Laajasta teoriapohjasta on yksinkertaistettu toimintatutkimuksen pilottivai-
heen ansiosta malli, josta on kohdeyritykselle hyétya tulevaisuudessa. Tutkimuksessa nah-
daan, kuinka liilketoiminnan johtamisessa tavoitteiden saavuttamiseksi on oleellista suunni-
telman kirjaaminen ylés.

Kohdeorganisaation liiketoiminnan paatehtavistd muodostui johtamistydkalu, jossa kaikilla
tehtavilla on tavoite, niihin liittyvat toimenpiteet, mittarit, aikataulu ja vastuuhenkildé. Tama
taulukkorakenne on erittéin kayttékelpoinen jokaiseen yhtién tarkeimpaan toimialueeseen.
Opinnaytety6ssa keskityttiin talouden ja henkiléstén nakdkulmiin syvéllisemmin. Erikseen
kaytiin 1api henkildéstén suhtautuminen uuteen johtamismalliin. Jatkokehittdmiselle on ai-
hetta, kun otetaan huomioon organisaation prosessit ja asiakkaat.

Tyon tuloksena on mukautuva ja skaalautuva johtamisjarjestelma. Sen pystyy johdon toi-
minnan kautta jalkauttamaan tehokkaasti henkil6sté6n.

Avainsanat johtamisjarjestelma, johtamistydkalu, Balanced Scorecard,
BPM, tasapainotettu tuloskortti, tavoitejohtaminen, tietojohtami-
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The target of this study was to create a management tool for an import and wholesale com-
pany operating in the technical field. Creating the right kind of management system and
leading tool help the company to estimate its economical situation and motivation in the best
possible way.

The study was conducted as an action research, which used both quantitative and qualitative
research methods. The theoretical framework focused on management system (Balanced
Scorecard) and its connection to the annual operation plan, Business Performance Manage-
ment (BPM), knowledge management and goal management.

The study was successful in developing the management tool for the target company. A
simplified model was created as result of the pilot period, which will help the company in the
future. The study showed how one of the most important ideas in leading the business is to
write down the plan.

The study resulted in a flexible management tool. The target company’s main operations
were used to form the management tool where each task has a goal, measures, metres,
schedule and person in charge. This system is very usable for the most important tasks in
the company. In addition to economic considerations, the personnel’s views and reactions
to the new management model were studied. Further actions related to processes and cus-
tomers are needed to develop the model further.

Keywords management system, management tool, Balanced Score-
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kehittyvassa liiketoimintaymparistéssa johtamisen merkitys yrityksen menestymisessa
on oleellinen. Johtamistaitojen vaatimukset ovat laajat ja niitd maarittelevat yrityksen
omistajat, asiakkaat, henkiléstd, yhteistydkumppanit ja muut yrityksen sidosryhmat seka
lainsdadanto ja hyva hallintotapa.

Liiketoimintasuunnitelman noudattaminen on yksi yrityksen johtamisen ydinasia. On tar-
keaa kehittda yrityksen ylinta johtamista omistajien visiosta hallitusty6skentelyyn strate-
gian toteuttamiseksi. Liiketoiminnan suunnitelmien toteutuminen konkretisoituu jokapai-
vaisen operatiivisen johtamisen kautta. Johtamismalliin kirjatut ohjeet, toimintatavat ja
vastuut yrityksen toiminnan johtamisesta ja hallituksen tyéskentelystd edesauttavat yri-
tyksen tavoitteiden saavuttamista. Liikeyrityksen kannattava toiminta ja kasvuhakuinen
tavoite tulee turvata ja kestavan liiketoiminnan kehittdmisty6ta on tuettava laadukkaalla
johtamisjarjestelmalla ja yrityskohtaisella johtamistydkalulla.

1.2 Tutkimuksen aihe ja sisaltd

Taman opinnaytetydn tarkoituksena on kehittdd kylma- ja ilmastointekniikan tukkuliik-
keelle Refair Oy:lle johtamistydkalu. Opinnaytetyén ensimmaisessa luvussa esitellaan
lyhyesti kohdeyritys, tutkimuksen taustaa ja aihetta sekd tehdaan nykytila-analyysi. Toi-
sessa luvussa maaritellaan tutkimusongelma, tutkimuskysymykset, rajataan tutkimusta,
esitelldan tutkimuksen tavoitteet, ennakoidaan tuloksia seka riskeja ja esitellaan mittarit.
Kolmannessa luvussa kerrotaan toimintatutkimuksesta, tiedonhankintamenetelmista,

analyysimenetelmistd seka tutkimuksen validiteetista ja reliabiliteetista.

Neljas luku on tutkimuksen teoriaosuus, jossa kasitelladn muun muassa johtamisjarjes-
telmaan liittyvaa teoriaa. Viides luku on tutkimuksen kéytannén osuus, jossa lahdetaan
kehittdmaan johtamisjarjestelmaa nykytila-analyysin, havainnoinnin ja teorian pohjalta.
Viimeisissa luvuissa kasitellddn muun muassa tutkimuksen tuloksia ja tehddéan yhteen-

veto.



Opinnaytetyén tekeminen aloitettiin alustavan suunnitelman laadinnalla vuoden 2016
syksylla. Tydn varsinainen toteuttaminen on tapahtunut vuoden 2017 aikana niin, etta
raportin ensimmaiset vaiheet teoriaosuuteen asti on tehty tammi-huhtikuussa ja teoria-
osuuden jalkeiset vaiheet huhti-toukokuussa. Muutoksen mittaamisaika on ollut pilotti-
vaiheena vuoden 2017 ensimmaiset nelja kuukautta tammikuusta huhtikuuhun. Raportin
kirjoittaminen ja tutkimuksen kaytanndn toteutus ovat tapahtuneet osittain samanaikai-

sesti.

1.3 Kohdeyrityksen ja aiheen esittely

Tutkimuksen kohdeyrityksend toimiva Refair Oy on vuonna 1993 perustettu kylma- ja
ilmastointitekniikan maahantuonti- ja tukkuliike, perheyhti6. Refairin omistajien Heinosen
perheen noin neljannesvuosisadan liiketoimintatarina on kylmaalalla yleisesti tunnustettu
ja silla on ollut oma merkityksensa liiketoiminnan kehittymiseen. Yhtién tehtdvana on
myyda ja markkinoida kylmatekniikkaa seka teknisia ratkaisuja ja asiantuntemusta kyl-
mateollisuudelle, urakoitsijoille seka huolto- ja jalleenmyyntiliikkeille. Refairin missiona
on toimittaa taloudellisesti jarkevia tuotteita vahvalla ammattitaidolla ja auttaa asiakkaita
kehittdmaan yha parempia tuotteita seka palveluita. (Refair 2016.)

Yrityksen toimisto ja varasto sijaitsevat Helsingissa ja sen asiakkaat ovat paaasiassa
suomalaisia yrityksia, vientikauppaa on télla hetkella melko vahan. Yrityksella on satoja
asiakkaita ja se ty0llistdd yhteensa kuudesta kahdeksaan henkil6d, liséksi on kaksi omis-
tajaa operatiivisessa johdossa. Toimin Refairin osaomistajana, hallituksen varsinaisena
jasenena ja toimitusjohtajana. Refair Oy:n liikevaihto oli vuonna 2016 noin 4,3 miljoonaa
euroa ja liikevoitto noin 3 %. Vuoden 2016 alusta l&htien yhtié on ollut muutosvaiheessa
ja tutkijan roolissa néen, etta johtamistydkalun luominen on talla hetkella tarkein liiketoi-
minnan kehityskohde.

Refairin strategiassa yhtena padkommenttina on taktinen suunnitelma: strategian toteut-
tamiseksi yhtién tulee selkeyttdd johtoaan ja omistajaohjaustaan. Kun hallituksella ja
omistajilla on selkea visio mihin yhtiéta 1ahdetdan viemaan, on toimitusjohtaja vapautet-
tava jalkauttamaan strategiaa ja suunnitelmia. (Refair strategia, 2016.)

Refair Oy:n visio on: Refair on aktiivinen ja innostava asiakkaidensa arvostama kylma-
alan kumppani ja parhaiden kylmaratkaisujen maahantuonti- ja tukkuliike. (Refair strate-
gia, 2016.)



Vision ja suunnitelman toteuttamiseksi talla hetkella tarkeimpana on koettu luoda yhtiélle
johtamiseen tybkalu, jossa strategia kiteytetdan. Se auttaa yhtién muutosvaihetta kas-
vuhakuisena yrityksena ja tukee omistajien tahtotilaa kehittya myénteisesti niin liikevaih-
dollisesti, mutta ennen kaikkea tuloksen teossa.

1.4  Nykytila-analyysi

Refair Oy:ssé ei ole varsinaista johtamisty6kalua, eikd varsinaista johtamisjarjestelmaa
ja silhen ongelmaan tulee kehittdad ratkaisu. Johtamisjarjestelma on yrityskohtainen ja
nain onkin hyva huomioida alan ja organisaation haasteet. Olen ollut aina kiinnostunut
johtamisesta ja sen kehittdmisesta sekd tdman kehittamisen vaikutuksesta yrityksen ja
henkiléston toimintaan. Johtamisjérjestelmén kehittdminen sopii erittain hyvin perheyh-

tidmme seuraavaan kehitysvaiheeseen.

Pohjana télle opinnaytetydlle oli vuoden 2015-16 vuodenvaihteessa kayttédnotettu uusi
toiminnanohjausjarjestelma. Yhtid otti kayttéén ERP —jarjestelman nimeltd Pupesoft ja
liketoimintatiedon tarkempaan anaysointiin samaan aikaan Expakin Aplus —ohjelman,
jonne saatiin myds historian liilketoimintatiedot. Refairissa alkoi siind vaiheessa uusi ai-
kakausi, jossa tiedolla johtaminen on térkea osa liiketoimintaa ja prosessien suhteen
pyritdan kaikessa sahkoisten palvelujen hyédyntamiseen. Kun yrityksen kaytdssa on ny-
kyaikaiset IT -jarjestelmat, niin toiminnan raportointi on tehokasta ja nopeaa. Tiedolla
johtamisen liséksi halusin ottaa mukaan opinndytetyéhén ihmisten johtamista ja luoda
organisaatioon tyékalun, joka on samalla yksinkertainen, mutta tehokas.

Nykytila-analyysin pohjaksi olen luonut SWOT —analyysiin. Kuviossa 1 on kayty lapi Re-
fairin tarkeimmat sisédisen ymparistén vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoisen ympériston
tuomat mahdollisuudet ja uhat.



Kylmaalan kokemus Perheyhtién tunnesidonnaisuus

Perheyhtion ketteryys Hallitustoiminnan muutokset

Itsendinen paitdksenteko Strategian paivittdminen
Sisdinen Riippumattomuus Tavoitteiden asettaminen

ympdristd Henkildoston motivointi ja tyGilmapiiri
Pieni byrokratia Myynnin ja markkinoinnin aktivointi
Nopea pditiksentekomahdollisuus Asiakkaiden sitouttaminen
Hallituksen nykyinen ammattimaisuus Tuloksen teko, kannattavuusmittarit
Vahva usko tulevaisuuteen Johdon tavoitteet organisaatioon

Kylm&alan k3ynniss3 olevat muutokset Kylmaainemuutokset vievat kauppaa

Kilpailijoiden hidas reagointi Isot kilpailijat ottavat markkinan vakisin
Ulkoinen Lakimuutokset Hinnoittelun kiristyminen alalla
ympérists  Energiatehokkuus alan trendina Ulkolaisten toimijoiden tunku Suomeen

Sahkdiset palvelut Kylmateollisuuden haasteet Suomessa

Kansainvdlinen tilanne Kansainviliset muutokset

Kuvio 1. Refair Oy:n johtamisen nykytila-analyysi.

Kuvio 1 havainnollistaa, ettd Refairilla on tarve selkeyttda johtamista ja luoda johtami-
seen tydkalu. Johtamisjarjestelmaa ei ole organisaatioon luotu ja on menty vuosia sen
mukaan, mika on koettu tarkeaksi lyhyella aikavélilla. Pidemman tédhtaimen suunnittelu
on ollut puutteellista. Perhesidokset ovat tuoneet moniulotteisuutta johtamiseen ja paéa-
toksien tekemisessa on ollut vaikeuksia. Tuloksia ei ole kovin jarjestelmallisesti mitattu,
eikd myyntidkdan ole johdettu aina ammattimaisesti. Kaikkineen johtamisongelmat ja
padomistajien ndkemyserot ovat estaneet tavoitteiden selkedmman asettamisen ja koko
organisaation keskittymisen maksimaaliseen tuloksentekoon hyvassa ilmapiirissa ja
huippumotivaatiolla.

Vahvuuksina yhtidn sisaisessa ymparistdssa on pitka alan kokemus ja omistajaveljekset
ovat paasseet useissa rooleissa kehittdmaan itsedan ja yhtiéta. Perheyhtié on ollut jous-
tava ja ketterd organisaatio, joka on toiminut itsendisesti ja sitoutumattomasti. Paatdkset
on pystytty tekemaan pienella byrokratialla erittdin nopeasti ja nain ollen paatéksenteko
on ollut useimmiten tehokasta. Hallitukseen on saatu ulkopuolista osaamista ja sen toi-
minta on muuttunut ammattimaiseksi vuoden 2016 aikana. Lisaksi usko tulevaisuuteen
on parantunut vaikeiden vuosien jalkeen Suomen yleisen taloustilanteen kehittyessa
suotuisasti. Kun johtamisjarjestelma saadaan kuntoon, niin tiimihenki paranee, tulokset
kehittyvat parempaan suuntaan ja markkinoilta saadaan luottamusta seka koko toiminta

muuttaa ammattimaisemmaksi.



Heikkouksina yhtién sisdisessa toiminnassa on perheyhtiélle tyypillisena tunneasioiden
mukaan tulo yhtién asioiden sekaan. Hallitustoiminnan muutokset ovat tuoneet muka-
naan uusia kasvukipuja ja vie oman aikansa, kun moderni toimintatapa ja johtaminen
jalkautuu koko organisaatioon. Refairin on syyta paivittaa liikketoimintasuunnitelmansa
vastaamaan tdman hetken nopeasti muuttuvaa markkinatilannetta. Tavoitteiden taytyy
olla realistisia ja mitattavia, mutta kannustavia koko tyéyhteiséon.

Henkildston rooli on tarkea aina ja ennen kaikkea tulevaisuutta ajatellen on toivottavaa
rakentaa liilketoimintaa luotettavien henkildiden kanssa. Tyontekijéiden motivointi seka
tybilmapiirin kehittdminen on yksi tarked osa johtamistydkalun kehittdmisessa. Refair Oy
on myyntiyhtié ja myynnin sek& markkinoinnin jatkuva parantaminen on tarkead. Kylma-
alan erityispiirteisiin kuuluu, etté riittdva tekninen osaaminen myyntitydssa on tarkeaa.
Asiakkaiden sitouttamisessa ei ole onnistunut kaikilta osiltaan viime vuosina kovin hyvin
ja niinpa siihen tulee panostaa. Yhtién heikkoutta on ollut myds tuloksen teko ja kannat-
tavuuskehitys, joten naihin tulee kiinnittd& entista parempaa huomiota. Omistajien, halli-
tuksen ja toimivan johdon tavoitteet taytyy saada juurrutettua paremmin koko henkilés-

té6n ja tiiviimmin yhteistydssa toimiviin sidosryhmiin.

Ulkoisessa ympéristéssa mahdollisuuksia ovat: kylmaalan kaynnissa olevat muutokset,
kilpailijoiden hidas reagointi, lakimuutokset, energiatehokkuus alan trending, séhkdiset
palvelut ja kansainvélinen tilanne. Alan muutokset ja uusimman teknologian hyédynta-
minen tuovat mahdollisuuksia ketterdan ja ajattelevaan tydyhteisé6n. Refairin kilpailijat
ovat kaikki isojen konsernien alla toimivia ja heidan liikkeensa muuttuvassa markkinati-
lanteessa on kankeaa. Kylmé&alaa koskevat EU —lait ja séaddkset tuovat kontrollia alaan
ja se antaa myds mahdollisuuksia liiketoiminnassa. Energiatehokkuusasioihin oikeanlai-
nen paneutuminen ja niiden yhdistdminen yhtién strategiaan on iso mahdollisuus lisata
liketoimintaa. Teknologia kehittyy kylm&alallakin sekd myynnin apuna todella voimak-
kaasti ja se tuo uusia mahdollisuuksia liiketoimintaan. Nykyisen hallituksen yrittajamyon-
teinen ote ja toisaalta kansainvalinen tilanne lieveilmiéineen voivat kdantya hyvéaksi Re-
fairin suhteen: yrittgjyytta ja kotimaisuutta arvostetaan, toisaalta ulkomaisten toimijoiden

intressit ovat erilaisia.

Refairin ulkopuolelta tulee myds uhkia. Alalla on kaynnissa mittava muutos lakien ja saa-
ddsten pakottamana. Kylmaaineet muuttuvat ymparistéystavallisimmiksi, mutta samalla

se vie alan maahantuonti- ja tukkuliikkeiltd kauppaa. Refairin uhkana on myds isojen



toimijoiden runsas resurssi ja mahdollisuus vieda avainasiakkaita kaupallisella aggres-
siivisuudella ja konsernien keskinaisella toimittaja-asiakas -yhteistyélla. Hinnoittelu on
kaikkineen Kiristynyt ja johtamisessa hyvan katemaailman vaaliminen on vaikeaa. Suo-
meen tulee myds ulkomaisten isojen tukkuliikkeiden kautta komponentteja ja valmiita
laitteita kasvavissa maarin, heilla on myds kehittyneet verkkoratkaisut. Teollisuuden pi-
tdminen Suomessa ei ole helppoa ja aika nayttda valmistamisen tulevaisuuden kylma-
alalla kotimaassa. Refairin liiketoiminnassa teollisuuteen kayty kauppa on ollut téarkea
osa liiketoimintaa, mutta sen tulevaisuus on epavarmaa johtuen Suomen kalliista tyévoi-

makustannuksesta ja kansainvalisesti vaikeasta logistisesta sijainnista.

Refairissa on viestitetty sisaisesti vuoden 2016 lopussa, ettd vuonna 2017 yhtién toiminta
on tavoitteellisempaa jokaisessa ty6tehtdvassa. Kehitettdva johtamisjarjestelma ohjaa
johtoa kdymaan henkiloston kanssa tehtdvakuvauksen huolellisesti 1api ja uusi tyétapa
alkaa jalkautumaan koko organisaatioon.

Nykytila-analyysin perusteella on luonnollista valita kehittdmiskohteeksi Refairin johta-
misjarjestelma. Johtamisjarjestelman kehittdmisprosessin tavoitteena on selkeyttaa ope-
ratiivisen johdon ja henkiléston tehtavat. Johtamisjarjestelman kehittdmisessa tarkeim-
pana teoreettisena pohjana on Balanced Scorecard eli tasapainotettu tuloskortti. Sita
teoriaa sovelletaan Refair Oy:n tarpeisiin ja suhteutetaan toiminnan kokoon seka hae-
taan syy-seuraussuhteita. Yrityksen strategiasta johdetuille tarkeimmille tehtaville asete-
taan syy-seurausyhteyksissa tavoitteet, toimenpiteet, mittarointi, aikataulut ja vastuuhen-
kilot.

1.5 Kehittdmishankkeen projektimalli ja aikataulu

Johtamisjarjestelmén luomiselle on Balance Scorecardin projektimalli. Siind on 10 vai-
hetta, jotka on esitetty taulukossa 1.



Taulukko 1. Balance Scorecardin projektimalli (Malmi & Peltola & Toivanen 2006, 102).

1. Selked paatds Balanced Scorecard -projektin kdynnistdmisestd
projektin loajuus, resurssit, hyédyt jo haitat

2. Johdon sitoutuminen hankkeeseen

3. Yrityksen vision ja strategian selkeyttdminen

yksinkertainen, selked jo viestittivissd oleva visio
yhteinen ndkemys Visioista jo strategioista

4. Yrityksen kriittisten menestystekijdiden magrittdminen
toimintaympdriston, kilpailijeiden, tuotteiden ja asiakkaiden selvittdminen (SWOT -anaiyysi}
5. Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden madrittdminen

nakdrkulmien ja mittarien valintg
haasteelliset tavoitteet
syy-seurausyhteydet
6. Organisaation sitouttaminen
henkildstdn sitouttaminen, avoin raportointi
mittaristoe nopeasti kiyitogn, konkreettiset tulokset

7. Mittariston karsinta ja tiydentdminen
vihidn mittareita -> ohjaus
8. Mittariston sovittaminen organisaation eri osiin
strotegisten tovoitteiden toteuttaminen, yhdensuuntaisuus
a, Toimintasuunnitelman laatiminen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi

10. Mittariston kehittdminen jatkuvan parantamisen periaatteella
palaute, palkitseminen jo oppiminen
IT:n tuki, tietovarastointi

Vaikutin vahvasti hallituksen suuntaan, jotta projekti Refair Oy:ssa saatiin kayntiin. Lo-
pulta sekd omistajat etté hallitus olivat taysin yksimielisia siité, ettd Balance Scorecard —
projekti on yhtidlle tarkea, tuoden johtamiseen selkeytta ja suunnitelmallisuutta. Koko
johto sitoutui kesalla 2016 projektiin taysilla mukaan ja otin hankkeesta vetovastuun
luoda yritykseen uusi johtamistydkalu.

Refairilla on vuoden 2016 alussa lapikayty liiketoiminnan muuttuvaan tilanteeseen elava
strategia ja visio, jonka takana omistajat ja hallitus ovat. Maaritin yrityksen kriittiset me-
nestystekijat ja sieltd nousi vahvasti toimintaymparistéssa esiin johtamisongelma. Joh-
tamisen SWOT on kayty lapi opinnaytetydssa sivulla 4. Tavoitteeksi muodostui uuden
johtamisty6kalun ideointi, ndkdkulmiksi alkuvaiheessa talouden ja myynnin nakékulma
seka henkil6sto.

Projektin aikataulu on esitetty taulukossa 2. Kevaalla 2016 tehtiin paatés johtamistydka-
lun luomisesta ja kesan aikana seké syksylla tuloskorttien rakennetta ja siséltdéa alettiin
suunnittelemaan. Johtamistydkalun kayttddnotosta pidettiin koko organisaatiolle infotilai-
suuksia marras- ja joulukuussa 2016. Tuloksia on mitattu kevaalla 2017 taloudellisten
tunnuslukujen muodossa ja henkil6ston kokemuksia muutoksesta.



Taulukko 2. Johtamistydkalun kehittdmisen aikataulu

P3atds johtamistydkalun
kehittdmisestd

Johtamistydkalun ja
tuloskorttien suunnittelu

Johtamistydkalun
kayttddnotto

* info 11-12/2016
* startti 2.1.2017

Tulosten mittaaminen (4 kk)
Taloudelliset tunnusluvut

Henkildston tyytyvdisyys

2016 kevat 2016 syksy 2017 kevat

Myb&hempaan tarkasteluun jaavat prosessit ja asiakkaat. Nykytilanteessa en ole tyytyvai-
nen yhtién taloudelliseen tilanteeseen ja myynnin kehittymiseen seka ongelmia on ollut
myds henkiléstdon motivaatiossa ja tehokkuudessa. Muutosta siis tarvitaan, jotta yhtié
kehitys ei jaisi paikalleen ja pahimmillaan tuloksenteko heikkenisi.

Organisaation sitouttaminen on tarkeaa ja siihen haetaan tédssa opinnaytetydssa vas-
tauksia myds henkildstén kyselylomakkeella kvalitatiivisena mittarina. Arviot Refair Oy:n
johtamisesta henkiloston kertomana ovat tarke& osa yhtion kehitystydssa, raportointi on
erittain avointa ja lapinékyvaa. Mittaristo on saatu nopeasti kayttdon. Mittaristoa tullaan
tdydentamaan seka talouden ettd henkildstén suhteen pilottivaiheen jalkeen. Refairissa
on tassé vaiheessa siis keskitytty ennen kaikkea talouden ja myynnin mittaristoon seka
henkiléstdn tilanteeseen ja optimointiin, mutta jatkossa otetaan asiakas- ja prosessien
nakdkulma tulee mukaan tuloskortteihin ja yhtié6n tulee yhdenmukainen johtamistydkalu
kaikkiin toiminta-alueisiin ja prosesseihin. Jatkuva parantaminen, palaute, palkitseminen
ja oppiminen tulevat olemaan yhtién tavoitteita kiristyvassa kilpailussa. Uusimmat sah-
kéiset palvelut tullaan myés hyddyntamaan Refairin tulevaisuuden kehityshankkeissa.
Sahkdisten palvelujen kokonaisvaltainen uudistaminen aloitetaan syksylla 2017 seuraa-
vana kehityshankkeena.



