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Opinnaytetydssa laadittiin case-yrityksen projektitoimintaan pohjautuvan tulosyksikon kayttéon
yksikon tuloksellisuutta ja merkityksellisyyttd indikoivat mittarit, jotka kayvat aidosti keskuste-
lua yrityksen johtamisjarjestelméan kanssa. Mittaroinnin teemat olivat suorituskyvyn mittaami-
seen perustuen asiakas, henkilosto, talous seka sisaiset prosessit.

Alussa lahtétilanteen mittarit arvioitiin lyhyesti. Taman jalkeen ehdotukset uusiksi mittareiksi
laadittiin a) tarkastelemalla ajankohtaisia johtamisen trendeja ja niiden kautta valittua kahta
johtamisen teoriaa: asiakaskokemuksen johtaminen ja sisdisen motivaation johtaminen b) ke-
raamalla tietoa sekd mittariaihioita tutkittavasta tulosyksikosta haastatteluiden, tyépajojen ja
kyselytutkimuksen avulla.

Johtamisen teorioiden ja yrityksessa keratyn panoksen perusteella koottiin ns. long list, moni-
puolinen listaus erilaisista mittariaihoista, joiden avulla yritys voi uudistaa mittaamistaan. Pit-

kéasta listasta laadittiin edelleen ns. short list eli ehdotus yrityksen tulosyksikén tulevaisuuden
mittareiksi. Mittariehdotuksissa korostuivat henkiloston ja asiakkaan nakokulmat.

Pitkaan listaan keraantyi 147 mittariaihiota ja naista jalostui 24 mittariehdotusta tydn lopul-
liseksi tulokseksi lyhyeen listaan. Lopullisisssa ehdotuksissa otettiin tasapainoisesti huomioon
tyon aikana maaritellyt edellytykset mittareille ja tasta tehtiin myés arviointi.

Mittareita valittaessa haettiin yhdistelmad, jossa kaikki nelja ihmisen (tassa: tyontekijan tai joh-
don) perustarpeet, kaikki nelja yrityksen tuottamaa arvoa seka kaikki nelja asiakas- (ja sidos-
ryhma-)keskeisyyden tasoa tulisivat edustetuiksi. Perustarpeisiin kuuluvat vapaaehtoisuus, ky-
vykkyys, yhteenkuuluvuus ja hyvantekeminen. Arvoihin kuuluvat taloudellinen, toiminnallinen,
symbolinen ja emotionaalinen arvo. Asiakas- ja sidosryhmakeskeisyyden tasot ovat asiakkaa-
seen/sidosryhmaan keskittynyttd, reagoivaa, sitoutunutta ja innostunutta. Tuloksena syntyneet
mittarit indikoivat yksikon tuloksellisuutta ja merkityksellisyyttda. Ehdotukset toimitettiin yrityk-
sen johdolle kaytettdvaksi osana yrityksen strategiatyota.
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Abstract

In this thesis, the indicators for measuring the performance and relevancy of a project-based
department of a case company were compiled. The indicators were created to have a genuine
interaction with the management system of the company. The themes of the indicators were
based on key performance indicators which were: the customer, the staff, the economy and
the internal processes.

In the beginning of the work, the current indicators of the company were evaluated. After that,
the proposals for new indicators were compiled by a) the studying of current leadership trends
and based on these trends, two leadership theories: customer experience management and
the leadership of intrinsic motivation b) by collecting information and preforms for the indica-
tors from the studied company department through interviews, workshops and a survey.

Based on the leadership theories and the input gathered in the company, a so-called long list
of indicators was being collected. This was a versatile list of different preform indicators, which
could be used in the company to renew the measuring practises. The long list was further pro-
cessed into a short list, which contained the proposal for the new indicators of the department.
The staff and the client point of view was highlighted in the indicator proposals.

There were 147 indicator preforms collected to the long list. Out of these, 24 indicator pro-
posals were processed into the final result of the thesis, the short list. The requirements for the
indicators defined during the work were evenly taken into consideration and they were also es-
timated as a part of the short list.

During the selection of the indicators a combination with all four human (here: staff or manage-
ment) basic needs, all four values produced by a company and also all four client (and interest
group) focus levels was striven for. The human basic needs are volunteering, capability, cohe-
sion and good-making. The values produced by a company are the economical, functional,
symbolic and emotional value. The four client and interest group focus levels are concen-
trated, reactive, committed and excited on the client/interest group. The prosed indicators fulfil
their task in describing the performance and relevancy of the department. The resulting indica-
tor proposals were delivered to the company to be utilized as a part of its strategic work.
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MAARITELMAT

Visio

Strategia

Arvot

Missio

Mittari

Mittaristo

Yritystoiminnassa "Visio on ndkemys tilasta, jossa yrityksen halutaan olevan

tietyn ajanjakson kuluttua” (Malmi, Peltola ja Toivanen 2006, 62).

Keinot, joilla visio aiotaan saavuttaa (Malmi 2006, 63). Mintzbergin (1994) mu-
kaan strategia on suunnitelma tai ohjeistus siita, kuinka nykytilanteesta paa-

dytaan tulevaisuuden tilanteeseen.

Toisaalta “Yrityksella saattaa olla strategia, jos a) se tekee eri asioita kuin
muut, tai b) samoja asioita eri lailla kuin muut, c) siten, etta asiakkaat oppivat

sitd arvostamaan. --- Strategia on vaite.” (Tuulenmaki 2010, 3, 5).

"Ohjenuorat ja periaatteet, joiden tulee nakya yrityksen ja sen tyontekijdiden
paivittdisessa toiminnassa ja sen johtamisessa” (Yrityksen perustaminen
2018.)

Syy siihen, miksi yritys on olemassa ja mita toiminnalla halutaan saavuttaa.
Johdon nakdkulmasta edella mainittuja neljaa tulee tarkastella jarjestyksessa

Missio — Arvot — Strategia — Visio. (Yrityksen perustaminen 2018.)

Operaatio, jonka tarkoituksena on saada tutkittavasta kohteesta tietoa ja jonka
avulla voidaan vetaa johtopaatoksia mahdollisista toimenpiteista. "Mittaami-
sen avulla halutaan saada tehtya jotain, ei pelkastaan eksistentiaalisesti tietda
jotain.” (Ylisirnié 2011, 23.)

"Arviointia tehdaan usein suhteessa organisaation tavoitteisiin tai esimerkiksi
toimialan yhteisiin tavoitteisiin tai laatuvaatimuksiin. --- Mittari on arvioinnissa
kaytettava instrumentti tai tydkalu, jonka avulla saadaan yleensa numeerista

mutta my0s kuvailevaa tietoa arvioitavasta kohteesta.” (Juholin 2010, 18.)

Mittaristo koostuu useista mittareista, joilla on keskindinen yhteys. Talléin mit-
taristo antaa yksittaista mittaria laajemman kuvan mitattavasta kohteesta. Me-
nestystekijamittauksessa mittaristolla pyritdén tarkastelemaan tekijdiden syy-
seuraussuhteita. (Hannula ja Lénnqvist 2002, 27.) Yritystoiminnan mittaroin-
nissa yksi tunnetuimmista mittaristoista lienee suorituskyvyn mittaamiseen

tarkoitettu Balanced Scorecard (BSC) -mittaristo.



1 JOHDANTO

Tana