2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmana on, ettei kohdeyrityksella ole johtamistyékalua yritystoiminnan ko-
konaishallintaan ja kontrollointiin. Tahan ongelmaan taytyy l6ytaa ratkaisu.

Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ohjaavat tutkijaa ja tutkimuksen etenemista.
Tarkeaa on I6ytaa todellinen ongelma, silla se ohjaa koko tutkimusta. Tydn validiteetti on
heikko ilman ongelmaa. Tutkimuskysymys on tutkijaa muistuttava tekija, jonka avulla
osataan keraté oikeanlaista tietoa. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa esitettavat kysymyk-
set eivat ole tutkimuskysymyksia, mutta niiden avulla tuotetaan vastaus tutkimuskysy-
mykseen.

Tutkimusongelma tulisi my6s ratkaista, silla pelkkien syiden I6ytaminen ei riita itsessaan
ratkaisemaan ongelmaa. Parannukset, jotka ongelman kautta |6ytyvat, tulee laittaa kay-
tantéon (Kananen 2011, 24). Tassa opinnaytetydsséa on kayty nykytila-analyysin osiossa
l&pi taustaa, jonka kautta yhtiéon taman hetken tarkein ongelma on saatu esille.

Tutkimuskysymykset voivat olla muodoltaan selittéavia (mitéa?), tapaa ilmaisevia (miten,
kuinka?), syyta ilmaisevia (miksi?) ja maaraa ilmaisevia (paljonko?) (Kananen 2014, 44-
46). Tutkimuskysymykset ovat tarkedssa asemassa, silla ne johdetaan tutkimusongel-
masta ja tutkimuskysymysten avulla pyritaén ratkaisemaan tutkimusongelma. Tutkimus-
kysymysten maaralla ei ole niin suurta merkitysta, niitd voi olla yksi tai useampi. Téahan
tutkimukseen valikoitui kolme tarkoin harkittua tutkimuskysymysta.

Tutkimuskysymyksissa on tarkeaa, etta niiden muoto on mietitty oikein, jotta niiden avulla
saadaan vastauksia, jotka hyddyttavat tutkimusongelman ratkaisua. Tutkimuskysymyk-
sid ovat erilaisia kyselylomakkeen kysymyksiin verrattuna, silla kyselylomakkeen kysy-
mykset ovat erdanlaisia mittareita, joilla pyritddn yhdesséa tuottamaan vastauksia tutki-
muskysymyksiin. (Kananen 2011, 26-27.)

Refair Oy:n toiminnan tarkein osa-alue on tekninen myynti hallitulla kulurakenteella, josta
muodostuu yhtién kannattavuus. Taloudellisen tilan jatkuva kehittaminen on aivan kes-



10

keisessa osassa siina, miten yritys tulevaisuudessa menestyy. Yrityksen myyntiproses-
sin kehittdmiseen on viime aikoina panostettu erityisesti voimakkaasti ja nyt on johtami-

Sen vuoro.

Kehittamishankkeen tutkimuskysymykset ovat:

Millainen johtamistytkalu sopii Refairiin?
Miten johtamistyékalun kehittdminen vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen?
Mitk& ovat ne keinot johtamisessa, joilla on merkittavin vaikutus?

Ensimmaisena on syyta pohtia, millainen johtamistydkalu sopii organisaatioon, jossa iso
osa henkildista toimii myynnin parissa. Kun luodaan ensimmaista varsinaista johtamis-
mallia yhtié6n, on mietittdva erityinen yksinkertaisuus ja kaytannénlaheisyys. Toinen tut-
kimuskysymys on erityisen téarked, ettéd kohdeyritykselld on rajalliset resurssit, joten on
tarkeada tietdd miten suuria panostuksia johtamisjarjestelman kehitystoimintaan vaadi-
taan, jotta saadaan tuloksia syntymaan. Talouden kehittyminen mydnteisesti on ehdoton
edellytys liiketoiminnalle. Kolmas tutkimuskysymys auttaa puolestaan selvittdmaan, etta
mitka ovat ne keinot, joihin kannattaa erityisesti panostaa naita edella mainittuja rajallisia
resursseja. Erilaiset keinot kehittyvat kokeilun ja kdytdnnén esimerkkien kautta.

2.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd kohdeyritykselle johtamistydkalu eli johtamisjarjes-
telm@, joka tukee erityisesti kohdeyrityksen myyntia, mutta huomioi myds muut henkil®s-
t0ssé ja koko organisaation toiminnan. Tavoitteena on saada yrityksen kayttéon toimiva
johtamisjarjestelma, joka hyddyttaa yritysta niin operatiivisessa kuin strategisessa johta-
misessa ja tukee hallitustydskentelya. Taman tydn tarkoituksena on luoda yritykselle niin
vahva pohja johtamisty6hon, ettd se mahdollistaa laajemmankin kasvun tulevaisuuteen
organisaation tehokkaamman toiminnan tai yrityskauppojen kautta.

Visiolla ja strategialla on oleellinen merkitys johtamisjarjestelman kehittamisessa, mutta
se jatetaan tdman tutkimuksen ulkopuolelle, silla strategia ja sen lapikayminen vaatii laa-
jan kasittelyn. Kohdeyhti6 loi ensimmaisen Elavan strategiarungon vuonna 2010 ja sita
on tilanteiden mukaan paivitetty niin, ettd vuoden 2016 alussa kaytiin uudella hallitusko-
koonpanolla yksityiskohdat 1api.
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Kehittdmishanke rajataan koskemaan vain johtamistydkalun luontia ja kayttéénottoa ja
siina tutkitaan sen alkuvaiheen vaikutusta yrityksen toimintaan. Kyseessa on neljan kuu-
kauden mittainen pilottivaihe, jonka avulla saadaan arvokasta tietoa johtamisjarjestel-
man toimivuudesta ja huomioitavia seikkoja johtamistyékalun varsinaiseksi kayttéénot-
tamiseksi. Pilotoinnin etuina on muun muassa se, etta johtamisjarjestelma saadaan no-

peasti kaytantéon ja nain myds tuloksia saadaan nopeasti.

Johtamistydkalun kehittaminen on dokumentoitu hyvin ja kokeilu halutaan vieda eteen-
pain mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. Oleellista on luoda menetelmé, joka tukee
kylméatekniikan maahantuontilikkeen kasvutavoitteita ja antaa kehyksen johdon toimille.

Kehittdmishankkeeseen ei kuulu Balanced Scorecardin kayttdonoton pitkdaikainen seu-
ranta, analysointi ja raportointi, vaan se rajattiin tutkimuksen ulkopuolelle. Pilottivaiheen
jalkeen tavoitteena on ottaa uusi johtamisjarjestelma ja ty6tapa kayttéén. Kehittamis-
hankkeessa on johtamisjarjestelmén teoriana kaytetty vain Balanced Scorecardia ja so-
vellettu siitd syy-seuraussuhdetta tasapainotetuilla nakdkulmilla méaarallisesti ja laadulli-
sesti. Tavoitteena oli luoda kohdeyrityksen kayttddn skaalautuva johtamistydkalu, jossa
on myds mukana tutkijan tuomaa luovuutta tiedostaen yhtién erityiset sisdiset tarpeet.

2.3 Ennakoidut tulokset ja riskit

Ennakoituna tuloksena on parantunut ja nykyista selkedmpi seka tehokkaampi johtamis-
malli. Ennakoituna tuloksena voidaan mainita myds yrityksen myynnin ja kannattavuu-
den mahdollinen kasvu. Tassa yhteydesséa on kuitenkin hyva huomata, etta ei ole help-
poa osoittaa kannattavuuden mahdollisen kasvun johtuvan juuri johtamisjarjestelman ke-
hittamisestd. Usein johtamisjarjestelman muutokset ovat pitkid prosesseja ja tulokset
saattavat nékya vasta vuosien paasta. Normaali johtamisjarjestelmén kéynnistymispro-
jekti vie noin 4 kuukautta. Kuitenkin tasapainotetun mittariston saaminen osaksi strate-
gista johtamisjarjestelmaa kestaé ainakin 26 kuukautta. (Malmi & Peltonen & Toivanen,
91.)

Johtamistydkalun kehittdminen tehdaan kokonaisuudessaan tassa kehittdmishank-
keessa suhteellisen lyhyella aikavalilla ja kohdeyrityksella ei ole tarkoituksena tehda
muita yhta merkittavia toimenpiteitd kehittamistyén aikana. Nain voidaan suhteellisen
luotettavasti todeta, ettd mahdolliset muutokset yrityksen myynnissa tapahtuvat toden-

nakoisesti juuri johtamisjarjestelméan kehittdmisen ansiosta.
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Ennakoituna tuloksena otan myés yhdeksi nakdkulmaksi operatiivisen johdon vaihtumi-
sen tulevaisuudessa. Tutkimuksen tulosta voidaan hydédyntdd myds tulevaisuudessa
siina tilanteessa, ettéd perheyhtién omistajat ja hallitus paatyvatkin palkkaamaan ulko-
puolisen toimitusjohtajan. Kun yrityksessa on luotu yhtién toimintaan, toimialaan ja toi-
mintaympéaristéén soveltuva johtamistydkalu, on uuden toimitusjohtajan helpompi paasta

uuteen ty6tapaan sisaan.

Ennakoiduista riskeistd voidaan mainita esimerkiksi se, ettd toimin kohdeyrityksessa
osaomistajana, hallituksen jadsenena ja toimitusjohtajana. Tama voikin tuoda hankalia
tilanteita, kun kehittamisty®d liittyy keskeisesti omaan toimintaani. En kuitenkaan usko ta-
man olevan merkittava riski, silld tiedostan itse tilanteen ja pyrin pitdmaén oman asemani
mahdollisimman neutraalina ja keskittymaan tutkimuksen tekemiseen tutkijan nékokul-
masta. Tutkimukselle on taysi tuki koko kohdeyrityksen muiden omistajien ja hallituksen
puolesta, silla tarve on konkreettinen. Muutosvastaisuutta voidaan pitad yhtena riskina,
silld kun yritykseen ja sen toimintatapoihin tehddan muutoksia, on mahdollista, etta tydn-
tekijat jostain syysta vastustavat naitd muutoksia. Tata riskia pyritddn ennakoimaan ja
vahentdmaan muun muassa osallistamalla tyéntekijoitd muutoksen toteuttamiseen ja

viestiméalla mahdollisimman selkeéasti.

Riskeihin kuuluu myds mahdollinen aikataulun viivastyminen esimerkiksi tutkimuksen te-
kijasta johtuen. Tahan riskiin on varauduttu riittdvan joustavalla aikataululla, jolloin mah-
dolliset viivastykset eivat tule yllatyksena eivatka sindnsé haittaa tutkimuksen suoritta-
mista. Riskeja on yleisesti tarkoitus hallita ennakoimalla mahdollisia muutoksia ja pyrki-
malla reagoimaan niihin mahdollisimman nopeasti ennen kuin niistd muodostuu suurem-

pia ongelmia.

2.4 Mittarit

Koska tutkimus kestaa rajallisen ajan, ovat tutkimuksen mittarit valittu niin, etté tuloksia
voidaan mitata jo lyhyen ajanjakson jalkeen. Yrityksen jarjestelmistd saadaan talouden
avainlukuja, jotka kertovat numeroiden muodossa sen, ettd miten yhtidon kannattavuus
on kehittynyt kehitystoimenpiteiden jalkeen. Naistd numeroista muodostetaan tutkimuk-

sen kvantitatiivinen osio, jossa kdydaan lapi numeraalinen kehitys.
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Taloudellisten tunnuslukujen osalta tutkimuksessa arvioidaan seuraavia mittareita:

- liikevaihdon kehitys

- myyntikatteen kehitys

- myyntikate - %

- liikevoitto

- liikketoiminnan muut kulut

- asiakaskohtainen kehitys (top 40, parhaiden asiakkaiden myynnin kehitys)

Nailla kuudella taloudellisella mittaristolla voidaan rakentaa tasapainotettu tuloskortti ta-
loudelliseksi nakékulmaksi ja tukkuliikkeen tuloskunnon arviointi sujuu nopeasti ja tehok-
kaasti. Mittareihin on otettu mukaan nimenomaan Refairin liiketoimintaan oleellisesti vai-

kuttavat tunnusluvut, joista rakentuu liiketoiminnan menestysmahdollisuudet.

Tutkimuksen kvalitatiivisen osuuden pagasiallisena mittarina toimivat henkiléston kysely
ja sen tulokset. Kyselyn avulla saadaan kokemuksia siitd, onko johtaminen ja sen toimi-
vuus parantunut kehittdmistoimenpiteiden myéta. Kyselyn tuloksia verrataan tutkimuk-
sen aluksi tehtavaan kyselyyn, joka liittyy nykytila-analyysiin. Nain voidaan vertailla tilan-
netta ennen ja jalkeen kehitystoimenpiteiden.

Henkil6ston tyytyvaisyytta johtamiseen mitataan kahdella kyselylomakkeella. Toinen lo-
make on toimitettu tydntekijdille joulukuun lopulla 2016 ja samanlainen kysely annettiin
taytettdvaksi huhtikuun lopussa 2017. Kyselyssa on mukana vapaan tekstin vastaus-
kenttid sek& numeraalisia vastauksia ja niiden perusteella pystyy analysoimaan, kuinka
johtamisty6kalun kayttaminen ja johtamisen uusi malli on otettu vastaan organisaatiossa.

Tutkimuksessa kaytetdan siis yhtién toimintaa parhaiten kuvaavia mittareita ja arvioi-
daan, mistd mahdolliset muutokset mittareissa johtuvat. On vaikeaa tietda, johtuivatko
mahdolliset muutokset kannattavuudessa johtamisty6kalun kehittamisesta vai esimer-
kiksi markkinointiin liittyvista toimenpiteista. Tutkimuksen onnistumisen yleisend mitta-
rina toimii puolestaan se, etta johtamistydkalu otetaan kohdeyrityksessa kayttéon.
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3 Tutkimusmenetelmat

3.1  Toimintatutkimus

Tama tutkimus toteutetaan toimintatutkimuksena, joka on yhdistelma erilaisia tutkimus-
menetelmid. Toimintatutkimuksen ominaispiirteitd ovat kaytantéén suuntautuminen, toi-
mintaan vaikuttaminen ja ratkaisukeskeisyys. Toimintatutkimuksessa tutkijalla on hyvin
aktiivinen rooli, eika tehtavana ole ainoastaan kuvata tutkimusongelmaa, teoriataustaa
ja johtopaatdksia, vaan liséksi vaikuttaa tutkimuskohteeseen ja saada aikaan muutoksia
kaytantéon. Tama tuokin mahdollisuuden ja haasteen, kun ollaan lahella aihetta. Toimin-
tatutkimuksessa voidaan hy6dyntaa niin laadulliseen kuin maaralliseenkin tutkimukseen
kuuluvia tiedonhankinta- ja analyysimenetelmia ja tdma johtuu siita, etta toimintatutki-

mukselle ei ole olemassa vastaavia menetelmia. (Kananen 2014, 26-27, 139.)

Toimintatutkimuksen rooliin kuuluu muuttaa vallitsevia kaytantoja ja osallistuttaa organi-
saatio osaksi tatd muutosprosessia. Toimintatutkimuksessa tutkimus ja tutkittava kohde
etsivat yhdessa ratkaisua luomalla uutta tietoa muutoksen aikaansaamiseksi. Toiminta-
tutkimuksen toimintaan ja aktiivisuuteen painottavan nakékulman vuoksi se soveltuu hy-
vin tyéelamalahtdiseen tutkimukseen ja vaikuttamiseen. Aktiiviseen muutokseen muu-
toksen tavoittelu erottaakin toimintatutkimuksen perinteisesta tutkimuksesta. (Kuula
1999, 9-11.)

Toimintatutkimukselle on tyypillistd sen prosessimaisuus, jossa tutkimusongelmaa |a-
hestytdan nykytila-analyysilla. Nykytilaa analysoimalla tutkimusongelmaan haetaan rat-
kaisuehdotuksia ja toimenpiteitd. Toimintatutkimuksessa pyritdén tydkulttuurin todelli-
seen muutokseen niin, etté prosessit jatkaisivat kehittymistadan kohdeyrityksessa myds
tutkimuksen jalkeenkin. Toimintatutkimuksen tuloksena syntyvat mahdolliset muutokset
tai johtopaatdkset eivat ole tarkeimpia tekijoita toimintatutkimuksessa, vaan muutokset
toimintaymparistédn niin, ettd jatkuva parantaminen on luonnollinen osa sen toimintaa.
(Heikkinen & Rovia & Syrjala 2006, 83.)

Toimintatutkimuksen eras keskeinen ongelma on se, miten paljon tutkimuksen tekija saa
aktiivisesti vaikuttaa toimintatutkimuksen kulkuun. Toimintatutkimuksen tekijan tuleekin
perustaa omat johtopaatdksensa vahvasti kayttdmiinsa tiedonhankintamenetelmiin ja
unohtaa henkildkohtaiset ndkemykset ja mielipiteet. Oleellinen osa toimintatutkimusta
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my®6s on tutkijan omat havainnot. Tutkimuksen tekijan on hyva muistaa, etta han itse on
yksi toimintatutkimuksen osista ja néin osaltaan vaikuttamassa tutkimukseen sekéa sen
lopputulokseen. (Kuula 1999, 116.) Tassa opinnaytetyéssa toteutuu tukijan mukana olo
tutkimuksessa erittain l1aheisesti.

Muun muassa Metsamuuronen (2006, 105-106) toteaa toimintatutkimuksen vaikeutena
my®&s sen, ettd siind tutkittava kohde on hyvin rajattu. On olemassa paljon erilaisia muut-
tujia, joita on vaikea hallita ja tulosten yleistettavyys on usein epavarmaa. Mahdollista
on, etta toimintatutkimuksessa teorian ja kaytannon liittyminen toisiinsa jaa lopulta epé-

selvaksi.

Toimintatutkimuksen vaiheet ja vaiheiden siséltd vaihtelevat jonkin verran riippuen maa-
rittelijasta. Tassa tutkimuksessa kaytetadn Kanasen (2014, 34) yleisesti kdytéssa olevaa
maarittelyd toimintatutkimuksen etenemisesta. Kuviossa 2 on vasemmalla kuvattuna,
miten toimintatutkimus tehdaan teoriassa ja oikealla, miten se suoritetaan kaytannéssa

tasséa tutkimuksessa.

Nykytilan Nykytilan kartoitus:
—+ Kartoitus - Kysely
artol - Havainnointi
i ¥
Ongelmatilanteen Analyysi:
analyysi ja siihen - Ongelmakohdat
vaikuttavat tekijat - Ratkaisut
i 3
Synteesi: Parannuseht_:lotus:
hdot - Johtamis-
parannusehdotus jarjestelmé
s 1 Sykli
Kokeilu:
Kokeilu Johtamisjérjestelma
kayttoon
J
¥ 3
Arviointi:
Arviointi - Kysely
- Tulokset
J
¥ 3
Seuranta:
— Seuranta Viimeiset
havainnot

Kuvio 2. Vasemmalla toimintatutkimuksen vaiheet teoriassa (Kananen 2014, 34) ja oikealla ta-
man toimintatutkimuksen vaiheet kdytdnndssa.

Tarvittavien kehityssyklien maara riippuu muun muassa siita, ettd miten paljon aikaa on
kaytettavissa ja miten monimutkaisesta asiasta on kyse. Ylimaaraisia riskeja valttaakseni

valitsen yhden kehityssyklin. Syklin aikavali on neljan kuukauden pilottivaihe vuoden
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2017 alusta huhtikuun loppuun. Keskittymalla vain yhteen sykliin voin keskittya teke-
maan kehitystydn laadukkaasti niin, ettd esimerkiksi aikataulujen puolesta ei tule ylimaa-
raisia riskeja. Kuten Heikkinen ym. (2006, 19, 82) mainitsevat, niin syklien maara ei tosin
ole kovinkaan oleellinen asia vaan se, etta tutkimus siséltda suunnittelun, idean, toimin-

nan ja arvioinnin. Seuraavaksi kasittelen kuviota 2 tarkemmalla tasolla.

Toimintatutkimuksen kehityssykli aloitetaan nykytilan kartoituksella, joka tehdaan tassa
tutkimuksessa SWOTin, kyselyn ja havainnoinnin avulla. Nailla keinoilla selvitetdan ny-
kyista johtamista ja sen ongelmakohtia seké ratkaisuehdotuksia. Seuraavaksi on vuo-
rossa ongelmatilanteiden analyysi ja siihen vaikuttavat tekijat. Edella olevien vaiheiden
jalkeen on vuorossa parannusehdotus, joka tarkoittaa kdytanndssa tassa tutkimuksessa
johtamisjarjestelméan kehittdmista. Tama kaydaan Iapi myoés tydntekijéiden kanssa en-
nen kokeilua kaytanndssa. Kokeilun avulla nahdaan, miten etukateen suunniteltu johta-
misjarjestelma toimii k&dytdnndssa. Refairissa uudesta johtamistybkalun kayttdonotosta
keskusteltiin joulukuussa 2016 ja parannusehdotukset kaydaan lapi toukokuussa 2017
pilottivaiheen jélkeen.

Kéaytanndn kokeilun jalkeen on vuorossa arviointi, jossa selvitetdan toisen kyselyn ja ha-
vainnoinnin avulla, onko toiminta muuttunut. Tutkimus jatkuu lyhyella seurannalla, jossa
voidaan tarvittaessa tehda viimeisia havaintoja. Naiden edella kuvattujen vaiheiden jal-
keen toimintatutkimuksen yksi kehityssykli on suoritettu ja tama tutkimus on valmis.

Omaan rooliini tassa toimintatutkimuksessa on suorittaa kyselyt, havainnoida ja ohjeis-
taa sekd valvoa muutosten toteuttamista. Tarkedksi tekijaksi tdssa kokonaisuudessa
muodostuu myds muutoksen johtaminen, silla muutokset vaativat koko yritykselta aivan
uudenlaista nakdkulmaa seké asennetta ja tdssa todellisena haasteena voikin olla esi-

merkiksi muutosvastaisuus.

3.2 Tiedonhankintamenetelmét

Tutkimuksen tiedonhankintamenetelmind toimivat kyselyt, havainnointi sek& teoria.
Naista kyselytutkimuksella kerataan ja tarkastellaan tietoja toiminnasta ja asenteista. Ky-
selytutkimuksessa esitetdan kysymyksia vastaajalle kyselylomakkeella. Lomakkeen on
toimittava niin, ettéd vastaaja pystyy vastaamaan itsenaisesti kysymyksiin. (Vehkalahti
2008, 11.)
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Kysymykset voidaan muotoilla monella eri tavalla. Yleisimmat muodot ovat: avoimet ky-
symykset, monivalintakysymykset ja asteikkoihin perustuvat kysymykset. Avoimissa ky-
symyksissa esitetddn kysymys ja vastausta varten jatetaan avoin tila. Taman kysymys-
tyypin avulla pyritddn saamaan esiin nakékulmia, joita tutkija ei ole osannut etukateen
ajatella. Niitd voidaan kayttaa esimerkiksi tutkimuksissa, joissa ilmiésta ei ole viela paljon
tietoa, etenkin laadullisissa tutkimuksissa. Avoimia kysymyksia on yksinkertaista laatia,
mutta niiden kasittely vie aikaa. Avoimille kysymyksille on tyypillistd myés, etta tyhjia
vastauksia tulee kohtuullisen paljon. Vastauksille suositellaan jatettavéksi riittavasti tilaa
ja avoimet kysymykset kannattaa sijoittaa tutkimuslomakkeen viimeiseksi. (Heikkila
2008, 49.)

Monivalintakysymykseksi nimitetddn kysymystd, jossa vastaaja voi valita monta vaihto-
ehtoa. Monivalintakysymyksissa tutkija on laatinut kysymykset numeroiduilla vastaus-
vaihtoehdoilla. Vastaaja merkitsee rastilla, mustaamalla, viivalla tai rengastaa lomak-
keesta valmiin vastausvaihtoehdon tai useampia, mikali ohjeessa sallitaan useamman

vaihtoehdon valitseminen.

Monivalintakysymykseen voi yhdistaéd avoimen kysymyksen eli valmiiden vastausvaihto-
ehtojen jalkeen esitetdan avoin kysymys. (Hirsjarvi ym. 2007, 188.) Heikkilan (2008, 52)
esittadd, ettd kyseessa on talléin sekamuotoinen kysymys eli jos osa vastausvaihtoeh-
doista on annettu ja vahintdan yksi on avoimia. Avoimeksi jatettava vaihtoehto "Muu,
mika?” lisatdén, mikali ei ole tietoa siitd, ettd kaikki mahdolliset vastausvaihtoehdot on
keksitty kysymyksia laadittaessa. (Heikkila 2008, 52.)

Asteikkoihin perustuvassa kysymystyypissa esitetdan vaittamia ja vastaaja merkitsee
asteikkoon, miten painottaen han on samaa tai eri mieltd kuin esitetty vaittama. Asteik-
kotyyppisten kysymysten kayttdmisessa on etuna, ettd niiden avulla saadaan pieneen
tilaan paljon tietoa. Heikkous on, ettei vastauksista voida paételld, mika painoarvo koh-
teilla on eri vastaajille. Likertin ja Osgoodin asteikot ovat tavallisimmin kéytetyt asen-
neasteikot. Mielipidevaittamissa kaytetaan Likertin asteikkoa, joka on tavallisesti 4- tai 5-
portainen jarjestysasteikon tasoinen asteikko. Asteikon toisena aaripdéand on useimmi-
ten “samaa mieltdq” -vaihtoehto ja toisena &aripdana “eri mieltd” -vaihtoehto. Osgoodin
asteikko on muun muassa tuote- ja yrityskuvatutkimuksissa usein kaytetty asteikko.
Siina vastausvaihtoehdot ovat 5- tai 7-portaisena asteikkona, jonka aaripaina ovat vas-
takkaiset adjektiivit, kuten "hyva” ja "huono”. (Vehkalahti 2008, 35.)
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Onnistunut kyselylomake on tyylitelty ja selkolukuinen sek& ulkoasultaan houkutteleva.
Vastaaja paattaa usein ulkoasun perusteella sen, vastaako han lainkaan kyselyyn. Vas-
taajan mielenkiintoa tutkimusta kohtaan voi liséata sijoittamalla lomakkeen alkuun help-
poja kysymyksia. Kyselylomake ei saa olla liian pitkd tai raskaasti luettava ja jokaisen
kysymyksen tarpeellisuus on pohdittava huolella. Tutkimuksen aihe on kuitenkin Hirsjarvi
ym. (2007, 187) mukaan térkein vastaamiseen vaikuttava asia. Tutkimuksen onnistu-
mista voidaan parantaa kysymysten huolellisella suunnittelulla ja laatimalla lomake pe-
rusteellisesti. (Hirsjarvi ym. 2005, 187, 193.)

Kiinnostavan tutkimuslomakkeen ominaisuuksiin kuuluvat tarkeana osana lisaksi selkeat
ja yksiselitteiset vastausohjeet. Lomake saa vastaajan tuntemaan, etta kyselyyn vastaa-
minen on tarkedd. Kysymykset etenevat loogisesti ja jos ne koskevat samaa aihetta,
ryhmittely on tehty selkeiksi kokonaisuuksiksi. Kysymykset numeroidaan juoksevasti ja
vain yhté asiaa kysytaan kerrallaan. Tutkimuslomake on tarkea testata etukéteen. (Heik-
kila 2008, 48-49.)

Kyselyn kysymykset laaditaan siten, etté ne tarkoittavat samaa kaikille vastaajille. Yksit-
taisilla sananvalinnoilla voi olla yllattavan suuri vaikutus. Epamaaraisyytta ja monimerki-
tyksisia sanoja kuten "usein”, "tavallisesti” ja "yleensa” on valtettava, jos halutaan patevia
tuloksia. Myds alan ammattikieltd, sivistyssanoja tai muuten monimutkaisia sanoja on

valtettava. (Hirsjarvi ym. 2007, 191-192.)

Tein kyselylomakkeen henkiléstdén silla ajatuksella, etta siind on riittdvasti kohtia, joissa
voi kayttda vapaata ilmaisua. Toisaalta kyselylomakkeessa on asteikkoihin perustuva
osuus, jota on selked analysoida numerovastausten perusteella. Kyselylomakkeen tar-
koitus oli nimenomaisesti nahda henkiléstén mielipide alkutilanteessa ilman johtamisty®-
kalua ja sitten 4 kuukauden seurantajakson jalkeen verrata tilanteen kehittymista uuden
johtamistydkalun kayttédnoton jalkeen. Kyselylomakkeet ovat tdman tutkimuksen liitteet
1ja3.

Opinnaytetydssa tiedonhankintamenetelméana toimii myds havainnointi, joka suoritetaan
kaytanndssa seuraamalla henkiloston tydskentelyd. Mahdollisuuksien mukaan seura-
taan myds koko yrityksen toimintaa ja sitd, miten johtamisjarjestelma toimii kokonaisuu-
den nakékulmasta. Hirsjarvi ym. (2007, 207) kirjoittavatkin, etta yleinen havainnointi on
tarkeassa osassa, silla kyselyjen kautta ei valttamatta tule kaikki olennainen esiin ja toi-
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saalta havainnoinnin ansiosta voidaan paremmin nahda, toimivatko ihmiset niin kuin sa-
novat toimivansa. Olen kaynyt 1&pi tutkimuksen lopussa havaintoja muutoksen tuomista

vaikutuksista Refairissa.

Kuten esimerkiksi Heikkinen ym. (2006, 86-87) huomauttavat, niin toimintatutkimuk-
sessa on kuitenkin ongelmallista maarittaa tarkasti, kuinka tutkimus etenee tai miten tie-
donhankinta suoritetaan. Muutoksiin on siis hyva varautua, silla toimintatutkimuksen ai-
kana muutoksia voi tulla yllattaviltékin tahoilta. Olosuhteiden vaihteluihin valmistaudu-
taan tassa tutkimuksessa esimerkiksi ennakoimalla tilanteita ja tiedostamalla muutosten
mahdollisuus.

3.3 Analyysimenetelméat

Kyselyn tuloksia analysoidaan Excel -ohjelmalla, johon merkitdan kyselyn vastaukset ja
jonka avulla voidaan nahda nopeasti ja helposti tulokset. Taloudelliset tunnusluvut ennen
johtamisjarjestelman kayttédnottoa ja pilottivaiheen lopussa on keratty excel —tauluk-
koon. Numeraaliset vastaukset analysoin taulukossa, puutun muutoksiin ja arvioin koko-
naistilannetta. Vapaasti kirjoitetuista henkil6stdn vastauksista kirjoitan epakohtien paran-
tamiseksi alkutilanteen yhteenvedon, johtopaatdkset pilottivaiheen lopun kommenteista
ja kehittdmisajatukset kyselyn tuloksiin perustuen.

3.4 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla viitataan tutkimuksen patevyyteen (Hirsjarvi ym. 2007, 226). Taman tutki-
muksen validiteetti pyritddn varmistamaan valitsemalla sellaisia teorioita ja toimintamal-
leja, joiden tiedetaan olevan yleisesti kaytdssa ja hyvaksyttyja. Validiteettiin vaikuttaa
myods selkeat perustelut, jotka auttavat ymmartamaan, miksi joku asia on tehty tai on
jatetty tekemattd. Tassa on tavoitteena, etta lukija pystyy helposti seuraamaan muutok-
sia ja tehtyja toimenpiteita. Tutkimuksen tekijan nakemyksen mukaan tutkimuksen tulok-

set tulevat olemaan pétevia.

Reliabiliteetilla viitataan puolestaan tutkimuksen luotettavuuteen (Hirsjarvi ym. 2007,
226). Tutkimuksen tekijan mielesta tama tutkimus tulee olemaan luotettava, silla kaikki
tutkimuksen aineisto dokumentoidaan huolellisesti ja tutkimuksen tekija on mahdollisim-
man objektiivinen keskittyen vain olennaisiin asioihin. Kananen (2014, 146) toteaakin,
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etta tutkijan ei tulisi tuoda tutkimukseen mukaan omia mielipiteitdan, vaan luottaa puh-
taasti aineistoon. On kuitenkin hyva huomata, ettéd tutkimus ei voi koskaan olla taysin
objektiivista.

Taman toimintatutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia on kuitenkin vaikea yksiselittei-
sesti todentaa, koska tutkimus liittyy pieneen yritykseen ja tutkimusjoukko on hyvin ra-
jattu. Nain yleistettavyyden validiteetti ei ole kovinkaan korkea, mutta tdmakin riippuu
voimakkaasti siita, minkalaiseen toimintaymparistdon tutkimusta verrataan. Toisaalta ku-
ten Kananenkin (2014, 134) toteaa, niin toimintatutkimus ei edes tdhtda samanlaiseen
yleistettavyyteen kuin esimerkiksi maarallinen tutkimus. Jos tutkimuksen lahtékohdat on
tarkkaan kuvattu, niin tulokset voidaan kuitenkin siirtda tutkimusta vastaaviin tapauksiin.

Mikali tdma sama tutkimus suoritettaisiin toiseen kertaan samalle tutkimusjoukolle ja sa-
malla tavalla mutta eri tekijan toimesta, niin mielestani on todennakadista, etta lopputulos
olisi tasta huolimatta kuitenkin riittdvan samankaltainen. Luonnollisesti on kuitenkin mah-
dollista, etta tulokset voivat olla hyvinkin erilaisia muun muassa sen vuoksi, etté kyselyyn
vastanneet ovat saattaneet muuttaa ndkemyksidan tdman tutkimuksen tekemisen jal-
keen. Tassa tuleekin hyvin esille vaativuus tutkimuksen tulkinnan suhteen. Kuten Kana-
nenkin (2014, 136) kirjoittaa, niin tutkimuksen tekee hankalaksi juuri se, etta tulkintoja
voi olla useita ja ndin myds lopputulokset voivat vaihdella merkittavastikin. Toimintatut-
kimuksen luotettavuuden arviointiin ei tosin ole olemassa kovinkaan tarkkoja ohjeita ja
tasta johtuen toimintatutkimus arvioidaankin kokonaisuutena ja sisallén johdonmukai-
suutta painottaen. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 133-135.)

Kyselytutkimuksen mittauksen luotettavuuteen ja laatuun vaikuttavat monet tekijat. Tut-
kimus tulee suunnitella huolellisesti, jotta mittauksen laatu voidaan taata, silla jalkikateen
tutkimuskysymyksiin on vaikea saada vastauksia, jos kyselytutkimuksen kysymykset ei-
vat annakaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Kyselylomaketta tehdessé taytyy muis-
taa, ettd mittaus tapahtuu vain kerran, joten jalkikateen huonosti mitattuja osioita on mah-
dotonta parannella. (Vehkalahti 2008, 40.)
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4 Teoreettinen viitekehys

4.1 Yleista johtamisjarjestelmista

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on muun muassa antaa tarkeaa taustatietoa ja
tukea osaltaan tutkimuksen kaytannén toteuttamista. Kéasittelen tassa teoreettisessa vii-
tekehyksessa muun muassa yrityksen johtamista ja johtamisjarjestelmia. Nama osa-alu-
eet tukevat hyvin tutkimuksen paaasiallista teoriaa, joka liittyy Balanced Scorecardiin.
Teoreettinen viitekehys on pyritty kirjoittamaan niin, etta se ottaa tutkimuksen rajauksen
ja kohdeyrityksen mahdollisimman hyvin huomioon.

Niemelad & Pirker & Westerlund (2008, 118-119) kuvaavat johtamisjarjestelmaa organi-
saation hermostona, jonka avulla kasitellaan tietoa ja jonka avulla toimitaan. Johtamis-
jarjestelmaan kuuluvat esimerkiksi kokousten agendat, kokoukset, selkeét roolit ja vas-
tuut ja tehokkaat kommunikaatiokanavat ja -tavat. Johtamisjarjestelma varmistaa yhtey-
den strategisten tavoitteiden seka operatiivisen toiminnan valilld. Se auttaa kontrolloi-
maan toiminnan avaintunnuslukuja oikea-aikaisesti ja sisdltda oikeat I1&hteet tiedon ana-
lysoimiseksi, tavoitteiden asettamiseksi ja toimenpiteiden toteuttamiseksi seka kehittaa

tulevien tapahtumien ennakointia.

Salminen (2008, 124) méaéarittelee johtamisjarjestelman mekanismeiksi, joilla johto toteut-
taa johtamista yrityksessa. Salminen kirjoittaa, ettd johtaminen koostuu suunnittelusta,
informaation keruusta, analysoinnista ja tavoitteiden asettamisesta. Liséksi johtaminen
muodostuu organisoinnista, resursoinnista, motivoinnista, seurannasta, palautteen an-
nosta ja ohjauksesta seka henkisten ja fyysisten resurssien kehittdmisesta. Johtamisjar-
jestelméassa esitetddn ndkemys kokonaistavoitteista ja -strategioista yksittaisia tyénteki-
j6itd koskeviin tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin. Onnistuneen ja k&ytdnndssa toimi-
van johtamisjarjestelman kriteereitd ovat yksinkertaisuus ja ymmarrettéavyys, yhden joh-
tamisjarjestelman periaate ja johdon sitoutuminen johtamisjarjestelmaan. (Karléf & L6-
vingsson 2004, 75-76.) Yksinkertaisuus, ymmarrettavyys ja helppokayttdisyys ovat olleet
tavoitteenani tdssa opinnaytetydssa, kun johtamistytkalua on luotu.
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Kaplanin & Nortonin (2008, 64) maarittelee johtamisjarjestelmasta yhtendiset prosessit
ja valineet, joita yritys kayttdd muodostaakseen liiketoimintasuunnitelman ja muuttaak-
seen sen operatiiviseksi toiminnaksi. Liséksi sekd strategian etté operatiivisen toiminnan

tehokkuuden seuranta ja kehittdminen ovat osa johtamisjarjestelmaa.

Viitalan & Jylhan mukaan (2008, 268) yrityksen johtamissysteemiin kuuluvat paatdésval-
lan ja vastuun maarittely ja jako yksikéiden ja ihmisten kesken, visio ja strategiaprosessi.
Lisaksi huomioidaan tavoiteasetannat ja niiden saavuttamisen seurannan systematiikka,
talouden suunnittelun ja seurannan jarjestelma. Johtamisjarjestelmaan kuuluvat usein
myds tieto- ja palkitsemisjarjestelma, systemaattiset palaveri- ja kehityskeskustelukay-
tanndt. Asianmukaisen johtamisjarjestelman tavoitteena on kehittdd toiminnan tehok-
kuutta monella tavalla, kuten edistdmalld organisaation suunnittelua, mittaamista ja lii-
ketoiminnan prosessien seuraamista. Niiden avulla toimintojen jatkuva parantaminen
mahdollistuu. (Niemeld ym. 2008, 119.) Vaikka tdssé& tutkimuksessa ei jatkuvaa paran-
tamista varsinaisesti tutkita, niin kohdeyrityksen Refairin tavoitteena on kdydéa seuraa-

vien vuosien aikana kaikki toiminnan osa-alueet lapi jatkuvan parantamisen ajatuksella.

4.2 Suorituskyvyn johtaminen ja sen kytkenta strategiaan

Kuviossa 3 on kuvattu suljettu kehamalli suorituskyvyn johtamisessa (BPM = Business
Performance Management), sovellan Business Intelligencen -kirjan kuvaa opinnayte-
tyéssani (Sharda & Delen & Turban, 150.) Johtamisty6kalu paivitetaan kerran vuodessa
ja peilataan strategiaan. Neljan kuukauden vélein kdydaan lapi prosessi, jossa johtamis-
jarjestelman tavoitteet tarkistetaan, tehdaan uusi suunnitelma, analysoidaan ja tarken-

netaan toimenpiteet.
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Kuvio 3. Sovellettu suljettu kehamalli suorituskyvyn johtamisessa (Sharda yms, 150).

Oleelliset ja toistuvat vaiheet ovat strategiointi, suunnittelu, analysointi ja maéarittely. Tata
keh&a kaytetdan jatkuvana kehittdmiskeinona johtamisjarjestelmén parantamiseksi. Al-
kuvaiheessa sykli on yksi kuukausi ja hallituksessa kdydaan jatkuvan parantamisen eh-
dotukset Iapi. Kun johtamistydkalu on saatu toimivaksi, niin jatkossa johtamisen tyékalun
isot linjat kdydaan kohdeyrityksessa neljan kuukauden vélein 1api johtuen toimialan se-
sonkiluonteisuudesta. Tassa opinndytetydssa keskitytddn johtamismallin luontiin, eika
kdyda taman enempad sen kytkeytymista strategiaan lapi.

4.3 Yrityksen johtaminen

Johtamisessa on Alahuhdan (2015, 40, 121) mukaan viisi avainperiaatetta:

Kirkas suunta ja selkeét tavoitteet
Avoimuus ja suoruus

Fokus

Yksinkertaisuus

o~ 0N~

Oikea-aikaisuus

Alahuhta toteaa johtamisjarjestelméassa tarkeaa olevan, etté liiketoimintayksikdiden hen-
kildiden valilla saadaan aktiivinen vuorovaikutus. Tiedon tulee valittya asiakkailta koko
organisaatioon. (Alahuhta, 2015, 40, 121) Johtamisen tydkalulla yrityksen tavoitteet sel-
Kiintyvat, avoimuus organisaatiossa lisdantyy, fokus tarkeimpien tehtavien hoitamisessa
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pysyy ylla, on yksinkertaista palata ydinasioiden aarelle ja liiketoimintatilannetta voidaan
peilata oikeassa hetkessa. Tassa opinnaytetydssa keskitytdan Refairin kirkkaan suun-
nan léytymiseen ja selkeiden tavoitteiden luomiseen johtamistydkalun kautta.

Yrityksen toiminnan johtaminen muodostuvat yrityksen taloudellisten, fyysisten, inhimil-
listen ja tietoresurssien suunnittelusta, organisoinnista, johtamisty6sté ja ohjauksesta yri-
tyksen tavoitteita kohti. Suunnitteluun kuuluvat tavoitteiden maarittdminen, tavoitteiden
saavuttamiseksi laadittu suunnitelma seka taktiset ja operatiiviset tehtavat strategian to-
teuttamiseksi. Organisointi muodostaa yrityksen resurssien ja toiminnan jarjestamisen
johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi. Johtamistyén tavoitteena on johtaa ja motivoida
henkildstdé yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ebert & Griffin 2009, 64-66.)

Ahman (2004, 146) tiivistaa tarkeimmaét johtamisen perusasiat seuraavasti: on tarkeaa,
ettd kaikilla on tiedossa, mitd yritys tavoittelee sek& miten visio ja strategia kuvataan
innostavasti. Henkiléston taytyy tietdd, mitd strategia ja arvot tarkoittavat ja etta arjen
paatdkset perustellaan mahdollisimman usein niilld. Kaikilla on myds tiedossa, mita it-
seltéd odotetaan, mitkd ovat yhteiset pelisddnndét ja miten eroamme muista organisaa-
tioista. Jokainen tydyhteisdssa tietdd, mika on tavoiteltava johtamiskulttuuri, tapa johtaa
ja oma rooli siind. Asioiden toteuttamiseen panostetaan ja kehitettavia asioita kaynniste-
tdan. Refairissa on viimeisen vuoden aikana korostettu paljon vision, strategian ja arvo-

jen merkitysta yhtién viestinnassa.

Henkil6st6a kannustetaan ja palkitaan strategiaa edistavista asioista, niitéd analysoidaan
ja oppia tulee kaikille. Arvojen mukaiseen toimintaan, avoimeen viestintaan ja luottamuk-
sen luomiseen kiinnitetddn huomiota. Henkildsté& kehotetaan ideointiin ja kehitysideoita
kuunnellaan ja toteutetaan. Oikeat ihmiset saadaan oikeille paikoille, toimimaan omilla
vahvuuksillaan ja johtajat osaavat johtaa. Asiakasndkdkulman tarkeys ja asiakkaiden
tarpeiden tuntemus ovat kaikilla hallussa. Refairissa on ollut pitkdén tapana jarjestaa
kehityspaivia kaksi kertaa vuodessa, jolloin kaikkien nakemykset huomioidaan.

Johtamisen voidaan maéritella olevan yrityksen suunnitelmallista ohjaamista omistajien
sille asettamia tavoitteita kohti. Johtamisprosessi voidaan jakaa suunnitteluun, toteutuk-
seen ja valvontaan. (Jarvenpdad & Lansiluoto & Partanen 2010, 13.) Suunnitteluvai-
heessa yrityksen johto maarittelee toiminnalle tavoitteet ja padmaarat seka niiden saa-

vuttamiseksi tarvittavat toimenpiteet ja resurssit. Toteuttamisvaiheessa suunnitelmat vie-
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daan kaytantédn ja ohjataan toimintaa asetettujen tavoitteiden ja padmaarien saavutta-
miseksi. (Jarvenpaa ym. 2010, 13.) Hyvakin suunnitelma saattaa jaada toteutusvai-
heessa puolitiechen, mikali johtamisprosessia ei vieda pitkajénteisesti loppuun saakka.
Etukateen on mahdotonta ennakoida kaikkia toimintaan vaikuttavia muuttujia. On téar-
keada, ettd valvontavaiheessa analysoidaan saavutettuja tuloksia, suunnitellaan korjaa-

vat toimenpiteet ja otetaan ne kayttéoén. (Jarvenpaa ym. 2010, 13.)

4.4 Tavoitejohtaminen

Refair Oy:ssa on ollut aina numeraaliset tavoitteet, mutta kdytanndn tyén mittaaminen
on ollut kevyempaé. Uusi ajatus on kirjata ajatukset yl6s ja seurata tavoitteiden toteutu-

mista sdannodllisesti sovituilla aikatauluilla.

Tavoitejohtamisen alkuperdisend ajatuksena on varmistaa se, ettei organisaatiossa ole
monia eri suuntiin vievia tavoitteita. Tavoitejohtaminen perustuu siihen, etta toiminta on
tavoitteellista sekd suunnitelmallista huomioiden myds jokaisen henkilékohtaisen vas-
tuun. Perusajatuksena voidaan siis pitaa sita, etta tydilmapiiri on tarkea tydyhteisdssa.
Koko tavoitejohtamisen idea perustuu yhdessa sovittuun tavoitteeseen, minka edisty-
mista aikaikkunan sisalla seurataan yhdessa, saaden toiminnasta palautetta ja ohjausta.
Tarkeaa tavoitejohtamisessa on huomata jokaisen henkilén oma vastuu ty6n teosta ja

sen onnistumisesta.

Tavoitejohtamisen ominaisuuksia ovat tavoitteellisuus, suunnitelmallisuus, tulostietoinen
toiminta ja erityisesti henkil6kohtainen vastuu. Toimintaa seurataan muun muassa esi-
miehen kanssa kaytyjen keskustelujen perusteella, missa seurataan tavoitteiden onnis-
tumista ja niissé pysymista. Ihmiskeskeisyys ja ihmisten taitojen kehittyminen tyén ai-
kana liittyy tavoitejohtamiseen. Tarked seikka on myds vastuunkanto sek& omaehtoinen
ohjaus ja valvonta. (Hokkanen & Strémberg 2003, 143.)

Tavoitejohtamisen tarkein asia onnistumisen kannalta on tavoitteiden realistinen maarit-
tdminen. Tavoitteiden tulee olla ymmarrettavia, tasmallisia, perusteltuja, oikeudenmukai-
sia, riittdvan vaativia ja realistisia. Tavoitteet on johdettu yleensa organisaation tavoit-
teista yksikkdkohtaisiin tavoitteisiin ja sitd kautta yksil6tavoitteisiin. (Jarvinen & Rantala
& Ruotsalainen 2014, 58-59.)
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Tavoitteisiin sitoutuminen on niiden onnistumisen kannalta yksi tarkeimmisté asioista.
Ihmisten tulee olla sitoutuneita sovittuihin tavoitteisiin ja se tarkoittaa sita, etta ihmiset
saavat olla itse vaikuttamassa tavoitteisiin. Lisaksi paatéksenteon osallistaminen ja mah-
dollisuus vaikuttamiseen auttavat tavoitteiden sisaistamiseen. Tavoitteisiin sitoutumisen
ohella tavoitteiden pitaa olla kunnianhimoisia, mutta silti saavutettavissa olevia. Liian kor-
kealle asetettu tavoite aiheuttaa motivaation puutteen saavuttamattomuuden takia, jol-
loin ei edes pyrita tavoitetta kohti. Hyvin asetettu tavoite on motivoiva ja selked ja nama
tavoitteet johtavat tyypillisimmin parempiin suorituksiin. (Kauhanen 2010, 61.)

Tavoitejohtamisen eduiksi katsotaan kaytanndllinen ja yksinkertainen l&dhestymistapa,
keskittyminen olennaiseen sekd mahdollisuus itsenaisen tydskentelyyn. Lisaksi tavoite-
johtamista voidaan hyédyntada jokaisella organisaatiotasolla. (Sydanmaanlakka 2004,
40-41.)

4.5 Vuosikello ja palaverikaytanté

Vuosikello on kateva tapa havainnollistaa vuoden aikana tapahtuvia téarkeimpia tehtavia.
Liiketoiminnan suunnittelu on térkea osa vuosikelloa. llman suunnittelua on toiminta sat-
tumanvaraista. Asianmukaisella suunnittelulla voidaan ohjata tehtavia haluttuun suun-
taan ja johtaa yrityksen toimintaa. Vuosikelloa voidaan kayttda myds viestintavalineend,
jonka avulla on kaytéssa analysointitietoa yrityksesta ja sen toimintaymparistésta. (Al-
hola & Lauslahti 2005, 64—65.) Tassa opinnaytetyéssa olen luonut Refairille oman vuo-
sikellon, jossa huomioidaan kylméateknisen alan sesonkivaihtelut ja annetaan yrityksen
johtamiselle jarkeva analysointi vali. Vuosikello on kytketty jatkuvan parantamisen mal-
liin, jossa johtamisen osa-alueita pyritdan kehittdmaan neljan kuukauden sykleissa. Al-
kuvaiheessa syklien sisalla kdydaan kuukauden valein johtamistykalun tehtavia ja nii-
den tavoitteiden toteutumista lapi.

Oleellista johtamisessa on kasvotusten kaytavat keskustelut ja palaverikaytanté. Johta-
mistyékaluun kuuluu isona kuvana vuosikellon noudattaminen, mutta vuosi on myés pil-
kottu pienempiin ajan jaksoihin. Refairin tapauksessa kaytannén toimenpiteet on kerrottu
tarkemmin luvussa 5.2. Tarkeaa on, etta kun tavoitteita on asetettu ja niiden toteuttami-
seen on aikataulu, niin tavoitteiden toteutumista seurataan. Kaytanndssa kylmatekniikan

tukkuliiketoiminnassa on luontevaa jakaa seurantajaksot vuodessa kolmeen osaan. Al-
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kuvuonna panostusta on myynnin ja markkinoinnin aktivointitoimiin, toukokuusta syys-
kuun loppuun on paras sesonki ja loppuvuonna keskitytdan vuosisopimuksiin ja asiakas-

tapaamisiin.

Johtamisen kannalta palaverikaytanté pilkotaan niin, etta neljan kuukauden valein kay-
daan tarkempi ja yksityiskohtaisempi analyysi. Liséksi vuosikellossa on joka kuukauden
vélein henkil6ston yhteiset palaverit ja myynti kokoontuu kahden viikon valein. Talla sys-
teemilla koko organisaatio on jatkuvasti perilla, missa yhtié kulkee tavoitteiden suhteen.

4.6 Tietojohtaminen

Tiedon ja siité luotavan arvon ymmartaminen on aloitus kohti onnistunutta tietojohta-
mista. Tietopddomaa yhdistamalla johtamisen taitoihin ja asianmukaisiin tydvalineisiin,
ollaan valmiita liiketoiminnan kiristyviin tilanteisiin, joita nopeat muutokset ja kova kilpailu
luovat. (Laihonen ym. 2013, 14.) Sydanmaalakan (2002, 205) mukaan "alykas organi-
saatio”, on tavoite, jota kohti organisaation kannattaa pyrkia. Alykkaasti oppiva organi-
saatio toimii viisaasti ja silld on valmiudet uusiutua, kyky oppia ja ennakoida tulevaa.
Tieto itsessaan ei ole niin arvokasta, vaan arvo syntyy vasta, kun tietoa sovelletaan,
analysoidaan ja kehitetdan. (Sydanmaalakka 2002, 205.) Tietojohtaminen on yksi keino
pyrkid kohti tallaista tavoitetta.

Pelkk& suoritusten ja suorituskyvyn mittaaminen ei riitd, vaan mittaamisen synnyttdma
tieto jalostetaan paatdksenteon tueksi. Informaatio on osattava kehittda edelleen tiedoksi
eli informaatioksi, joka on kayttékelpoista. Tietojohtaminen johtamistapana pyrkii siihen,
ettd inhimillistd pAdomaa kasitelldan organisaatiossa siten, ettd se tuottaa lisdarvoa ja
muuttuu tietopddomaksi seka sitd kautta kilpailukyvyksi. Koko organisaation tarkein teh-
tdva on uuden tiedon kehittdminen, eikd vanhan informaation jakaminen. (Grénroos
2003, 116, 131, 228.)

Tietojohtamisella on kaksi eri ndkdkulmaa. Ensinndkin se siséltéda tiedon johtamisen, jol-
loin tieto ja tietAminen ovat johtamisen kohteina. Toisaalta tietojohtaminen sisaltaa tie-
dolla johtamista, jossa tieto on véline johtamiseen. Tiedon johtaminen tarkoittaa inhimil-
lisen tietdmisen ja tietdjien johtamista. Tiedon johtaminen viittaa organisaation oppimi-
seen ja uuden tiedon luotiin. Tiedolla johtamisen nakékulma painottaa, miten tietoa kay-
tetdan paatdksenteossa tarkoituksenmukaisesti ja perustellusti. Tiedolla johtamisen ta-
voitteena on luoda ja jalostaa tietoa paatdksentekoon.
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Tietojohtamisen tavoitteena on kuvata, miten tiedosta luodaan arvoa, millaisesta tiedosta
arvoa luodaan ja millaista arvoa halutaan luoda. Toisaalta tietojohtaminen voidaan jakaa
likkeenjohdolliseen ja tekniseen lahestymistapaan. Liikkeenjohdollinen tapa syventyy
sosiaalisiin prosesseihin ja niihin liittyviin kaytantéihin. Tekninen Idhestymistapa painot-
taa tieto- ja viestintateknologian hyddyntamista. Kolmas tapa kasittelee tietojohtamista
ylakasitteend, joka yhdistaa eri johtamisen kohteet yhteen ja liittdd sen osaksi liiketoi-
minnallista arvonluontia. (Kapyla & Salonius 2013, 7; Laihonen ym. 2013, 31-32, 34,
78.)

Johdon
padtoksen-
teko

Tietojohtamisen

prosessi

Tieto- ja
viestints-
teknologia

Kuvio 4. Tietojohtamisen prosessi ja sen mahdollistavat tekijat (Laihonen ym. 2013, 28).

Opinnaytety6ssa on huomioitu johtamistydkalun luomisessa tdma tarkeaksi kokemani
tietojohtamisen prosessi. Refairin toiminnassa on saatava kirkkaaksi johdon paatéksen-
teko, hyédyntdd uusi ERP- ja tiedonanalyysijarjestelma, parantaa johdon organisaa-
tiokulttuuria ja sitd kautta kehittddn henkil6stén organisointia. Tama kaikki yhdistyy joh-
tamistydkalun kehittdmisessa, jossa tietojohtaminen on keskeinen. Johtamisessa huo-
mioidaan tiedon kerd@minen ja sen organisointi oikeisiin tiedonkasittelyjarjestelmiin. Tie-
toa jalostetaan ja jaetaan yhtidn sisélla. Lopulta tietoa yllapidetaan ja luodaan saaduista
tiedoista analyysid. Kierto on jatkuvaa ja liiketoiminnassa tulee jatkuvasti uutta tietoa
analysoitavaksi ja kasittelyyn tassa suljetussa kierrossa, kuten kuviossa 4 on esitetty.
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4.7 Suorituskyvyn johtaminen

Suorituskyvyn johtamisella kuvataan niitd keinoja ja jarjestelmia, joilla johto ohjaa

organisaatiota tekemaan strategiassa maariteltyja asioita. Toisaalta saadaan liséksi tie-
toa uusista strategiaan vaikuttavista asioista. Suorituskyvyssa on kysymys erityisesti mit-
taamalla hankitusta tiedosta. Mitattavan on organisaatio, prosessi, tuote tai henkild ja
sen suoriutumisen todentaminen. Johtamisen kannalta suorituskyky muuttuu merkitta-
vaksi, mikédli informaatiota voidaan kayttaa perusteena paatdksentekoon. (Laamanen
2005, 19.) Suorituskyvysta puhuttaessa korostuu itse suorituksen kasite ja kuinka hyvin
yritys suoriutuu seka toisaalta tavoitteellisuuden merkitys. Liiketoimintasuunnitelman tu-

lee ohjata suorituskyvylle asetettuja tavoitteita.

Suorituskyvyn johtamisessa on myds useita kirjainyhdistelmia ja nimia kaytéssa. Yksi
niistd on BPM eli business performance management, liiketoiminnan suorituskyvyn joh-
taminen. Lisaksi kdytdnndssa samaa asiaa tarkoitta eri kaupallisten yhtididen lanseeraa-
mat (CPM, EPM, SEM). BPM muodostuu liiketoiminnan prosesseista, metodeista, mit-
tareista ja teknologiasta, jota yrityksessa mitataan, toistetaan ja johdetaan liiketoiminnan
suorituskykya. (Sharda ym. 2014, 150.)

Suorituskyvyn johtaminen on noussut perinteisen, taloudellisen seurannan ja johtamisen
rinnalle. Yritysten toimintaymparistén muuttuessa ja kilpailun kansainvalistyesséa paaasi-
assa menneisyyteen katsova talouden seuranta ei riitd pitamaan yritysta suorituskykyi-
sena. Myés toiminnan luonne on muuttunut valmistavasta tuotantolahtoisesté teollisuu-

desta osaamislahtdiseksi palvelutuotannoksi.

Gronroos (2003, 237-240) on kritisoinut luvuilla johtamista erilaisilla perusteilla. Han ko-
rostaa, etta laatua kuvaavat asiat jadvat vahemmalle huomiolla. Liséksi tuloksentekoon
keskittynyt suunnittelujarjestelma voi muuttaa liikaa toimintaa. Luvuilla johtaminen voi
tehda suunnittelusta liian lyhytjanteista. Tulosraportointi voi antaa myds joissain tapauk-
sissa vaaraa kuvaa kustannuksista ja raportoinnit ovat lian monimutkaisia. Joskus luvut
ovat keinotekoisia ja luvut on keinotekoisesti irrotettu ymparistéstaan, sitten saattaa

jadda myos lukujen manipulointimahdollisuus.

Tunnetuin suorituskyvyn johtamisjérjestelm& on Balanced Scorecard eli tasapainotettu
tuloskorttijarjestelm&. Seuraavassa luvussa on kerrottu tédssé@ toimintatutkimuksessa
keskeisessé roolissa olevasta Balance Scorecardista tarkemmin.
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4.8 Balanced Scorecard

Kaplanin ja Nortonin kehittdméa Balanced Scorecard, joka tunnetaan myds tasapainotet-
tuna tuloskorttina, on eras tunnetuimmista strategisista johtamisjarjestelmista. Se mah-
dollistaa strategian, tavoitteiden ja visioiden konkretisoinnin niin, ett4 ne ovat osa joka-
paivaista toimintaa. Tuloskortin laadinnan yhteydessa kuvataan tavoiteltuja tuloksia seka
keinoja, joiden avulla on mahdollista paasta tavoiteltuihin tuloksiin. Tuloskortin avulla
strategiasta voidaankin saada konkreettinen ja tavoitteellinen toimintasuunnitelma, jossa
on mukana tarkeimmat painopisteet. Tuloskortti pakottaa johdon ilmaisemaan visionsa
niin, ettd sen ymmartavat myds ne, jotka sité toteuttavat. Balanced Scorecardin avulla
yritys voi muun muassa parantaa tehokkuutta, selkeyttaa strategiaa, tehostaa yhteis-
ty6ta erilaisten sidosryhmien kanssa ja saavuttaa strategisia padmaéaria. (Ukko & Karhu
& Pekkola & Rantanen & Tenhunen 2007, 7.)

Tasapainotetun tuloskortin perusta on Lindroosin & Lohiveden (2010, 181) mukaan stra-
tegian syy-seuraus-suhteiden mallintaminen. Yrityksen johdon tulisi ensin maaritella se,
ettd mité strategialla tarkoitetaan ja mité silla tavoitellaan, silla Balanced Scorecardin
avulla ei voida maarittaa strategiaa. Tavoitteen asettaminen ja vastuuttaminen tekevat
Balanced Scorecardista johtamisjarjestelman johdon tieto- tai hélytysjarjestelman sijaan.
(Malmi ym. 2006, 19.)

Muun muassa Karléf & Lévingsson (2004, 109-110) mainitsevat, ettd Balanced Score-
cardin tarkein etu on se, ettd sen avulla johto saa nopeasti monipuolista tietoa yrityk-
sestd. Muita etuja ovat muun muassa yksinkertaisuus, viestittavyys ja monipuolisuus.

Toisaalta tuloskortin useat eri nékékulmat saattavat eriyttda ajatuksia liikaa. Vaarana on,
etta keskittyminen yhteen osa-alueeseen kerrallaan johtaa siihen, etta alueita leikkaavia
menestystekijoita ei valttdmatta tunnisteta. Tasapainotettu tuloskortti voi olla myés hin-
tava ja aikaa vieva ty6kalu. Tuloskortin oikea kaytt6 vaatiikin usein syvallista prosessien
ymmarrysté ja sen laatiminen voi vaatia myds ulkopuolisen asiantuntijan apua, jos orga-
nisaatiossa ei ole kokemusta siitd. Balanced Scorecard saattaa olla myés haastava to-
teuttaa kdytanndssa ja se voi aiheuttaa muutosvastarintaa tydntekijdiden tai jopa johdon
keskuudessa. (Saarnio & Puttonen & Eronen 2000, 148.) Nama tekijat huomioon ottaen
Refairissa lahdettiin soveltamaan teoriaa yksinkertaiseen ja kustannustehokkaaseen

muotoon.
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Tuloskorttia on kritisoitu myés siitd, etta se yrittdd kuvata koko strategian vain muuta-
malla mittarilla. On kuitenkin hyva huomata, etta strategiaa ei voida mitata taydellisesti
vaan siita taytyy valita mitattavissa olevat asiat niin, ettd ne ovat sopivassa tasapainossa
keskenaan. Myos tuloskortin johtamismallia kritisoitu, silla mallin mukaan johto ensin
maarittelee strategian ja tdma valmiiksi maaritelty strategia viedaan sitten kaytantéon.
Tassa mallissa tydntekijéiden osuus ei ole valttamatta riittava, joka voi tarkoittaa esimer-
kiksi sita, ettd tydntekijat eivat sitoudu strategiaan riittavalla tasolla. (Jarvenpaa ym.
2010, 212; Malmi ym. 2006, 232.)

Balanced Scorecardin valitsemiselle johtamisjarjestelmaksi 16ytyvat selvat perustelut.
Naihin perusteluihin kuuluu mm. se, etta tuloskortti pakottaa toimiakseen organisaation
johdon selkeyttdmaan ja yhtenaistdmaan nakemyksensa organisaation visiosta, strate-
giasta ja tavoitteista. Lisaksi Balanced Scorecardin malli on mielestani helppokayttdinen
ja selkea. Se havainnollistaa hyvin organisaation tavoitteet ja niiden vaatimat toimet seka
organisaation menestystekijat. Balanced Scorecard antaa my6s hyvan kokonaiskuvan
organisaation suorituskyvysta useiden nakdkulmiensa ja muiden tasapainotusten ansi-
osta. Balanced Scorecard on oikein kaytettyna johdon seurantajérjestelmén sijaan joh-
tamisjarjestelmd, joka tehokkaasti konkretisoi yrityksen strategian toimiksi. Balanced
Scorecard onnistumisen kannalta on kuitenkin hyvin tarke&a ottaa huomioon juuri koh-

deyrityksen visio, tavoitteet ja strategia.

4.8.1 Balanced Scorecardin laatiminen

Tasapainotetun mittariston kayttdonottaminen vaatii huolellisesta suunnittelua toteutu-
akseen onnistuneesti. Balanced Scorecard -projektin onnistumisen avaintekijéihin kuu-
luu muun muassa ylimman johdon ja muun organisaation tuki, strategisten tavoitteiden
selkeys, tuloskortin mittarien johtaminen strategiasta ja se, ettd projektista toteutetaan
ensin lyhytaikainen pilotti. Pilotin avulla virheista voi oppia, mika helpottaa jatkototeu-
tusta. (Kankkunen & Matikainen & Lehtinen 2005, 92.)
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Kuvio 5. Balanced scorecardin laadintaprosessi (mukaeltuna Malmi ym. 2006, 94).

Balanced Scorecardin perustana toimii kuvion 5 mukaisesti vision maaritys ja strategian
luominen ja néista johdetaankin tuloskortin ohjausjarjestelma ja mittaristo erilaisten na-
kdékulmien mukaisesti. Téssa tutkimuksessa laadintaprosessia on kuitenkin rajattu niin,
ettd vision maarittdminen ja pidempiaikainen arviointi sekd jatkuva parantaminen eivat

kuulu tutkimukseen. Aloitan siis kuvion 3 k&sittelyn ndkékulmien valinnasta.

Balanced Scorecard tulee laatia jokaisen organisaation ja siina tydskentelevien ihmisten
omista l&aht6kohdista. Nain muun muassa organisaation visio ja arvot ovat hyvin térke-
assa osassa nakokulmien valinnassa. Nakokulmien maara voi myds vaihdella organi-
saatioiden mukaan. On kuitenkin hyva huomata, ettd nakdkulmia ei tulisi olla viitta tai
kuutta enempaa ja niiden tulisi aina olla vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. (Maatta &
Ojala 2000, 72-73.)
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Kuvio 6. Balanced scorecard ja eri ndkdkulmat (Malmi ym. 2006, 17).

Taloudellisen nakékulman tavoitteeksi maaritelldan yrityksen omistajaa kiinnostavien
asioiden mittaaminen. Vaikka tatd nékékulmaa kutsutaan usein omistajanakékulmaksi,
ainoastaan rahalliset asiat eivat kiinnosta omistajaa, eika taloudellisen nakékulman mit-
tarien pidé aina mitata asioita rahassa. Taloudellisen nakékulman mittareiden kaksi paa-
roolia ovat kuvata strategian onnistuminen taloudelliselta kannalta ja maaritella tavoit-
teet, jotka pyritdan strategian ja muiden mittareiden avulla saavuttamaan. Nama tavoit-
teet voivat olla yrityksen tilasta riippuen esimerkiksi myynnin kasvu tai kannattavuus.
(Malmi ym. 2006, 25.)

Asiakasnakékulman mittarit voidaan jakaa kahteen osaan: perusmittarit ja asiakaslu-
pauksen mittarit. Perusmittarit kertovat onnistumisesta markkinoilla ja asiakasrajapin-
noilla yrityksen asemasta katsottuna. Nama mittarit ovat monilla yrityksilla hyvin saman-
kaltaisia, kuten asiakastyytyvaisyys, markkinaosuus ja uusien asiakkaiden maéra. Asia-
kaslupauksen mittarit voidaan méaaritelld sellaisiksi, jotka kertovat mitd meidan taytyy
asiakkaillemme tarjota, jotta he sitoutuvat olla tekemisissa juuri meidéan kanssamme. Tal-
laisia asioita voivat olla esimerkiksi tuotteen hinta ja laatu tai suhde asiakkaaseen vaikka
vasteajoilla mitattuna. Asiakaslupauksen mittarit heijastavat enemman asiakkaan kuin
yrityksen nakdékulmaa. Nama& mittarit ovat erittain tarkeitd, silld ne kuvaavat organisaa-
tion kilpailustrategian ytimen, eli miten yritys aikoo menestya kilpailussa. (Malmi ym.
2006, 26.)
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Jotta asiakkaille voidaan tarjota arvoa ja tata kautta paasta taloudellisiin tavoitteisiin, tay-
tyy tietyt sisdiset prosessit suorittaa erittdin hyvin. Tata tarkastelee sisaisten prosessien
nakoékulma. Organisaation strategia maéarad, mitké prosessit ovat milloinkin ajankohtai-
sia, silla kaikkia prosesseja ei pystytd samanaikaisesti seuraamaan. Nama sisaiset pro-
sessit voidaan jakaa toiminta-, asiakas- ja innovaatioprosesseihin sekéa lainsaadannaélli-
siin ja yhteiskunnallisiin prosesseihin. BSC poikkeaa monista muista mittaristoista juuri
taman nakékulman kohdalla. Se pakottaa luomaan uusia prosesseja asiakaslupausten
ja taloustavoitteiden saavuttamiseksi sen sijaan, ettd mitattaisiin vain olemassa olevia

operatiivisia toimia. (Malmi ym. 2006, 27-28.)

Henkil6ston nakdékulmassa mietitddn miten organisaation pitédd toimia, jotta se kehittyisi
ja loisi arvoa omistajilleen myés tulevaisuudessa. Oppiminen ja kehittyminen muodostu-
vat ihmisista, jarjestelmista ja organisaation toimintatavoista. Naistd muodostuu myds
organisaation aineeton pddoma. Se voidaan jakaa inhimilliseen paddomaan, informaa-
tiopadoman ja organisaatiopddomaan. Esimerkiksi henkildstotyytyvaisyys ja koulutuksiin
laitetut investoinnit ovat tdman nédkékulman mittareita kdytannén sovellutuksissa. On kui-
tenkin vaikeaa loytaa sellaisia mittareita, joilla aineettoman padoman kehittamiseen liite-
tyt saadaan konkretisoitua.

Ongelmia aiheuttaa aineettomaan padomaan tehtyjen investointien tulosten nakyminen
vasta pidemmalla aikavalilla. Strategiasta I6ytyy vastaus mihin aineettoman padoman
eriin panostaa, mutta tdma tuottaa silti usein haasteita. Oppimisen ja kehittymisen mitta-
reita miettiessa tulisi pitdd mielessa kysymys, miten saamme konkretisoitua aineettoman

paaoman kehittdmiselle asetetut tavoitteet. (Malmi ym. 2006, 28-30.)

Maahantuonti- ja tukkuliikkeessa voidaan kayttaa yhtena nakékulmana hankintaa, koska
se on oleellinen osa liiketoimintaa. Padmieskontaktit ja ostoehdot vaikuttavat merkitta-
vasti siihen millaisella katerakenteella tuotteita pystytdan myymaan markkinoille. Han-
kintaan liittyy my®s logistiikka ja Refairin on huolehdittava, etta rahtikustannukset pysy-
vat jatkuvasti kilpailukykyisena. Kaytanndssa hankinta tulisi tarkasteluun prosessien na-
kékulmassa, mutta se on rajattu tdssa tutkimuksessa pois.

4.8.2 Balanced Scorecardin mittarien luominen

Nakokulmien valinnan jélkeen on vuorossa mittarien valinta. Tassa vaiheessa pyritdan

maarittelemaan sellaiset mittarit, jotka on sidottu visioon seka strategiaan ja niin, etta
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niilléa on syy-seuraussuhde. On maariteltdva myds ennakoivia mittareita, jotka vaikuttavat
tulosmittareihin, kuten liikevaihtoon. Lopuksi mittareille asetetaan tavoitteet ja valitaan
naiden tavoitteiden saavuttamisesta vastaavat vastuuhenkilét. Vastuullinen henkild laatii
toimintasuunnitelman, jolla tavoitteisiin paastaan. Tavoitteiden asettaminen ja niiden
vastuuttaminen ovat ne tekijat, jotka tekevat Balanced Scorecardista johtamisjarjestel-
man hélytysjarjestelmén sijaan. (Malmi ym. 2006, 19-20, 30.)

Mittariston tulee olla tasapainossa usean eri nakdkulman puolesta: raha- ja ei-rahamaa-
rainen mittaaminen, tulosmittarit ja ennakoivat mittarit, pitkat ja lyhyet tavoitteet seka ul-
koiset (omistaja, asiakas) ja sisaiset (sisdiset prosessit ja oppiminen ja kasvu) mittarit
(Malmi ym. 2006, 31.)

Hyvassa tuloskortissa tasapainottuu helposti mitattavat asiat ja vaikeammin mitattavat,
mutta strategisesti keskeiset, asiat. Tavoitteena on |16ytda selkeat ja yksiselitteisesti mi-
tattavat asiat niin, etta validiteetti ei vaarannu. Tama onkin tarkeda, silla ongelmat validi-
teetin kanssa voivat johtaa siihen, ettéd mittaristoa ei kayteta. (Malmi ym. 2006, 31.) Ta-
sapaino erilaisten mittareiden valilla on tarked, jotta tuloskortista saadaan oikeaa tietoa

tarvittavien toimenpiteiden toteuttamiseksi.

Kun aletaan seuraamaan jotakin asiaa, se alkaa yleensa parantua, muuttua kohti halut-
tuja lukuja. Esimerkiksi sopii tdssa opinnaytetydssa kannattavuus. Johto voi suunnata
huomiota niihin asioihin, joita pitéda erityisina. Esimerkiksi kun henkil6sté huomaa, etta
jostakin asiasta aina kysellaan, sitd seurataan ja syita tulokseen kysellaan aina uudes-
taan, henkil6stokin alkaa pitda asiaa tarkeana. (Pesonen 2007, 154-155.) Mittarien va-
linnassa tulee olla erittdin tarkka, silla ihmiset muuttavat kayttaytymistaan sen mukaan,
miten heitd mitataan ja arvioidaan (Niemela ym. 2008, 96).

Toinen syy mitata liittyy tilanteen tuntemiseen — tiedat, mika olet tai missa olet. Kun tie-
dat, missé olet talla hetkelld, voit asettaa realistisia tavoitteita. Tavoitteiden asettaminen
on ensiarvoisen tarkeda. Kolmas syy mittaamiseen liittyy toiminnan kehittymisen osoit-
tamiseen. Voit osoittaa, miten olet kehittynyt tdna vuonna tai vime vuosina. Voit nahda
tulossarjojen avulla trendeja, jotka vievat kohti tavoitetta vaikka et viela aivan tavoit-
teessa olisikaan. (Pesonen 2007, 155.)
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Balanced Scorecardissa on yleensa noin nelja mittaria, mutta niita voi olla jopa 25. Mita
enemman mittareita on, niin sitd vaikeampaa on niiden hallinnointi, seuraaminen ja ana-
lysointi. Siséisten prosessien nakdkulmaa varten voidaan maérittdd 8-10 mittaria, kun
muissa nakdkulmissa on yleensa noin viisi mittaria. Tuloskortin kayttétarkoitus ja organi-
saation koko ratkaisevat mitattavien asioiden maaran ja sitd kautta myds mittareiden
maaran. (Malmi ym. 2006, 32-33.) Refairiin olen maéritellyt strategiaan hallituksen siu-
naamana nelja tarkeintd tehtavaa, niin etta talouden, henkildstén, prosessien ja asiak-
kaiden nakdkulma on edustettuna.

Balanced Scorecard-mittaristoa ei toteuteta aina samalla tavalla, vaan monet organisaa-
tiot ovat soveltaneet sitd omiin tarkoituksiinsa. N&in on syntynyt erityyppisia Balanced
Scorecard-mittaristoja. Naista yleisimmat tyypit ovat sidosryhméamittaristo, KPI-mittaristo
(avaintekijat suorituskykyyn) ja strategiamittaristo. (Malmi ym. 2006, 34.)

Sidosryhméamittaristot rakennetaan yrityksen tarkeimpien sidosryhmien ympaérille, joihin
lasketaan yleensa omistajat, asiakkaat ja tyéntekijat. Toisinaan naihin tarkeimpiin sidos-
ryhmiin luetaan myds tavarantoimittajat, alihankkijat ja ympardiva yhteiskunta. Sidosryh-
mamittaristoilla pyritdan mittaamaan annettujen tavoitteiden tayttymista erikseen kunkin
sidosryhmén kohdalla. Ongelman muodostaa kuitenkin se, ettéd ndissa mittaristoissa ei
ole tarkasti maaritelty keinoja strategian saavuttamiseen. Taman takia sidosryhméamitta-
ristot eivat juurikaan peilaa valittua strategiaa, vaan sitd mihin silla pyritadan. (Malmi ym.
2006, 34-35.)

KPI-mittaristot kehitetdan yleensa kehittdamalla paljon mittareita valittujen menestysteki-
joiden pohjalta. Usein Balanced Scorecardin neljalle nakékulmalle maaratdan monia me-
nestystekijoitd ja kullekin menestystekijélle useita mittareita. Usein mittareita on kay-
téssa kohtuuttoman paljon ja niilla ei ole ainakaan tarkoituksenmukaisia keskinaisia riip-
puvuussuhteita. Namakaan mittaristot eivat yleensa peilaa yrityksen strategiaa, silla
usein kunkin nadkékulman mittarit ovat tulosmittareita. Vaikka KPI-mittaristoilla on omat
ongelmansa, niita on silti useissa tapauksissa kaytetty menestyksekkaéasti. (Malmi ym.
2006, 35-37.)

Strategiamittaristoissa mittarien syy-seuraussuhteet on analysoitu. Strategiamittaristo
koostuu tasapainoisesti seka tulosmittareista, ettd ennakoivista mittareista. Balanced
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Scorecard-mittaristosta uskotaan saavan paras hyéty irti, kun se rakennetaan strategia-
mittaristoksi. (Malmi ym. 2006, 37.)

Pesosen (2007, 186, 187) mukaan yleisimpia mittareita ovat muun muassa:

- virheiden maara

- toimitusten tasmallisyys
- asiakkaiden tyytyvaisyys
- kustannukset

- henkil6stotyytyvaisyys
- liikevaihto

- tilauskanta

- asiakaskayntien maara
- tarjousten lukumaara

- asiakasmenetykset

- kapasiteetin kayttdaste

- suunnitelmien toteutumistarkkuus

Mansukoski & Mitronen & Porenne & Salmimies (2007, 82-83) luettelevat lisdksi muun
muassa seuraavia mittareita: asiakkaiden ostoaikeet ja ostotiheys, yrityksen henkiléstén
tavoitettavuus, tuote- ja palveluimago ja tuotteiden ja palveluiden kilpailukyky.

Malmi ym. (2006, 70-73) kirjoittavat, ettd tuloskortin mittareita voidaan johtaa kahdella
eri tavalla: syy-seuraus—logiikkaa noudattaen tai yrityksen kriittisten menestystekijéiden
mukaan. Lindroos ym. (2010, 196) lisdavat, ettd mittarit eivat saa olla sellaisia, joihin

voidaan vastata "kylla” tai "ei”. Mittareiden tulee kertoa saavutetuista tuloksista tai asioi-
den kehittymisesta.

Mittarit voidaan johtaa syy-seuraus—suhteella aloittamalla strategiasta, joka maarittaa
sen, miten yritys saavuttaa visionsa. Kaplan ym. (2008, 77) toteavat, etta jokainen mittari
tulee asettaa syy-seuraus-ketjuun ja tdma ketju yhdistaa strategian tavoitteet seka teki-
jat, joilla tavoitteet saavutetaan. Kriittisten menestystekijéiden avulla mittarit johdetaan
niin, ettd ensin maaritellddn mittariston nakékulmat, toiminnan kriittiset menestystekijat

ja naiden pohjalta mittarit.
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Oikeiden mittareiden kayttd tehostaa prosesseja ja auttaa kayttdmaan resursseja tehok-
kaasti ja kasvattaa ndin organisaation arvoa. Lisaksi oikeat mittarit auttavat organisaa-
tiota etenemaan kohti tavoitteitaan, tukevat strategian toteuttamista, luovat yhteisia paa-
maaria organisaatiossa ja auttavat kommunikoimaan henkiléstélle tavoitteita, strategiaa,
seka paaprioriteetteja. (Niemela ym. 2008, 97.)

Jos mittareita on vahan, on sen hallinnointi helpompaa, mutta se voi myds yksinkertais-
taa liikaa asioita. Toisaalta laajempi mittaristo on vaikeampi hallinnoida, mutta se tarjoaa
my6s enemman tietoa. Vain muutaman mittarin mittaristoja tarvitsevat erityisesti pienyri-

tykset. (Jarvenpaa ym. 2010, 298.)

Laadukkaalle mittarille olennaisia asioita ovat validiteetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kay-
tanndllisyys. Validiteetti kuvaa sité kuinka hyvin mittari mittaa juuri sitd menestystekijaa,
jota sen tuleekin mitata. Pitdd ottaa huomioon, ettd mittari ja mitattava tekija ovat eri
asioita, joten mittarit monesti huomioivat myés epaolennaisia asioita ja jattavat olennai-
sia asioita huomioimatta. Mittarin heikko validiteetti tarkoittaa sité, etta mittarissa on sys-
temaattinen virhe. (L6nnqgvist & Kujansivu & Antikainen 2006, 32.)

Kun mittarit on maaritelty, niin tulee niille asettaa tarkat tavoitteet ja valita henkild, joka
on vastuussa niista. Yleensa esimies on paavastuullinen. NyKkyisin tuloskorttia sovelle-
taan aina yksilé- ja tiimitasolta l1&htien, vaikka Kaplan ja Norton rakensivatkin sen alun-
perin yhden liiketoimintayksikén mittaristoksi. (Jarvenpaa ym. 2010, 292—293)

On my0ds mietittdva missa suhteessa mittarin tiedon kerddmisesta ja arvon laskemisesta
koituu vaivaa ja kustannuksia. Talléin puhutaan mittarin kaytannéllisyydesta. Mittari ei
ole kaytanndllinen, jos sen tuloksen saamisen aiheuttamat haitat ovat suuremmat kuin
mittarista saatava hyéty. Taman hyétyjen ja haittojen suhteen arvioinnin hoitavat mitta-
rista vastuussa olevat henkil6t. (Lonnqvist ym. 2006, 33.)

Vaikeaa on muodostaa mittari, joka tayttda kaikki kriteerit taydellisesti. Yleensa mittari
on paras mahdollinen kompromissi eri ominaisuuksien valilta. Tayttdessaan kaikki anne-
tut kriteerit mahdollisimman hyvin sitd voidaan kutsua hyvéaksi mittariksi. (L6nnqgvist ym.
2006, 34.)

Organisaation sitouttaminen on mygs tarkeda huomioida. Kayttédnoton ja kehittdmisen
yhteydessa on hyva huomata, etta tydntekijat reagoivat eri tavoin muutokseen ja sen
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organisointiin yrityksessa. Toiset arvostavat sita, etta tyétehtavat selkiytyvat ja toimintaa
kehitetdan tydymparistéa parantamaan. Osa vastustaa muutosta, kun asioita tehdaan
eri tavalla mihin on aiemmin totuttu. Johtamisjarjestelman kehittdminen on muutos ny-

kyiseen toimintatapaan ja muutoksessa tarkedadn asemaan nousee muutosjohtaminen.

Seuraava vaihe on tuloskortin laatiminen. Tuloskortin kayttéénotto tulisi Malmi ym.
(2006, 119-122) mukaan jakaa toiminnalliseen ja tekniseen kayttéénottoon. Toiminnalli-
sen kayttdonotto aloitetaan tiedottamisella, jolloin henkildstd tulee paremmin tietoiseksi
yrityksen tavoitteista, arvoista ja toimintamalleista, jolloin heidat saadaan sitoutumaan
yrityksen strategian toteuttamiseen. Jarvenpéaa ym. (2010, 210-211) huomauttavat, etta
tiedottaminen tulee tehda selkeésti niin, ettd koko organisaatio ymmartaé yrityksen stra-
tegiset tavoitteet ja mittaamiseen kaytettavat mittarit. Tiedottamisen ajatuksena on myos
luoda odotuksia ja kysyntaa tuloskortille, jolloin myds henkiléstélta voi tulla mahdollisia
kehitysajatuksia tuloskorttiin. Henkildston oman tyén merkityksen ymmartaminen véhen-
tdd myds muutosvastaisuutta.

Seuraavaksi toiminnallisessa kayttédnotossa on vuorossa koulutus, jonka jalkeen teh-
daén tuloskortin koekayttd. Teknisella kayttddnotolla tarkoitetaan puolestaan jarjestel-
man luomista, joka keraa, jalostaa ja esittaa tietoja. Yksinkertaisimmillaan tdma voi olla
manuaalijarjestelmd, joka on luotu Excel-ohjelmalla. (Jarvenpaa ym. 2001, 210-211;
Malmi ym. 2006, 119-149.)

Viimeisena on vuorossa arviointi ja jatkuva parantaminen. Jatkuvalla parantamisella tar-
koitetaan sita, etté organisaatio uudistuu pienin askelin ja se perustuu ajatukseen, jonka
mukaan parempien tuloksien aikaansaaminen vaatii organisaation toimintatapojen muut-
tamista. Jatkuva parantaminen ei tarkoita jatkuvaa ongelmakohtien miettimistd, vaan ky-
seessa on yrityksen kyky tunnistaa erilaisia virheita ja ottaa niisté opiksi parantaen omaa
toimintaansa. Jatkuva parantaminen perustuu muun muassa nopeaan reagoimiseen, toi-

minnan ennakoimiseen ja innovatiivisuuteen. (Salomaki 1999, 33.)

Erilaisten prosessien avulla voidaan tehda organisaatioille jatkuvaan parantamiseen joh-
tava rakenne. Jatkuvalle parantamiselle on tyypillisté tehda toiminnan ja tulosten arvioin-
teja, joissa tydkaluina toimivat muun muassa katselmukset ja itsearvioinnit. Naiden tyo-
kalujen avulla voidaankin aloittaa parantamiseen johtavia toimenpiteitd. (Laamanen
2005, 27.) Tassa opinnaytetydssa jatkuvaa parantamista ei erikseen kasitelty tulosten
muodossa, koska tydssa kaytiin 1&pi vain pilottivaihe.
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4.9 Muutosjohtaminen

Muutosjohtaminen on johtamista tilanteessa, jossa nykyiset toimintatavat eivat enaa vas-
taa yrityksen tavoitteita ja tarpeita. Muutosjohtamisen yksi tavoite ja periaate on antaa
riittavasti aikaa muutokselle ja se perustuu muutoskeskeisyyteen ja suunnan nayttami-
seen. Muutosjohtamisessa painotetaankin erityisesti ihmisten johtamisen tarkeytta ja
tyéntekijéiden roolia muutoksen onnistumisessa. Muutos tulisi siis suunnitella yhdessa
tyéntekijéiden kanssa niin, etta heidan tarpeensa otetaan myds huomioon. Nain toimi-
malla tydntekijat voidaan sitouttaa paremmin ja kokonaisvaltaisemmin muutokseen.
(Mattila 2007, 32.)

Muutosten yhteydessa voi esiintyd kaikesta huolimatta myés muutosvastaisuutta. Muu-
tosvastaisuus onkin keskeinen haaste muutoksen lapiviennissé ja se voi ilmeta esimer-
kiksi annetun tiedon torjumisena tai valinpitamattémyytena. Muutosvastaisuutta voidaan
vahentdd muutokseen osallistamisen lisdksi esimerkiksi kuuntelemalla tydntekijéita ja
rohkaisemalla keskustelevaan ilmapiiriin. Myds omalla esimerkillda johtaminen on tarke-
assa osassa. Muutosvastaisuus ei usein liity muutokseen tai sen kokoon, vaan siihen
kuinka muutosta johdetaan. (Perttula & Syvajarvi 2012, 96-97.)

T&ssa tutkimuksessa pyritdédn noudattamaan edelld mainittuja muutosjohtamisen peri-
aatteita, mutta muuten tdma osa-alue rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Muutosjohta-
minen on hyvin laaja osa-alue ja se liittyy vain osittain p&aasialliseen aiheeseen, joten
taman vuoksi muutosjohtamista kasitellaén vain tdssa teoriaosuudessa.

5 Kaytannon toteutus

5.1 Suunnittelu ja kayttéénotto

Vuoden 2016 aikana pohdin erittéin paljon johtamista yhti6ssamme ja sen muuttamista.
Kéavimme myds |api omistajaveljesten erilaisuudet persoonina ja paivitimme vastuualu-
eita. Jatkoin toimitusjohtajana ja veljella on enemméan teknisen puolen ja projektimyynnin
johto vastuullaan. Ihmisten kanssa toimeentulo on kohtuullisesti, mutta analyyttisempi
johtaminen tarkeand lisdna on ollut kehitysvaiheessa. Tydpaikkana Refair on ollut mu-
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kava, mutta tuloksellinen vaatimustaso ei ole ollut riittdvaa. Halusin organisaatioon mu-
kaan suorituskyvyn johtamista ja tiedolla johtamista. Johtamisongelmat on arvioitu ole-
van osa yhtién kehityksen ja kasvun pysahtyneisyytta. Missaan nimessa myoskaan kyl-
maalan kokonaismarkkinatilanne ei ole vaikuttanut kovin myénteisesti kasvumahdolli-
suuksiin. Haluan kuitenkin omalla tutkimuksella ja toimintatavan muutoksella eliminoida

kaiken muun mahdollisen yhtién sisalla tapahtuvan kehityksen jarrun.

Suunnittelu johtamisjarjestelméan uudistamisesta alkoi vuoden 2015 syksyn ja 2016
YAMK -opiskeluistani Metropoliassa. Kun vuodenvaihteessa 2015-16 olimme uudista-
neet Refairissa toiminnanohjausjarjestelman nykyaikaiselle tasolle, niin her&si halu hy6-
dyntaa sen raportointia ja toimintoja johtamisessa. Luin paljon tiedolla johtamiseen, joh-
tamismalleihin ja johtamisjarjestelmaéan liittyvaa materiaalia vuoden aikana. Samalla pro-

jekti yhtidssa eteni ja ajatus tehokkaasta johtamisjarjestelmasta alkoi kirkastua.

Johtamisjarjestelman teoriaksi muodostui Balance Scorecard. Innostuin tasapainote-
tusta tuloskortista seka siihen liittyvasta aihepiirista ja otin tavoitteeksi tehda tekniseen
tukkukauppaan tasté teoriasta sovelletun johtamisjarjestelman. Vuoden 2016 aikana toin
hallituksemme useita ehdotuksia Refairiin soveltuvasta toimintatavasta ja samalla spar-
rauksella opinnaytetyén runko kehittyi. Strategisessa johtamisjarjestelmassa on nelivai-

heinen prosessi:

1. vision ja strategian selkiyttaminen
2. viestintd ja kytkennat

3. liiketoiminnan suunnittelu

4. palaute ja stratehinen oppinen
(Malmi ym. 2006, 92.)

5.2 Vuosikello

Refarissa johdetaan uudella johtamisjarjestelmalld pilottihankkeena vuoden 2017 alusta
4 kuukauden ajanjakso ja samaa toistetaan vuosikolmannesten valein tarvittavien kor-
jausliikkeiden jalkeen. Tasta muodostuu Refairin oman liiketoiminnan vuosikello, joka on

kuvattuna kuviossa 7.
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VUOSIKELLO / REFAIR
- lohtamisjarjestelma
- Tertiaalitalous (4 kk seuranta)

- Loppuvuosi

- Kehityskeskustelut

- Vuosisopimukset pddmiesten
ja asiakkaiden kanssa

- Budjetti tulevalle vuodelle

- Asiakastapaamiset

- Materiaalin paivitys

- Alkuvuosi

- Markkinointi maksimissaan

- Hinnoittelu sisddn asiakkaille
- Koulutustilaisuudet

- Prosessit kuntoon

- Varaston rakentaminen

- Varastoarvo kohdalleen sesonkiin
- Kannustusjarjestelmén luonti - Uusasiakashankinta
- Nukkuvien asiakkaiden
lapikéynti

- Aktiivinen kampanjointi

- Sesonki
- Maksimaalinen myyntityo
- Tydn tehokkuus joka osa-alueella

Kuvio 7. Refairin vuosikello (Refair 2016).

Alkuvuonna liiketoiminnan painopisteisiin  kuuluu markkinointitoimenpiteiden maksi-
mointi. Uuden vuoden uusi hinnoittelu informoidaan asiakkaille ja myyjat kdyvat asiakas-
kohtaisesti ehdot |api. Hinnoittelussa Refairissa on kaytéssa nettisivuilla ja edelleen
my6s kirjamuodossa ohjehinnasto, joista asiakkaat saavat asiakaskohtaisen alennus-
prosentin. Lisaksi esimerkiksi teollisuuteen myydessa kaytetdan asiakaskohtaisia netto-
hintoja. Projektikaupassa kaytetddn kokonaishinnoittelua ja kauppaan saattaa kuulua
suunnittelua, mitoitusta ja palvelukonseptia, esimerkiksi rahoitusjérjestelyjen muodossa.

Vuoden alussa kylmatekninen tukkukauppa jarjestad myds koulutustilaisuuksia asiak-
kaille osaltaan yhdessd Suomen Kylmayhdistyksen tai Suomen Kylmaliikkeiden liiton
kanssa, mutta usein my@s tavarantoimittajan kanssa yhdesséa. Kylmaalalla on kaksi va-
kiintunutta koulutustilaisuutta, toinen tammikuun lopulla Kylméatekniikan koulutuspaivat —
nimelld ja toinen huhtikuussa Kylmapaivat nimella. Refair on lisksi viime vuosina ollut
aktiivinen uudessa seminaaritilaisuudessa, joka on nimetty Kylmérintama —tapahtumaksi
ja on ollut enemman markkinointi- ja tuote-esittelyhenkinen kuin pelkastaan syvalliseen
tekniikkaan keskittyva tapahtuma.

Alkuvuonna keskitytdan myoés Refairin toimintaprosessien tarkasteluun, jotta kaikki sujuu
mahdollisimman tehokkaasti, eikéd toiminnassa ole luppoaikaa. Varastoon tilataan kesaa
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varten riittdvan paljon myytévaa tavaraa. Alkuvuonna on myoés tarkedd panostaa uus-
asiakashankintaan ja olla erittain aktiivinen asiakkaiden kontaktoinnissa. Samalla kun
koko asiakasrekisteri kaydaan lapi, niin kiinnitetddn huomiota nukkuviin asiakkaisiin ja
heratetdan ne. Kaikkineen alkuvuonna on tarkeaa olla aktiivinen ja kampanjointi uutuus-

tuotteilla ja alkavan sesongin tuotteilla on myynnin kannalta térkeaa.

Sesonkiaikana toukokuusta elokuun loppuun kaikki resurssit kaytetddn maksimaaliseen
myyntitydhon. Asiakkaita hoidetaan parhaalla mahdollisella palvelulla ja isossa osassa
on Refairin noutomyynti, padkaupunkiseudun asiakkaat hakevat tavaran suoraan varas-
tosta. Sesonkiaikana keskitytddn tehokkuuteen kaikissa yhtién tarkeimmissa proses-

seissa: myynnissa, ostotoiminnassa, logistiikassa, varastoinnissa ja taloushallinnassa.

Loppuvuoden aikana kdaydaan henkiléstdasioita huolellisesti 1api. Refairissa on kehitys-
keskustelukaytantd ja henkiloston kanssa kaydaan vahintdan kaksi kertaa vuodessa
kahdenkeskiset keskustelut. Tavarantoimittajien suhteen syyskausi on tarkeda vuosiso-
pimusten paivittdmisen suhteen. Tarkeimmat neuvottelun aiheet ovat hinnoittelu, tavaran
saatavuus, maksuehdot ja logistiikasta sopiminen. Loppuvuonna rakennetaan myds
budjetti tulevalle toimikaudelle ja kdydaan budjetti asiakkaiden ostoennusteen ja kirjan-
pidon kautta.

Syys- ja joulukuun valissa tehdaan paljon asiakaskaynteja ja paivitetdan uutta vuotta
varten hinnasto ja muu myyntimateriaali. Mikéli kesan jaljiltd on jaényt varastoon ylimaa-
raisia tuotteita, niin ne pyritddn myymaan erikoishinnoittelulla pois. Varaston arvo pyri-
tdan loppuvuonna saamaan tavoitetasolle, kuitenkin niin, ettei palvelutaso paase karsi-
maan. Loppuvuoden keskusteluihin kuuluu myds yhtién kannustusjarjestelman luonti,
motivaatio on parhaimmillaan, kun ty6ta arvostetaan ja hyvista tuloksista on mahdolli-
suus saada ylimaaraista korvausta.

5.3 Pilottivaihe

Johtamisjarjestelman ensimmaiseen pilottivaiheeseen, joka paatettiin toteuttaa vuoden
2017 ensimmaisten 4 kuukauden aikana, otettiin mukaan nakodkulmaksi henkiléston ke-
hittdminen ja tydtehokkuuden seka ilmapiirin parantaminen ja taloudellisten tunnusluku-
jen mittaaminen tukkuliikkeelle olennaisten tunnuslukujen osalta. Vuoden 2016 joulu-
kuussa Refairissa asetettiin henkiléstélle selkedmmat tavoitteet kuin aikaisemmin mu-

kaillen johdon strategiaa ja liséksi taloudellisille tunnusluvuille tehtiin tavoitelaskelmat.
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Vuoden 2017 alusta alkoi pilottivaihe, jonka tavoitteena oli keréata tietoa johtamisjarjes-
telméan toimivuudesta tydyhteiséssa ja sen vaikutukset taloudellisen tilanteen kehittymi-
seen. Refair on ollut melko tasaisessa tuloksenteko- ja liikevaihtokunnossa viimeisina

vuosina, joten toiminnan muutokselle on selkeité perusteita.

Léhes vuoden tyd teorian ja kdytdnndn yhteensovittamisessa ja soveltamisessa tekni-
seen tukkuliikkeeseen oli monivaiheinen. Refairin hallitus kokoontuu keskimaarin 8 ker-
taa vuodessa. Johtamisjarjestelm&aan kaytiin kokouksissa neljana kertana lapi huolelli-
sesti. Refairin hallituksessa on talous- ja veroasiantuntija, kylmaalan asiantuntijana toi-
nen padomistajista, markkinoinnin ja bréndin rakentamisen huippuammattilainen seka
oma roolini toimitusjohtajana ja eri osa-alueiden hallitsijana hallituksessa. Aivoriihi —toi-
mintaa kaytiin erittain syvallisesti ja otin ohjia kasiini johtamisjarjestelmaprojektissa vah-
vasti. Monessa yhtiéssa on hyvia suunnitelmia johdon tasolla, mutta ongelmaksi muo-

dostuu suunnitelman jalkauttaminen henkiléstdéén.

Johtamisjarjestelman luomisen tavoitteena oli jo alusta lahtien, etta siita tulee yksinker-
tainen ja innostava koko organisaatioon. Kun taustalla oli Balance Scorecardin teoria ja
se suurin anti, etta yhtién johtaminen ei ole pelkkda numerojohtamista, niin alkoi muo-

dostua taulukkomuotoinen ty6kalu.

5.4 Refairin oma johtamistydkalu

Taman tutkimuksen ydin oli luoda tekniseen tukkuliikkeeseen johtamistydkalu. Kun teo-
riaa on lukenut laajasti johtamisesta ja johtamisjarjestelmistd, niin ymmartaa, etta kasite
on valtavan laaja. Johtamisessa ei varmasti ole yhté oikeaa tapaa, vaan lopulta tulokset
pitkalla tahtaimelld ratkaisevat, kuinka yhtié onnistuu liilketoiminnassaan. Balance Sco-

recardin filosofiaa oli mielestani hyvin sovellettavissa Refairin liiketoimintaan.

Opinnaytety6ni kuviossa 2 on kayty teoriassa Balanced Scorecard -johtamisjarjestelman
suunnittelu. Siina on jaettu kehittdmisprosessi viiteen osa-alueeseen ja ne ovat vision ja
strategian maarittaminen, nakdkulmien ja mittarien valinta, organisaation sitouttaminen,
tuloskortin laatiminen sek& arviointi ja jatkuva parantaminen. Taman mukaan lahdin

vuonna 2016 kesalla arvioimaan Refairin johtamisjarjestelman tilannetta.
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Strategiassa on nelja paatehtavaa vuodelle 2017:

Talous ja myynti: projekti 2017
Uusille markkinoille meno ja tunnettuuden saavuttaminen uusilla markkinoilla

Henkiléstéhallinta- ja optimointi

o~

Tuoteryhmien, paamiesten ja varaston ammattimainen hallinta

Strategia on huolellisesti tehty hallituksessa ja toimitusjohtajan tehtava on jalkauttaa se
organisaatioon. Nama nelja paatehtavaa siirretdan johtamistydkaluksi kehitettyyn ruu-
dukkoon ja kaikille tehtaville luodaan neljasta kuuteen tavoitetta. Nelja paatehtavaa ovat
my6s BSC:n mukaan huomioitu eli talouden, asiakkaan, henkildstén ja prosessien na-
kékulma. Nain ollen tulee yhteensa jopa yli 20 tavoitetta, joilla jokaisella on toimenpide,
mittari, aikataulu ja vastuuhenkild. Vastuuhenkil6ita on jokaiseen tavoitteeseen vain yksi,
joka voi halutessaan ottaa tavoitteen saavuttamiseksi apuja organisaatiosta mukaan.

Johtamisjarjestelman nakékulmia ovat siis taloudellinen nakékulma, asiakkaan nakoé-
kulma, prosessin ndkdkulma ja henkil6ston nakdkulma. Tassa opinnaytetydssa tutkitaan
taloudellista ja henkiléstén nakdékulmaa johtamisjarjestelma otettaessa kayttéén. Mitta-
reina on taloudellisessa taloudelliset ndkdékulmassa tunnusluvut ja henkiléston nakoékul-
massa henkildstdn tybtyytyvaisyys. Sovitut taloudelliset tunnusluvut verrataan Excel —
taulukossa ja niistd muodostetaan kuvaajat paremman havainnollisuuden vuoksi. Hen-
kiloston kyselylomakkeen tulokset arvioidaan ennen johtamisjarjestelman kayttéénottoa
ja seka pilottivaiheen jalkeen ja verrataan palautetta.

Malmi ym. (2006, 88-91) maarittelee mittausarkkitehtuurin mallin seuraavissa vaiheissa:

Sopivan organisaatioyksikdn valinta -> Refair Oy
Liiketoimintayksikon taloudelliset tavoitteet
Johtohenkildiden haastattelu

Yhteenvetoistunnossa luettelo tavoitteista ja mittareista

o &~ 0~

Johdon ensimmaisessé tydistunnossa haetaan yhteisymmarrys visiosta ja stra-
tegiasta sekd keskustellaan menestyksen avaintekijoistd, ehdotetuista tavoit-
teista ja mittareista ja niiden tarkeysjarjestyksesta. Kullekin tehtavalle tavoitellaan
3 — 5 tavoitetta.

6. Osaty6ryhmissé luodaan kaikille ndkdkulmille omat tavoitteet ja selvitetdan mit-
tareiden syy-seuraussuhteet
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7. Johdon toisessa tydistunnossa tehdaan luonnos BSC —esitteesta, jolla mittaris-

ton tarkoitus ja sisalté voidaan viestittaa koko henkildstdlle.

8. Kayttéonottosuunnitelma kehitetdén ja mittarit litetdén tietokantoihin ja tietojar-

jestelmiin.

9. Johdon kolmannella kierroksella saavutetaan yksimielisyys kayttéénottosuunni-

telmasta, viestinnasta tydntekijéille ja avataan johtamisfilosofia, muutoshankkeet

linjataan Balance Scorecardin padmaarien mukaisiksi.

10. Kayttdonottosuunnitelmassa aloitetaan pilottivaihe (tamé& opinnaytetyd).

11. Saanndllinen raportointi toteutetaan alkuvaiheessa yhden kuukauden vélein ja

kohdeorganisaatiossa sen jalkeen 4 kuukauden vélein yksityiskohtaisemmin.

Refairille kehittdmassani ruudukossa ideana on se, etta yhtiéssa tulee olla jatkuvasti toi-

minnassaan nelja tarkeintd tehtavaa ylaotsikkona. Ne ovat samalla sen hetken eldvan

strategian tarkeimmat painopisteet. Jokaisella tehtavalla on sitten viisi alemman tason

tavoitetta. Nama tavoitteet sovellettiin osittain yhteisissa keskusteluissa ja tehtavakseni

tuli muodostaa niista johtamisjarjestelma. Jokaiselle tehtavalle tuli lopulta muodostaa ta-

voite, toimenpide, mittari, aikataulu ja vastuuhenkild. Ohessa kuviossa 8 on tyhja tau-

lukko, josta lahdettiin luomaan johtamisjarjestelmaa. Muistisddnndksi johtamistydkaluun

kehitin 3STMAV —nimityksen (Tehtava, Tavoite, Toimenpide, Mittari, Aikataulu, Vastuu-

henkild).

Tehtdva:

Tavoitteet

Toimenpiteet
tavoitteiden
saavuttamiseksi

Mittarit:
Tilanne nyt /
tavoite

Aikataulu

Vastuuhenkild

Kuvio 8. Refair Oy:n ensimmainen luonnos yhtiéén sovelletusta tuloskortista.
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Ensimmainen luonnos johtamisjarjestelman pohjana alkoi nayttaa jo sinansa helppolu-
kuiselta ja loogiselta. Korostin hallituksessa, ettd meidan tulee 16ytda Refair Oy:n tar-
keimmat tehtévat juuri nyt ja tdssé hetkessa. Vuoden 2016 valitilinpaatdksessa vuoden
puolivalissa yhtié oli mukavassa kasvussa ja irrottauduin heindkuun lomani aikana pe-

rehtymaan tulevaan johtamisjarjestelmaamme.

Kuvion 8 mukaisen 3TMAV -taulukon tarkoituksena on asettaa yhtidlle tarkeimmat teh-
tavat eli tehtavat, joissa painopiste on yrityksen menestyksen kannalta kaikkein merkit-
tavin. Nama tehtavéat ovat samat kuin strategian tarkeimmat paalinjaukset. Kun tehtavat
on erityisen tarkkaan harkittu ja paatetty, lahdetaan jokaiselle tehtavalle muodostamaan
tarkentavat osiot ja ndin toteutetaan Balance Scorecardin mukaista syy-seuraus teoriaa.
Tehtaville muodostetaan tavoitteet eli mita yrityksen téytyy saada aikaiseksi, jotta teh-

tava voidaan suorittaa.

Tavoitteiden saavuttamiseksi ja toteuttamiseksi ideoidaan ja kehitetddn toimenpiteita.
Toimenpiteet ovat toimia, joilla on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet. Toimenpi-
teille luodaan mittarit, joiden tulee olla numeerisia tai laadullisesti mitattavia. Toimenpi-
teille ja mittaamiselle asetetaan lisaksi aikataulu, johon mennessa kukin toimenpide on
hoidettu ja pyrkimyksena on, etta sitd kautta on paasty tavoitteeseen. Aikataulun paiva-
maara tarkoittaa sitd, etta sovittu toimenpide on tuolloin hyvaksytty ja valmis. Jokaiselle
toimenpiteelle nimetdan seuraavaksi vastuuhenkilé. Vastuuhenkild voi nimeté tiimiinsa
my6s muita henkilitd apuun, mutta vastuu on aina yhdella henkil6lla toimenpiteen suo-

rittamisesta.

Naista vaiheista muodostuu Refairin johtamisjérjestelma eli johtamistyékalu ruudukko-
muodossa ja sen toteutumaa kaydaan lapi kuukausittain. Vastuuhenkild kertoo kasvo-
tusten jarjestettavissa kokouksissa mité on tapahtunut tai myds mikali ei ole tapahtunut.
Samalla kehitetdan tehtaviin ja toimenpiteisiin liittyvid uusia ajatuksia ja mahdollisia kor-
jausliikkeita.

Tama johtamisjarjestelma toimii yhtion sopimuksena, jossa yhdessa on sovittu toimi-
vamme sovitulla tavalla. Kun tavoite saavutetaan, voidaan taulukkoon ottaa seurantaan
uusi tavoite, joka tukee eri nakdékulmalla paatehtdvan kehittymistd. Nain ollen taulukon
kayttamisesta tulee suljettu kehamalli, kuten luvussa 4.2. on esitetty. Kaytdnndssa nelja
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strategian paatehtavaa pysyy jatkuvasti voimassa, mikali liketoiminnassa ei tapahdu eri-
tyistd muutosta. Vuosittain nelja isoa tehtavaa kaydaan huolellisesti 1api ja tarvittaessa
nakdkulmaa ja panopistettd muutetaan ja luodaan uudet tavoitteet.

Johtamistydkalun tehtavat ja tavoitteet kdydaan kuukauden vélein lapi ja mahdollisia
muutoksia ja uusia toimenpiteitéd luodaan aina tarvittaessa. Syvéllisempaé analyysia kay-
daan 1api neljan kuukauden vélein hallituksen kokouksissa. Ja vuoden valein kdydaan
huolellisemmin 1&pi paatehtavat ja niiden peilautuvuus yhtidon sen hetken tilanteeseen.

Taulukoiden analysoinnissa toistuu neljan kuukauden valein olevissa hallituksen kokouk-
sissa strategian paalinjojen tarkistus ja joka kerta mission, arvojen ja tavoitteiden ker-
taus. Taulukkorakenteen siséltdé suunnitellaan aina uudestaan ja paivitetdan, mikali on
tarpeellista. Sitten tulee tarkein vaihe, kun toistetaan ja analysoidaan taulukon tuloksia.
Suoritusta mitataan, analysoidaan ja raportoidaan. Lopuksi hallitus toteuttaa lopulliseen
muotoon suunnitelman. Siind tehdaan yhteistyéssa maarittely ja paatdkset, kuten tassa
opinnaytetydssa on sivulla 23 kuviossa 3 teoria esitetty.

Organisaation sitouttamiseen muutoksessa liittyy olennaisesti kannustinjarjestelma.
Uusi johtamisjarjestelma tuo muutoksia ja tyéta henkiléstélle, jota ei aikaisemmin ole
hoidettu kunnolla. Tydsta taytyy raportoida, jotta sitd voidaan mitata. Refair on myynti-
yhti6é ja myyjien ty6 on ratkaisevaa koko yhtién olemassaololle. Myyijilla on omat nimetyt
asiakkaat ja heidan jattdmaa myyntikatetta ja sen kehitystd seurataan. Mikéli tavoiteltu

raja pystytaan ylittdmaan, niin myyja saa bonusta sovitun verran.

Varastossa mitataan tyon virheettdmyytta eli kaytanndssa lahetysvirheita. Mikali niita ei
tule varastonhoitajalle sovitaan kannustuspalkkio. Ostaja saa kaikesta lisatinkimisesta
osuuden omaan tilipussiinsa. Taloushallinnossa venymista tydmaarien kanssa mitataan
myds ja esimerkiksi tilinpdatéksen tekemisesta voi saada kannustuspalkkion. Palkkiota
tai bonusta ei paasaantbisesti makseta palkkana, vaan tuotetaan tydntekijan motivaa-
tiota esimerkiksi koulutusmatkalla tai tydssa hyédynnettavalla tavarapalkinnolla.

5.5 Tiedon hankinta

Useassa kirjallisuudessa on mainittu, etta mita ei mitata, sita ei voi johtaa. Kun tulos-
kortti on luotu, on aika alkaa tuottaa sisaltéa sinne. Operatiivisen johdon tasolla kay-
daan tavoitteiden tilannetta lapi joka kuukausi. Hallituksessa tarkastellaan vahintaan
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neljan kuukauden valein yhtién mennytta kehitysta. Kaikki muu aika keskitytédan tulevai-
suuden asioihin, koska niihin voimme vaikuttaa. Jokaisesta tavoitteessa vastuussa
oleva henkild kertoo, mita toimenpiteitd on tehty, jotta mitattavat tulokset on saavutettu.
Han myds kertoo syyt, mikali mitattavia tuloksia ei ole saavutettu. Numeraaliset tulok-
set saadaan yrityksen toiminnanohjausjarjestelmasta (ERP) ja Refair kayttaa myds
erikseen raportointiohjelmaa, josta saadaan suoraan kuvaajamuodossa tuloskortin liit-

teeksi helposti kasiteltdvaa dataa.

Osassa tuloskorteissa on tarkeimpana havainnot, joita tehdaan organisaatiossa keskus-
telemalla yksin tai ryhmassa, palavereissa ja seuraamalla yleensa yksiléiden tekemista.
Esimerkiksi henkiléstdn analyysin suhteen havainnot jokapaivaisesta tydsta ovat hyvin
tarkeitd. Siksi johtajana on tarkeaa olla paikalla ja todellakin lasn4, jotta tietdd mita yhti-
0ssé tapahtuu.

Tietoa haalitaan kvalitatiivisessa mielesséa my6s kyselyilla. Kysely on tehty tassa tutki-
muksessa henkildstélle joulukuussa 2016 ja huhtikuun lopussa 2017. Henkiléstékyselyn
tulokset on kasitelty luvussa 6.3.

5.6 Johtamistytkalun kayttédnotto

Tuloskortin laatimisessa seka arvioinnissa olen tehnyt lukuisia luonnoksia ennen lopulli-
sen tuloskortin muodostamista. Ensimmaisessa pilottivaiheessa otettiin kayttéén tammi-

kuun alusta 2017 taloudellinen tuloskortti ja myynnin seka henkildst6dn liittyva tuloskortti.

Tehtdva:
1) a Talous ja myynti: projekti 2017
Tavoitteet Toimenpiteet Mittarit: Aikataulu Vastuuhenkild
tavoitteiden Tilanne nyt /
saavuttamiseksi tavoite
Vahintdan yksi Rekisterissa olevat |ERPissa nyt xx
TOP 10 kokoinen  |nukkuvat asiakkaat|asiakasta, tav. 30.4.2017 Myyntijohtaja
uusi as. (100 teur) |suora myyntityd 1 as./v. TOP 10 mennessd
Vahintda kolme Rekisterissa olevat |ERPissa nyt xx
uutta vuosias. nukkuvat asiakkaat|asiakasta, tav. 30.4.2017 Myyntijohtaja
(50 teur) (top 20) |suora myyntityd 5 as./v. TOP 50 menness3
Liikevaihdon Rekisteriss3 olevat |Liikevaihto 2016
kasvu nukkuvat asiakkaat|4,3 Meur, tavoite |30.4.2017 Toimitusjohtaja
10 % / vuosi suora myyntityd 4.7 Meur 2017 Mennessd
Kannattava Volyymin lisdys Liikevoiton
kasvu ja Parempikatteista |kaswu 2017 xx, 30.4.2017 Toimitusjohtaja
toiminta Kuluseuranta 2018 xx, 2019 xx mennessa
Myyntisaamisten |Sallittu maksimi
Luottotappiot seuranta, luotto- |10 teur, ei ole ollut |30.4.2017 Toimitusjohtaja
minimiin tietojen seuranta |2015, 2016 MEeNnessd

Kuvio 9. Refair Oy:n esimerkkitaulukko talouden ja myynnin tuloskortista.
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Tuloskortissa on kayty talouden ja myynnin tarkeimmat tavoitteet, joissa on painotusta
myynnin ja asiakkaiden aktivointiin seka liikevaihdon kasvattamiseen ja kannattavaan
kasvuun. Seurantataulukossa ei ole mydskaan unohdettu luotonvalvontaa, joka on erit-

tain tarkeaa, jotta luottatappioilta valtyttaisiin.

Johtamistydkaluun luotiin viela erikseen taloudellisten tunnuslukujen seuraamista varten
tuloskortti, jossa on tarkeimmat yhtién kannattavuuteen vaikuttavat tunnusluvut:

Tehtéva:
1) b Talous ja myynti: projekti 2017
Tavoitteet Toimenpiteet Mittarit: Aikataulu Vastuuhenkild
tavoitteiden Tilanne nyt /
saavuttamiseksi tavoite
Aktiivinen myynnin|Liikevaihdon 31.12.2017, 4 kk

Liikevaihdon
kehitys

johtaminen ja
myyntiyd

kasvattaminen
10 %

valein seuranta
hallituksessa

Toimitusjohtaja

Myyntikatteen
kehitys

Sadnndlliset
myynnin palaverit,
asiakasseuranta

Myyntikatteen
kasvattaminen
13 %

31.12.2017, 4 kk
valein seuranta
hallituksessa

Toimitusjohtaja

Asiakas ja tuote-  |Myyntikate- 31.12.2017, 4 kk
Myyntikate -% kohtainen seurantd prosentin kehitys |valein seuranta Toimitusjohtaja
kehitys 2 % -yksik. |hallituksessa
Myynnin ja kulujen |Liikevoiton 31.12.2017, 4 kk
Liikevoitto kontrollointi ja kaswvu valein seuranta Toimitusjohtaja
seuranta joka kk 50 % hallituksessa

Litketoiminnan
muut kulut

Kulukuri, yhtdan
turhaa kulua ei
yhtiédn oteta

Kulujen piene-
neminen -15 %
vrt. ed. vuosi

31.12.2017, 4 kk
valein seuranta
hallituksessa

Toimitusjohtaja

Asizkaskohtainen
kehitys (top 40)

Rekisterissa olevaf]
nukkuvat asiakkaay

1uusi asiakas [/
TOP 40 / kk, yht.

suara myyntityd

12 vuodessa

31.12.2017, 4 kk
valein seuranta
hallituksessa

Toimitusjohtaja

Kuvio 10. Refair Oy:n esimerkkitaulukko talouden ja myynnin tuloskortista.

Liikevaihdon kehitys on aina tarkea olla kontrollissa ja myyntikatteen kehitys seka eu-
roissa ettd prosenteissa on oltava seurannassa. Liikevoitto muodostuu, kun kulut véhen-
netddn myyntikatteesta ja se on yritykselle térkein mittari tulosmielessa. Asiakaskohtai-

nen mittarointi on lisdksi huomioitava talouden ja myynnin tdsmentavassa tuloskortissa.

Henkil6ston tybtehosta, asenteesta ja motivaatiosta on kayty paljon keskustelua. Re-
fairin johtaminen ei ole ollut aina maksimaalisen johdonmukaista kun perheyhtién tunne-
puoli on ajoittain sotkeutunut kuvaan mukaan. Vuoden 2016 aikana asioista on paljon
keskusteltu ja johtamiseen on kaikilla tahtotila ja toivomus saada se tavoitteellisem-

maksi. Sitd kautta jokaisen motivaatio Refairissa paranee, néin on oletus.
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Teimme hallituksessa yhteisty6té ja johdollani luotiin my&s henkiléstdsta tuloskortti, josta

tuli vuodenvaihteessa tdman nakdinen.

Tehtéva:
3. Henkilostohallinta ja optimointi
Tavoitteet Toimenpiteet Mittarie: Aikataulu Vastuuhenkild
tavoitteiden Tilanne nyt /
saavuttamiseksi tavoite
Viestintd avointa, |vko [ kk palaverit
Sisdinen viestintd |johdonmukaista, |kehityskeskustelut]1 krt [ kk Toimitusjchtaja

sujuvaksi

kannustavaa

vastuualueet

Aloitus 2.1.2017

Yrityksen kasvua

Tehtavistd

tulos- ja panos-

hidastavavien vapauttaminen, suhde, motivaatio, |Heti Teimitusjohtaja
tekijgiden eliminainti|irtisancminen osaaminen
Yrityksen kasvua |Rektyrtointi,
nopeuttavien vuokraus, Tal. hal. ulkoistus |Heti Toimitusjchtaja
tekijoiden kartoitus  Jkumppanuudet

Analyysi, Jokaisen on oltava
Loysta pois paatds, tavalla tai toisella|Heti Toimitusjohtaja
organisaatiossa |toiminta tuottava

Mista Mittarit on
Palkitaan hyvistd |suorituksista luctava 30.04.2017 Toimitusjchtaja
suorituksista palkitaan?

Kuvio 11. Refair Oy:n esimerkkitaulukko henkiléstdn tuloskortista.

Henkiléstélle laadittiin liittyva johtamiseen liittyva kysely joulukuun lopussa 2016 (liite 1).
Kyselyssa selvitettiin henkiléstén mielipidettd Refairin johtamisesta ja otettiin selvaa,
kuinka tavoitteita on tdhan saakka informoitu ja mitattu. Kyselyssa kysyttiin myés tydn-
tekijéiden motivaatiota ja sitoutumista Refairiin, seka syitd motivaatioon. Lisédksi nume-
raalisesti selvitettiin yhtién ty6ilmapiirin tilannetta, nédkymaa vuodelle 2017 seka johdon
toimintaa. Lopuksi kaikilla oli vield mahdollisuus antaa vapaata palautetta Refairin toi-
minnasta. Henkiléston kyselyn tulokset on késitelty opinnaytetydn luvussa 6.3.

Kun johtamisjarjestelméan pilottivaihe on saatu valmiiksi ja siitd palaute ndhdaan, niin
jatkoa ajatellen johtamismallia kehitetdan lisda. Ajatuksena on, ettd yhtién kasvaessa ja
henkiléstémaaran lisddntyessa Refairin muodostuu oma yrityskulttuuri, jossa asioiden
tekemisellda on merkitysta ja niistd kuullaan ymmarrettavésti johdolta rakentavaa pa-
lautetta.
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6 Tutkimuksen tulokset

6.1 Tulosten kasittelyn johdanto

Tassa luvussa kerron tutkimuksen tulokset. Aloitan kertomalla tutkimuksen mittareina
toimineista taloudellisten tunnuslukujen kasittelysta. Sitten kayn lapi tulokset henkildsto-
haastatteluista sek&@ havainnoista. Luvun lopuksi arvioin ja analysoin tutkimuksen sovel-

tuvuutta laajempaan tydelaman kayttdoon.

6.2 Taloudellisten tunnuslukujen kasittely

Taloudellisissa tunnusluvuissa verrattiin vuoden 2016 tunnuslukujen keskiarvoa vuoden
2017 lukuihin. Taloudellisten lukujen muutokset ovat nahtévissa liitteessa 4. Nayttaa
silta, ettd yhtidon taloudelliset tunnusluvut ovat kehittymassa positiiviseen suuntaan. Tut-
kimuksen suhteen en pysty todistamaan, johtuuko taloudellisten lukemien suotuisa ke-
hittyminen johtamisjarjestelman kehittdmisesta. Neljan kuukauden seurantajakso on erit-
tain lyhyt.

Johtamisjarjestelman tydkaluun valittiin siis kuusi tarkeinta tunnuslukua.

- Liikevaihdon kehitys (teur)

- Myyntikatteen kehitys (teur)

- Myyntikateprosentti (%)

- Liikevoitto (teur)

- Liiketoiminnan muut kulut (teur)

- Asiakaskohtainen seuranta (TOP 40, teur, parhaiden asiakkaiden myyntilukema)
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Muutos
kakk [ 2016 ka f kk 2017 %

likevaindon kehitys (teur) 353 387.5 8.14%
myvyntikatteen kehitys (teur) 100 112,5 12,50'%
myyntikateprosentti (%) 37 23 3,70%
likevoitto (teur) 11 17,5 61,54 %
liketoiminnan muut kulut (teur) 26 75 -12,62 %
aziakazkohtainen (top 40, teur) 250 2170 2,00%

Kuvio 12. Refair Oy:n talouden térkeimmat tunnusluvut excel -taulukossa.

Vuoden 2017 alusta tuloksina voitiin todeta mydnteista kehitysta. Liikevaihto on keski-
maaraisten kuukausien perusteella noin 8 % kasvussa, myyntikate-eurot ovat 12,5 %
kasvussa ja myynnin kateprosentti on 3,7 prosenttiyksikkda edellisvuotta edella. Liike-
voitto on kasvanut jopa 61 % vastaavan ajankohtaan verrattuna edellisestad vuodesta ja
se johtuu omalta osaltaan siitd, ettd Refair on onnistunut pienentamé&an liiketoiminnan
muita kuluja noin 12,6 %. 40 parhaan asiakkaan suhteen kasvua on noin 8 % eli suurin
kasvu on tullut muista asiakkaista ja hyvin todennakdisesti se on tullut aktiivisesta uus-
asiakashankinnasta, jota johtamistyékalun avulla on aktivoitu.

Tiedolla johtamiseen Refairilla on myds ollut toista vuotta Expakin A —plus —analysointi
ohjelma. Johdon toiminnan kannalta on erittdin hyva saada online —tilanteessa helposti
tutkittavaa dataa. Esimerkkina on liikkevaihdon kehittymisestd saatavaa kuvaajamateri-
aalia ja siitd pystytddn ndkemadn, ettd verrattuna koko edellisen vuoden keskiarvokuu-
kausiin, on Refair Oy edelld edellisestd vuodesta. Alkuvuoden kokonaismyynti on kui-
tenkin viime vuodesta jaljesta. Liikevaihdon kehittymista ei pysty nain lyhyella aikajak-
solla todistamaan, etta siihen vaikuttaisi johtamistytkalun kayttéénotto.
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Kuvio 13. Expakin esimerkkikuvaaja Refairin likevaihdon kehityksesta.
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Tiedolla johtamisessa noudatetaan prosessia, joka on kuvattu kuviossa 4. Halutut tun-
nusluvut keratéan, niista organisoidaan tarvittava tietopaketti ja jalostetaan esitettavaan
muotoon. Sitten tieto jaetaan tarpeen mukaan ylimpaan johtoon ja henkilésté6n. Tietoa
pidetdan ylla ja luodaan liiketoiminnan tarpeen suhteen uudelleen. Sitten jalleen sovit-
tuina ajanjaksoina kerataan tietoa ja sama kiertokulku jatkuu. Tama prosessi kytkeytyy
my6s Refairin omaan johtamistyékaluun.

6.3 Henkildstokyselyn késittely

Tyodntekijoiden kyselylomakkeen tayttdmisessa olivat kaikki organisaatiosta toimitusjoh-
tajaa lukuun ottamatta mukana. Kysymykset olivat samoja vuoden 2016 lopussa ja huh-
tikuun lopussa 2017. Tulokset osoittavat, etta kehitysta parempaan suuntaan on tapah-
tunut. Tydilmapiiri, ndkymat ja johdon toiminta ovat numeroidenkin perusteella menneet
hyvaan suuntaan. Liitteessa 3 on nahtavissa vuoden 2016 lopun henkiléstdkyselyn tu-
lokset, jota eivat ole yhtién johdon suuntaan hyvia. Liitteessa 5 nakyy vuoden 2017 huh-
tikuun kyselyn vastaukset, jotka tukevat tydntekijéiden tuntemuksina mydnteista kehi-
tysta.

Vuoden 2016 lopussa johtamiseen liittyvat kommentit olivat useissa vastauksissa kiel-
teisid. Yrityksen johtaminen sai kritiikkia ja varmasti aiheestakin. Monessa vastauksessa
kerrottiin johtamisongelmiin liittyvista vaikeuksista. (Liite 2) Hyvana asiana voidaan pitaa,
ettd johdossa olimme asiasta keskustelleet vakavasti pitkin vuotta 2016 ja lahdin luo-
maan uutta johtamisjarjestelmaé. Henkiléstokyselyn numeraalisessa osiossa johdon toi-
minnan arvosana oli noussut neljassd kuukaudessa asteikolla 1-5 tasosta 2,0 tasoon
3,26. (Liite 2 ja 4)

Vatsauksista tuli hyvalla prosentilla mydnteistd palautetta ja esimerkkein& juuri ennen
vappua 2017 tehdyssa kyselyssa kommentoitiin esimerkiksi seuraavasti:

- "Johtamiseen on tullut lisda tavoitteellisuutta.”

- "Tydni arvostaminen on lisdantynyt.”

- "Tydilmapiiri on parantunut.”

- ”On hyva, ettd palavereissa on keskusteltu tavoitteiden saavuttamisesta.”

- ”"Motivaationi on parantunut viimeisten kuukausien aikana.”
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Nama kommentit pienessd, mutta tehokkaassa organisaatiossa antavat uskoa, etté Re-
fair Oy on oikealla tiella. Jo nainkin lyhyessa ajassa on havaittavissa muutosta ihmisten
kommenteissa. Uskon, etta jatkamalla samalla tavalla johtamistydkalun kehittamista ja
sen lapikaymista henkiléstdon kanssa, tulokset tulevat olemaan erittain hyvia.

Tutkimuksen tuloksena kohdeyrityksen johtamisjarjestelma on luotu. Uuden johtamisjar-
jestelman kayttéonotto on selkeyttanyt ja johdonmukaistanut organisaation toimintaa
seka parantunut ty6ilmapiiria.

Taman toimintatutkimuksen tulokset ovat kannustavia. Pienessa organisaatiossa muu-
toksia saadaan hyvin nopeasti organisaatioon I&pi. Muutosvastarintaa syntyy usein,
mutta kun asioita kdydaan perustellusti 1api ja pystytddn nayttdamaan toteen, syntyy
myo&nteinen ja kehittyva tydilmapiiri.

6.4 Kaytadnnén havainnot

Kuten tutkimuksen alussa kerrottiin, tdssa opinnaytetydssa tiedonhankintamenetelmana
toimii my6s havainnointi, joka suoritetaan kaytannéssa seuraamalla henkiléstén tyds-
kentelyd. Neljan kuukauden aikana on ehtinyt tapahtumaan paljon. Omistajien, hallituk-
sen ja toimitusjohtajan nakdvinkkelistda nama muutokset ovat luovat Refairille mahdolli-
suuden. Toimitusjohtajana olen havainnoinut, ettd esimerkiksi muutamien irtisanoutu-
misten ja irtisanomisten jélkeen nakyy yllattdvan nopeasti tilanne jéljelle jaavien ilmapii-
rissa. Tietynlainen suruaika henkiléstdéssé on havaittavissa, mutta jo noin kahden viikon
jalkeen, ndhdaan muutoksissa myds valoisia puolia. Henkiléstdbmuutoksissa on myoés
johdon toimesta hyvé reagoida ja tarkistaa roolituksia organisaatiossa.

Kun tehokkuutta saadaan tyéhdn, niin se ruokkii asenneilmapiirida koko tydporukassa.
Johdon kannalta on syyta olla tarkkana, etta tekeminen mene jaksamiseen suhteen yli,
jolloin riskind on uupuminen. Muutosvaiheessa olen huomannut ja havainnoinut, etta
yhta tarkedmmaksi on tullut Iasnaolo ja kuunteleminen henkildkunnan mielialan ja moti-
vaation suhteen. Neljan kuukauden aikana on tapahtunut paljon, mutta paaasiassa ha-
vainnot ovat positiivisia ja johtajana minulla on vahva tunne etta tyétavan muutoksessa

on ryhtilikkeena ja asennemuutoksena onnistuttu hyvinkin suunnitelman mukaan.
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6.5 Tulosten soveltuvuus laajempaan ammatilliseen ja tydeldmakontekstiin

Mikro- ja PK —yrityksissa ei usein ole juuri kdytéssa minkaanlaista johtamisjarjestelmaa.
Pieni organisaation tekee vain ty6ta kaskettyd ja johdon luoma suunnitelma ei paase
jalkautumaan organisaatioon. Mielestani luomallani johtamisjarjestelmalla on soveltaen
erittain hyvid mahdollisuuksia auttaa muitakin vastaavia organisaatioita kuin Refair Oy.
Johtamisjarjestelma tuo selkeAmpéaa tavoiteasetantaa ja tulosten seurantaa yritykseen.
Kun kaikilla toimenpiteilld on oma vastuuhenkil® ja aikataulu, niin ty6t tulevat tehtya.

Taloudellisten tunnuslukujen seuraaminen useammin kuin kerran vuodessa tilinp&atok-
sen yhteydessa on my@s erittain tarkeda. Tassa tydssa kaytetty neljan kuukauden ajan-
jakso vaikuttaa erittdin hyvalta ja antaa vuoden aikana kéasitysté kokonaisuuden kehitty-
misestd. Henkiléston ty6tyytyvaisyys on iso osa minka vaan yhtién tuloksentekoa. Joh-
tamiseen tulee kiinnittdd huomiota pienemmassékin yhtiéssa ja ottaa kaikki huomioon.
Henkil6ston tybtyytyvaisyytta voi mitata erilaisilla kyselyilla, mutta varsinkin pienemmissa
yhtidissa on oleellista, ettéd tyontekijasta valitetdan, hanta kannustetaan ja ollaan lasna
kuuntelemassa kuinka ty6t voisi joka péiva tehda paremmin.

Mielestani tama tutkimus ja siité saadut tulokset toimivat kuitenkin véhintaan erittain hy-
vana pohjana, kun pohditaan tulosten soveltuvuutta laajempaan ammatilliseen kayttéon
ja erilaisten organisaatioiden hyddynnettéavaksi. Arvioin, etta erityisesti kohdeyrityksen
kokoiset yritykset voivat hyotya tutkimuksen tuloksista. Kohdeyritysta vastaavissa yrityk-
sissd toiminta on usein suoraviivaista ja ketterad ja sisaiset prosessit toimivatkin suhteel-

lisen samalla tavalla.

Tuloksista voi olla toisaalta hydtya myds hieman suuremmille yrityksille, joissa tuloksia
voidaan hyoédyntad koko yrityksen sijasta esimerkiksi yksikkétasolla. Useissa suurem-
missa yrityksissa suositaan kokeilevaa kulttuuria, jossa kehitettavasta asiasta tehdaan
pienempia sisaisia tai ulkoisia pilotteja ennen varsinaista kayttéénottoa. Myds naissa ta-
pauksissa tutkimuksen tuloksia on mahdollista hyddyntaa, silla tutkimus on tehty juuri

pienemmassa mittakaavassa, joka soveltuu siis hyvin edella mainittuun pilotointiin.
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7 Yhteenveto ja johtopaatokset

7.1 KehittAmistehtavan arviointi

Tassa luvussa kertaan aluksi opinnéytetydn tavoitteet, tutkimusongelman ja tutkimusky-
symykset. Taman jalkeen kayn lapi, miten tavoitteet toteutuivat ja saatiinko tutkimuson-
gelmaan ratkaisu seka tutkimuskysymyksiin vastauksia. Seuraavaksi kasittelen lyhyesti
valittuja mittareita, tiedonhankintamenetelmia ja toimintatutkimuksen soveltuvuutta. Ar-
vioin myds hieman kriittisemmin kehitystehtdvan prosessia ja siitd saatuja tuotoksia.
Edella mainittujen asioiden jalkeen on vuorossa tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin

arviointi. Luvun lopussa pohditaan viela jatkotoimenpiteita ja tehdaan itsearviointia.

Kehittamistehtava oli erittdin antoisa. Olen syvaélla kohdeyhtién toiminnassa ja vuosikau-
sia on menty tietyilld samoilla metodeilla eteenpain. Yhtién johdon toiminta omistajavel-
jekset ja myyntijohtaja vaati herattelyd ja se mielesténi onnistui. Vuoden 2016 aikana
laitettiin paljon aikaa ja panostuksia johtamiseen ja omistajaveljesten ty6tapaan. Per-
heyhtidssd on omat haasteensa ja vaatii paljon ty6td, jotta vakiintuneista tavoista voi
luopua.

Omistajien, hallituksen ja toimitusjohtajan tahtotila oli kuitenkin alusta asti selvaa, etta
Refairin toimintaan tarvitaan muutos. Nain ollen kaikki johdossa olivat erittain sitoutu-
neita projektiin. Toin ajatuksia hallitukseen kokouksissa ja niita k&siteltiin vakavasti ot-
taen. Vuoden vaihteessa 2016-2017 ja alkuvuonna 2017 tuli myés muutamia henkil6-
vaihdos, kun asioista alettiin keskustelemaan Refairin etu kaikessa ollessa tarkeinta.
Muutokset ovat valilla kivuliaitakin, mutta toisaalta avautuu uusia mahdollisuuksia. Vuo-
den 2017 alussa Refairista vaihtoi muutosten myéta kaksi henkiléa. Taloushallinnosta
yksi henkild, kun ty6ét uusien jarjestelmien kautta tehostui ja myynnista yksi, kun tyén
mittaaminen otettiin arkeen mukaan ja tosiasiat pystyttiin toteen nayttdmaan. Talla het-
kella on jo osoitettavissa, etta nailld muutoksilla yhtién tehokkuus ja tuloksenteko para-

nee.

Arvioni mukaan tama tyd johtamisjarjestelméan kehittdmisesta tuli Refairin kannalta erit-
tain hyvaan aikaan. Kylmaalalla tapahtuu seuraavan vuosien aikana paljon muutoksia.
Tydn teon on oltava ammattimaisempaa ja paremmin johdettua, jotta kiristyvassa kilpai-
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lutilanteessa voi parjata. Seuraavat rekrytoinnit padsevat mukaan jo uuden johtamismal-
lin maailmaan, eik& heilla ole painolastinaan yhtién historian tapahtumia. Siind mielessa
on erittdin motivoivaa katsoa tulevaisuuteen uudistuneen Refairin potentiaalin mittaa-

mista ulos tuloksena, mutta myds koko organisaation tyéhyvinvointina.

7.2 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen

Tutkimuksen tavoitteet saavutettiin mielestani yleisesti ottaen hyvin. Yhtié saa uudesta
johtamisty6kalusta hyvan pohjan johtamisen kehittamiselle. Johtamisjérjestelma elaa jat-
kuvasti liiketoiminnan mukana ja siihen saa koko organisaation mukaan sen helppolu-
kuisuuden ja selkeyden vuoksi.

Tutkimuksesta on my@s ollut selkedd hyoétya niin kohdeyritykselle kuin tutkimuksen teki-
jallekin, kun kohdeyritys on saanut muun muassa arvokasta tietoa seka kasvua myyntiin
ja toisaalta tutkimuksen tekija on oppinut paljon uusia asioita, kuten luvun 7.4. itsearvi-

oinnistakin selviaa.

Tutkimusongelmaan ja tutkimuskysymyksiin saatiin siind mielessa ratkaisu, etta nyt Re-
fairin on mahdollisuus jatkaa konkreettisesti ja ammattimaisemmin johtamisen kehitta-
mista. En voi kuitenkaan sanoa, etta tutkimukseni olisi taydellisesti ratkaissut tutkimus-
ongelmaa. Yrityksen kannattavuuden mittaaminen vain 4 kuukauden pilottijakson aikana
on lyhyt aika. Mielestani tutkimusta pitaisi jatkaa pidemman aikaa, jotta johtamistydkalun
vaikutuksista olisi riittavan pitkdan kokemuksia. Henkiloston vastauksissa oli ndinkin ly-
hyen seurantajakson jéljilta viitteitd muutoksesta. Ennen kaikkea koin, etta ihmiset ko-
kevat tarkeaksi, etté heidan tydstaan vélitetaan ja etta kaikilla organisaatiossa on selkea
tehtava ja siihen tavoite.

Olen tyytyvainen tutkimuksen aikana saatuun ratkaisuun. Johtaminen yleensa ja sen
vaikuttaminen liilketoiminnan kannattavuuteen nékyy usein vuosien jélkeen, harvoin pi-
karatkaisua syntyy tdman kaltaisessa muutosprosessissa. Liiketoiminnassa voi myoés
muutokset aiheuttaa hetkellistd taantumaa ja sitten pidemmalla aikavalilla asioiden ke-

hittAminen konkretisoituu esimerkiksi liiketoiminnan kasvuna.
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7.3 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Kehittdmishankkeen tutkimuskysymykset olivat:

- Millainen johtamistytkalu sopii Refairiin?
- Miten johtamistydkalun kehittdminen vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen?
- Mitka ovat ne keinot johtamisessa, joilla on merkittavin vaikutus?

Refairiin sopii yksinkertainen ja helposti muokkautuva johtamistytkalu, joka pystyy mu-
kautumaan liiketoiminnan kehittyessa. Jarjestelman taytyy olla helposti havainnollistet-
tava johdolle ja siita esitettavaksi henkildstolle.

Johtamistydkalun kayttéénotto jo pilottivaiheen aikana nayttaa vaikuttavan mydénteisesti
yrityksen kannattavuuteen. Vuoden 2016 alkupuoliskoon verrattuna ja samaan ajankoh-
taan vuonna 2017 lapikaytyna taloudelliset tunnusluvut ovat menneet hyvaan suuntaan
kokonaisuudessaan. Ennen kaikkea on havaittavissa, etta yhtién tehokkuus on parantu-

nut.

Kun aikaisemmin Refairissa on toimittu kevyella vuositasoisella suunnittelulla, niin nyt
uudessa johtamisjarjestelmassé asioita kasitellddn useammin. Kun tavoitteet on selke-
asti kirjoitettu ylés, niin se auttaa myds niiden toteutumisessa ja tuo vastuuhenkilélle sel-

kedn motivaation toimia niin, etta tavoite saavutetaan.

Tutkimus toi myds vastauksia edelld oleviin tutkimuskysymyksiin, kun kannattavuuden
lukemissa on ngkopiirissa hyvia signaaleja. Vaikka myynnin kasvua ei suoranaisesti ndy-
kaan niin voimakkaasti, niin johdon muut toiminnat uuden johtamisjarjestelman ohjaa-
mina ovat auttaneet kulujen hallinnassa ja ensimmaisen 4 kuukauden mittaristo nayttaa
hyvéaltd. Samoin myds henkilbkunnassa on nahtavissa luottamuksen paraneminen ko-
konaisuudessaan yhtién johtoon ja ymmarrysta, ettd nyt koko organisaatio on samojen
tavoitteiden takana.

Kyselyt osoittautuivat tiedonhankintamenetelmind onnistuneiksi, koska ne antoivat lisda
tietoa kohdeyrityksen toiminnasta. My6és yleinen havainnointi toi paljon tietoa ja tuki hyvin
kyselyja. Havainnoinnin ansiosta oli myds helpompaa ymmartaa asiayhteyksia. Teoreet-
tinen viitekehys antoi puolestaan hyvin tukea kaytannon toteutukseen.
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Toimintatutkimus oli toimiva l&ahestymistapa, silla se auttoi muun muassa tutkimaan ja
muuttamaan nykyistd myyntiprosessia, auttoi I6ytamaéan ratkaisuja ja otti tutkimukseen
osallistuneet aktiivisesti mukaan osallisiksi kehitystydhdn. Toimintatutkimuksen myéta
paasin mukaan myds kaytanndn tydhoén pelkan teorian sijaan.

7.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Kuten aiemmin mainittiin, niin validiteetilla viitataan tutkimuksen péatevyyteen. Mielestani
tdma tutkimus on pateva, silla valitsin tutkimukseen sellaisia teorioita, jotka ovat yleisesti
kaytéssa ja hyvaksyttyja. Teoreettinen viitekehys antoi tybhoén kiinnostavaa ja tarpeel-
lista taustatukea ja tuki hyvin tyén edistymista. Viitekehyksesta sain myds loogisen suo-
ritusjarjestyksen kaytdnnén osuuteen. Tavoitteeni olikin se, ettd lukija pystyy helposti
seuraamaan muutoksia ja tehtyja toimenpiteita.

Reliabiliteetilla viitataan puolestaan tutkimuksen luotettavuuteen. Kuten aiemmin on to-
dettu, niin toimintatutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa painotetaan erityisesti koko-
naisuutta, mahdollisimman tarkkaa kuvausta tutkimuksen kaikista vaiheista ja tutkimuk-
sen sisallén johdonmukaisuutta. Tama tutkimus on mielestani luotettava, koska kaikki
tutkimuksen aineisto dokumentoitiin huolellisesti ja olin tutkimuksen aikana mahdollisim-

man johdonmukainen ja my6s objektiivinen.

Taman tutkimuksen luotettavuutta parantaa myds muun muassa se, ettd kohdeyrityk-
sessa tehdysta havainnoinnista kerrottiin etukateen tydntekijoille, silla kohdeyrityksen
pienen koon vuoksi havainnointia ei olisi voitu suorittaa salassa muilta henkil6iltd. En
kuitenkaan usko taman vaikuttaneen tutkimuksen tuloksiin tai luotettavuuteen, koska ha-
vainnointi suoritettiin tarkkailemalla niin, etta siita oli mahdollisimman vahan hairiéta koh-

deyrityksen toiminnalle.

Olen alusta lahtien pyrkinyt tekemaan sellaisen tutkimuksen, joka olisi johdonmukainen,
sisaltaisi mahdollisimman vahéan selkeita virheita ja jossa kaytettéisiin sellaisia k&sitteita,
jotka ovat itselleni taysin selvid. Tama lahtékohta parantaakin mielestani osaltaan tutki-

muksen luotettavuutta.

Kriittisesti ajateltuna tutkimuksessa olisi mahdollisesti voitu kayttaa triangulaatiota pa-
remmin hyvéksi. Triangulaatio tarkoittaa useamman tutkimusmenetelman kayttamista

samassa tutkimuksessa. Triangulaatio voi parantaa osaltaan tutkimuksen luotettavuutta.
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(Hirsjarviym. 2007, 228.) Tahan tutkimukseen olisi voinut ottaa mukaan esimerkiksi asia-
kaskyselyn, mutta haasteena ja riskina tassa olisi ollut muun muassa aikataulun veny-

minen.

7.5 Jatkotoimenpiteet

Tutkimuksen aikana tuli esille useita ajatuksia jatkotoimenpiteiksi, mutta kasittelen tassa
luvussa mielestani keskeisimméat ja potentiaalisimmat ehdotukset jatkotoimenpiteiksi.
Jatkotoimenpiteiksi on valittu erityisesti sellaisia ehdotuksia, jotka ovat aidosti realistisia
toteuttaa kohdeyrityksessa.

Johtamistydkalun kehittdmisen pilottivaiheessa keskityttiin kohdeyrityksen taloudellisten
tunnuslukujen seurantaan ja henkiléstdn johtamiseen. Taloudellisessa seurannassa on
mahdollista liséta seurattavia tunnuslukuja ja ottaa mukaan myynnin tavoitteita laajem-
massakin mittakaavassa. Myyntiorganisaatiossa olisi tarkeda tehda selkeét tavoitteet
asiakaskontakteissa (soitot, tapaamiset) ja seurata muun muassa tarjousten maaraa ja
niista toteutuvia tilauksia (hit rate). Seuraavassa myynninjohtamisen kehitysvaiheessa

tullaan tdhan puuttumaan.

Henkil6stdn johtamisessa tulokset ovat lupaavia ja selkedsti on havaittavissa, etta ihmi-
set motivoituvat, kun heille kerrotaan selkeéasti yhtién tavoitteet. Kun tavoitteet on luotu
realistisiksi ja helposti ymmarrettaviksi, niin se auttaa ihmisia ymmartdmé&an oman roo-
linsa organisaatiossa. Refairin tiimihenki on kevaan mittaan parantunut ja on ollut ilo
huomata tydpaikalle mennesséaan, etta tydntekijéilla on palannut into ja halu tehda yhtién
eteen t6ita.

Talla hetkella tuntuu, ettd vuoden 2016 aikana rakennettu uusi systeemi on erittainkin
toimiva ja jokainen ymmartaa, miksi asioita on kirjoitettu paperille ja miksi niitd seurataan.
Kun luodaan realistiset tavoitteet ja niihin on mahdollista paésta, se tuo hyvaa henkea
koko porukkaan. Osana vaikuttamisessa on ollut, etté joulukuussa luotiin myés rahalli-
nen porkkana koko ty@yhteis6on. Ensimmaisen neljan kuukauden aikana, mikali saavu-
tetaan myyntikate-euroissa yhdessa sovittu tavoite, niin koko tyéyhteisdn kayttéon tulee
kohtuullisen mukava tybhyvinvointirahasumma kaikkien kaytettavaksi. Kannustimen
kaytté6n saavat kaikki osallistua ja se voi olla virkistysmatka, kuntotestaus, uuden lajin
opettelu tai esimerkiksi kulttuurikokemus.
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Kannustejarjestelman kokonaisvaltainen kehittdminen sopisi myés erittéin hyvin yhdeksi
seuraavista kehitystdista. Kun haetaan organisaation parasta mahdollista motivoitunei-
suutta yritykseen, niin tavoitteiden ylittdmisesta tulee olla mahdollisuus saada ylimaa-

raista tunnustusta erilaisissa muodoissa.

7.6 Johtamisty6kalun soveltaminen kehityskeskusteluun ja kannustamisjarjestelmaan

Uusi johtamisty6kalu on monikayttéinen. Kun olen toimitusjohtajana miettinyt hyvinkin
tarkasti, mité tyéhoni kuuluu, on erittdin korkealla arvostuksessani kehityskeskustelut.
Tyodntekijoiden kanssa kdymme vahintaadn kaksi kertaa vuodessa kasvotusten kehitys-
keskustelut, joissa kdydaan lapi jokaisen tydntekijan tavoitteet omassa roolissaan. Kun
nyt olen omistajan nékdkulmasta ja hallitustasolla ollut mukana vahvasti kehittdmassa
yksikertaista ja toimivaa johtamistytkalua, niin mielestani samaa osaamista voidaan

hyddyntda mydés kehityskeskusteluihin ja kannustamisjarjestelmaan.

Jokaiselle tydntekijalle voidaan luoda oma tuloskortti, jossa samalla tavalla paatehtavan
on tydntekijan tydnkuva ja operatiiviset tyét. Tydnkuva suorittamiseen tydntekijalle maa-
ritelldén tavoitteet, tavoitteille toimenpiteet ja niihin mittaaminen. Kaikille kirjatuille tavoit-
teille on aikataulu ja vastuuhenkiléna toimii tyéntekijan esimies. Tata jarjestelya tule to-
teuttamaan syksyn 2017 kehityskeskusteluissa ja otan mukaan myds kannustinta erilai-
sissa kustannustehokkaissa muodoissa (koulutus, matkat, tuotepalkinnot, ylimaaraiset
lomapaivat yms.)

Kehityskeskustelu Nimi:  Kylm3 Myyjinen
15.12.2017 Tehtdvd: Myyntipdillikks ESIMERKKI
Tavoitteet Teimenpiteet Mittarit: Aikataulu Vastuuhenkild
tavoitteiden Tilanne nyt / Tsek Kannustin
saavuttamiseksi tavoite piste
Asiakassoitot, Myynti Tavoite
Kasvattaa nimettyjd |asiakaskaynnit, X eur nyt '—w—lD% 30.12.2018 304 Toimitusjohtaja 1 palkallinen vapaa,
asiakkaaitaan tarjoukset koulutus
Seurata rekisteria
Tuoda yhtidén uusista perustettaq{5 uutta asiakasta/ |30.12.2018 304, |Toimitusjohtaja 1 palkallinen vapag;
uusia asiakkaita vista yhtidista 4 kk aikana koulutus
Huclehtia Kay 13pi asiak-
Kasvattaa myynti- asiakaskohtaises- |kaan hinnoitte 30.12.2018 304 |Toimitusjohtaja
katetta (%) ta hinncittelusta |27 % nyt  tav. 29%
Hualehtia Kay 13pi asiak-
Kasvattaa myynti- asiakaskohtaises-|kaan hinnoitte 30.12.2018 304, |Toimitusjohtaja 1 palkallinen vapas,
kate-euroja ta hinnoittelusta  |x eur nyt tav. +10% koulutus
Kayda lapi Ei ole myyjaa,
Palkata myynti- vaihtoehdot lupa on palkata 30.4.2018 Toimitusjohtaja Koulutusmatka
tiimiin uusi myyja |rektytoitavaksi 1 myyjd

Kuvio 14. Esimerkki johtamistydkalun soveltamisesta kehityskeskusteluun.



63

7.7 ltsearviointi

Mielestéani opinndytetyé onnistui kokonaisuudessaan hyvin ja siita oli hyétya niin koh-
deyritykselle kuin itsellenikin. Opinnaytetyén ansiosta kohdeyritykselle luotiin aiempaa
paremmin toimiva ja selkedmpi johtamistydkalu sekd hyva pohja myds jatkokehittami-
selle seka yleisesti yritystoiminnan parantamiselle. Opinnaytetyén tekemisen teki erityi-
sen mielekkaéksi ja mielenkiintoiseksi se, ettéd nyt luotiin perheyhtiédn uutta. Sen pystyi
koko viimeisen puolentoista vuoden aikana havaitsemaan omistajien kayttaytymisessa,
hallitustoiminnassa ja omassa roolissani toimitusjohtajana. Kun tdma muutos on nyt
saatu myds jalkautettua organisaatioon, niin koen etta tyéllani on ollut iso merkitys tule-
vaisuutta ajatellen. Refairin tavoite on kasvaa ja naen, etta nyt Iapi kayty prosessi on yksi
tarked osa sita.

Nama asiat olivatkin minulle yksi keskeinen syy, miksi halusin tehda opinnaytetydn juuri
johtamisjarjestelméan kehittamisesta. Mielekas opinnaytetydn aihe auttoi pitdmaan moti-
vaation ylla ja tavoittelemaan mahdollisimman laadukasta ty6ta. Tavoitteeni olikin oppia
paljon uusia asioita opinnaytetydn aikana ja tavoitteeni onnistuikin hyvin, silla opin muun
muassa ymmartamaan paremmin, mika vaikutus omassa tydssani on keskittya oleellisiin
tehtaviin. Tyon tehokkuus on iso asia, kun arvioidaan lilkketoimintaa kokonaisuutena ja
samalla ymmarsin oman toiminnan esimerkillisyyden vaikuttavan erittain paljon koko or-
ganisaation motivaatioon ja asenteeseen. Yhtena tarkeéna seikkana opin myds sen, mi-
ten tarkeda on ihmisten osallistaminen muutoksiin ja heiddn ndkemystensa huomioon

ottaminen.

Tavoitteeni oli alusta lahtien tehda hyvin tarkasti rajattu opinnaytety6 niin, etté pystyin
keskittymaan kunnolla tiettyihin asioihin ja tekemaan laadukasta ty6ta. Ajatuksena tassa
olikin nimenomaan laatu, ei maara tai laajuus. Mielestani onnistuin tassa tavoitteessa
hyvin ja kuten aiemmin mainitsin, niin olen tyytyvainen lopputulokseen niin

kohdeyrityksen kuin itsenikin kannalta.

Kehittdmistehtédvan aikana koin useitakin erilaisia ongelmia. Esimerkkinad olivat muun
muassa misté I6ydan riittdvasti aikaa toimintatutkimuksen kaytannén toteutukseen ja toi-
saalta raportin kirjoittamiseen. Opinnaytetyén uusi ndkdkulma toi myds paljon ajatelta-
vaa, kun asioita joutui valilld miettimadan todella tarkasti ja useasta eri ndkékulmasta.
Kéaytannén toteutuksen suorittamisessa taytyy olla huolellinen ja keskittya siihen, etta
raporttiin saatiin muodostettua ns. punainen lanka raportin alusta loppuun.
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Esimerkiksi edelld mainitut asiat toivat kuitenkin paljon hyvia oppeja, joista voidaan mai-
nita muun muassa se, etté on tarkeaa aloittaa kehitystyd riittdvan aikaisessa vaiheessa
ja antaa sille aikaa. Toisaalta taytyy pitda huolta tutkimuksen ja yleisesti opinnaytetydn
riittdvan tarkasta rajauksesta. Tydn aikana taytyy olla karsivallinen ja keskittya siihen
mita tekee. Jos tyd ei etene jonkin osa-alueen osalta, niin on jarkevaa siirtya eteenpain
ja palata myéhemmin tdhan asiaan. Toisinaan on my@s tarpeen pitdd pidempiakin tau-
koja, koska tauon jalkeen nakee asiat jalleen uudesta ndkdkulmasta.

Tyon lopputulos palkitsee siind mielessa, ettéd aikaa uuden johtamisjarjestelman kehitta-
miseen on kaytetty hyvin runsaasti. Olen vakuuttunut, etta tdma jarjestelma, kun se vuo-
sien varrella viela kehittyy ja muuttuu yhtiélle edunmukaisempaan muotoon, auttaa koh-
deyrityksend toiminutta kylmatekniikan tukkukauppaa selviytymaan tulevaisuuden tuo-
masta kilpailutilanteen kiristymisesta.
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Henkil6stén kyselylomake 1

Brvoisa Refair Oy:n tydntekijs,
Wastaa nimettdmana ndihin kysymyksiin vapaalla tekstilla 30.12. 2006 mennessa:

1. Mitd miehd ol=t B=fair Oy:n johtamisesta®

2. Miten mielestasi omat tavoitte=si tydnteossa on infarmoitu ja mitattu®

Z Millainen on motivaatiosi ja sitoutumisesi Befair Oy:hyn?

a) Miksi ja mika vaikuttaa motivaatioon?

Arial asteikolla 1 -5 seuraaviz asioita |1 &rittdin huono, 5 eritt@in hyva):

A=z Oy bydilmiagiiori nyt: _
A=fair Oyin ndkymat kuluvalle vuodelle

A=ifair Oy:n johdon toiminta

Lopuksi woit kertoa vapaasti omin sanoin Befairista tyopaikkana (risut ja
ruusut] ja toiminnan kehittamisehdatulsia:

Palzuta luukkuun neuvvetteluhvoneessas 30.12. 2018 mennassd.
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Henkil6ston vastaukset 1

|HtanI{iIt':il-h?..tt':ilI(\jrs'.naler 30.12.2016 / Refair Oy
—

1. Mitd mieltd olet henkildston johtamisesta vuoden 2016 aikana?

a) Mika.... Missa?

b Ammattitaidotonta

c) en osaa sanca

d) Johtaminen on ollut heikkoa ajoittain. Sisdinen tyoymparistdon ollut valilla sekavaa.

e Asetettuun budjettiin ei paasty liikevaihdon (4,5 Meur) eika tulocksen (0,3 Meur) osalta.

Henkildstd lomautettiin ensimmaista kertaa yhtidn historiassa. Tyytymattomyytta

johtamizeen oli enemman kuin koskaan.

Paaomistajien valit sailyivat surkeana, vaikka niiden korjaamisen
ilmoitettiin olevan hallituksen tarkein tehtdva vuoden alussa.

Siten yrityksen johtaminen epdonnistui pahasti.

f) Toimitusjohtajan pitaisi tehd3d paatikset ilman toista osakasta,
koska monesti paatékset venyvat. Toimitusjohtajan asenne pitaisi olla jamakampi.

Ezimerkiksi jos on puolet talosta poissa, ei antaisi ylimaaraisia nakkeja
henkildille ketks tekee jo kahdessa eri pisteessa hommia.

2 Miten mielestdsi omat tavoitteesi tyGnteossa on informoitu ja mitattu?
a) hywE kysymys..?

b} heikosti

c) £M 0533 5anoa

dj Tied&n teht3vani hyvin, tavoitteita ei ole hirvedsti mitattu.

e} Taveitteita omilla vastuuzlueillani ei ole asetettu eikd mitattu mitenk3sn.

Toimintani vaikuttaa niin moneen osa-alueeseen, ettei niitd oclekaan helppo mitata.
Olennaista on tehd3 hallitustasolla cikeita chjaavia pa3toksis ja sopeuttas oma tyonteko

niihin tavoitteena yhtign maksimaalinen menestys.

f) Mittaus on ollut clematonta ja epdselvis.
Tawvoitteita eiolla luotu.
= Taveitteet on informaeitu selkedsti, mittausta ai ole selvennetty.
3. Millainen on motivaatiosi ja sitoutumisesi Refair Oy:hyn?
a) ei vastausta
bj heikko
c) £n 0533 sanoa
dj TykkEdn tehds toitd td2115 ja olen sitoutunut Refairiin.

Toivottavasti tyonantaja on myos sitoutunut tyontekijoihin.

kunhan yritysjohdossa tapahtuu motivoivia muutoksia ja organizaatiota kehitetddn

huippuosaajien ja -ammattilaisten yhteisoksi.

kiinnostavaa j8 seuraan sitd aktiivizesti.
Olen sitoutunut Refairiin firmana ja ty@ympdristons.

gl Tiedonkulkua on parannettava sekd huomioitava hetkelliset tydpiikit.

= Motivaatio alaa kehtaan on maksimaalinen. TEm3E sitouttaa myas Refair Oy:hyn,

! Motivaatio on hyvd, ala kiinnostaa ja asigkaskunta ja heiddn toiminta on
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3 a) mikd vaikuttaa motivaaticon?
a) arvostus!
bj palkka
ch £Mn 0533 53N0s
dj Hywd tygymparistd. Oikeanlainen palkkaus. lohtajien sitoutuminen tyantekijgihin.
=] Suurin motivaatio on tehd3 sitd, mikd kiinnostaa ja mihin on intohimao.
Itsendinen ja mielekds tyo sekd huippumativeituneen ja -os3avan organisaation
johtaminen koviin tuleksiin luo motivaatiota. lohtaminen, organisaatio ja s§hkdiset palvelut
tulee laittaa kuntoon - paljon on teht3vas ja se motivoi eteenpdin.
Tiiviis=3 tydyhteizoss3 henkiloston, asiakkaiden ja toimittajien kanssa muodostuu
ystavyyssuhteita, mikd mahdollistaa, ettd ollaan toisinaan tekemisiss8 myods vapaa-ajalla.
f palkka ja ilmapiiri
gl Kollegat, asiakaskunnan kanssa toiminta ja tyoymparisto.
Arivioi asteikolla 1 - 5 seuraavia asioita (1 erittdin huono, 5 erittdin hyva):
a) ] c) dj =] f =) Keskiarvo:
Refair Oy:n tygilmapiiti vuonna 2016: 1 1 3 2 2 1 3 1,86
Refair Oy:n ndkymadt vuodelle 2017: 2 3 1 3 3,5 3 4 2,79
Refair Oy:n johdon toiminta: 1 1 1 2 2 3 4 2,00
Lopuksi voit kertoa vapaasti omin sanoin Refairista tydpaikkana (risut ja ruusut)
ka toiminnan kehittamisehdotuksia:
d) TykkdEn tehds toits Refairilla, mut t28115 on ollut todellza zekavas
meininkid johtajien ja tyontekijdéiden kansza.
Wielgkin on jonkun verran, toivottavasti saadaan taman vuocden pualella hyva
johtamismeininki, mitd kautta tulis hyva henki koko henkilgstoon.
gl Kylmaala on mahtava, samain siing toimiva porukka koti- ja ulkomailla.
KylmEalaan liittyvE tekniikka kiinnostaa. Matkustaminen mess=uilla, tehtailla jne.
on toiminnan suclaa. Paljon kehityshankkeita on
saatu alulle 2016 ja ne mahdollistavat huomattavan kehitysken tulebvaisuudessa.
gl Ruuszut: | Varaston kehittyminen hywEllE mallilla.
Aziakkaan kansza toimintaa on parannettu =eks uusi ERP on tuonut helpotuksia.
Kommunikointi kollegoiden kansza on ollut avoimempasa kuin edellising vuosina.
Risut: Uusi ERP vaikka on helpottanut tyon tekoa, joiltakin osin edelleen omaa muutamia

Tiedonkulku seks tygntekijoiden tilanteiden tiedostaminen poizzaclo tapauksiz=a
takkuaa puelin ja toisin.



Liite 3
1(1)

Henkil6ston kyselylomake 2

Wreaisa Befaip Oyon tyBnt=kij,

Wastaa nimettomana naihin kysymyksin vapaall tekstilla 30004 2017 menressa:

1. kitd mi=ha olet Befaip Oyon johtamisesta?

2. Miten mi=lestd= omat tavoitt=es tyonteoss an informoitu ja mitzstu?

Z Millain=n on motivaatiosi ja sitoutwmis=si Befaar Syhyn?

a Miksi ja mikd vaikuttaa motivaatican?

Lreini asteikolla 1 -5 seurazeia asivita {1 erttdin huono, 5 ertt@in hyad):

BefRip Ch:n oydilmapiini nyt: _
Befair Chy:n ndkymat kuluwalle voads=lle

Befzir Chy:n johdon toimint _

Lopukesi wait kertoa vapaast omin senoin Befaifdsta tyopaikkana {risut ja
ruuswt] ja toiminnan behittimisehdotukse:

Palauta luukkuwn newvotteluhuenesssa 3004 2017 mennessa.
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Henkilostokysely 30.04.2017 / Refair Oy

1. Mitd mieltd olet henkildsttn johtamisesta?

a) Johto on ollut paremmin |1&sna

(1] Iohtamiseen on tullut li583 tavoitteellisuutta

) Tydni arvostaminen on lisdantynyt

d) Tydilmapiiri on parantunut

] En ole huomannut mitddn merkittédvaa parannusta

f Toimitusjohtajan kyky tehda paatioksia on parantunut.

gl Mielestdni tiedankulussa on edelleen parantamisen varaa.

2. Miten mielestdsi omat tavoitteesi tydnteossa on informoitu ja mitattu?
al Tavoitteeni on kdyty kahdenkesken 1&pi.

[a]] Itzelleni on selkedmp&a, mitd minulta halutaan tybssa.

) Mielestani mikdan ei ole oleellisesti muuttunut.

d) On hyva, ettd palavereissa on keskusteltu tavoitteiden saavuttamisesta.
e) Mittaaaminen on ollut hyvda ja selkeda.

f) Tavoitteellisuus ja tuloksenteko on kirkastunut.

gl En edelleenkdan tiedd kunnolla tavoitteitani tai mittareita.

3. Millainen on motivaatiosi ja sitoutumisesi Refair Oy:hyn?

a) Motivaationi on parantunut viimeisten kuukausien aikana.

(1] Mielestdni sitoutumiseni on aiempaa vahvempaa.

) Koen itseni tarkedksi tydorganisaatiossa.

d) Motivaationi tai sitoutumiseni ei cle parantunut kovinkaan paljon.
g) Myt on hyvaa drivea Refairin toiminnassal

gl Uskon, ettd motivaationi paranee, mikali t&ma kehityssuunta jatkuu.

3 a) mika vaikuttaa motivaatioon?

al tyidni arvostus

[a]] tydymparistd ja tytn mielekkyys

) johtaminen

d) palkkataso ja kannaustinjarjestelma

e) se ettd johtajat arvostavat tydtdni ja kannaustavat tekemaan tydn hyvin
f) kiinnostus alasta ja asiakkaista

gl se ettd ollaan valmiita kehittdmaan yritysta
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Arivioi asteikolla 1 - 5 seuraavia asioita (1 erittdin huono, 5 erittdin hyva):

a) b) c) d) e) f) g) Keskiarvo:

Refair Oy:n tybilmapiiti vuonna 2017: 2 4 3 2 4 2 3 2,86
Refair Oy:n nikymé&t vuodelle 2018: 3 4 3 4 4 3 4 3,57
Refair Oy:n johdon toiminta: 3 2 4 3 3 3 5 3,29

Lopuksi voit kertoa vapaasti omin sanoin Refairista tyGpaikkana (risut ja ruusut)
ja toiminnan kehittidmisehdotuksia:

b} Refair on nyt menossa mielestini hyvdan suuntaan. Yleinen taloustilannekin
nayttad hyvalta. Nyt vaan panostuksia tydilmapiiriin ja yhteishenkeen.
Kylm3ala on hyvi ja kehittyva ala.

d) Tytpaikkana pidan Refairia joustavana ja tyontekijaldhtdisena.
T33ll3 osallistetaan tydntekijd mukaan paataksiin.
Johtanmisessa on selkedsti tapahtunut alkuvuonna
muutosta parempaan.



Taloudelliset tunnusluvut

Taloudellinen nikékulma / Refairin tirkeimmat seurattavat tunnusluvut

Budjetti
12 kk /2016 |kakk 2016 12 kk /2016
likewvaihdon kehitys (teur) 4300 358 4700 357
mywntikatteen kehitvs (teur) 1200 100 1500 125
myyntikateprosentti (%) 27 27 26 26
likevoitto (teur) 130 11 300 25
liketoiminnan muut kulut (teur) 1020 26 900 75
asiakaskohtainen (top 40, teur) 3000 50 3000 250
Toteutuma Muutos
4kk /2017 |kafkk2017 k]
likevaihdon kehitys (teur) 1550 387,5 8,14%
myyntikatteen kehitys (teur) 450 112,5 12,50%
myyntikateprosentti (%) 28 23 3,70 %
likewvoitto (teur) 70 17,5 61,54 %
liketoiminnan muut kulut (teur) 00 75 12,62 %
asiakaskohtainen (top 40, teur) 1000 270 8,00%
Muutos
ka kk f 2016 ka f kk 2017 k]
likewaihdon kehitys (teur) 358 387.5 8,14%
myyntikatteen kehitys (teur) 100 112,5 12,50 %
myyntikateprozentti (%) 27 8 3,70%
likevoitto (teur)y 11 17,5 61,54 %
liketaiminnan muut kulut (teur) 86 75 -12,62 %
aziakaskohtainen (top 40, teur) 250 270 8,00 %
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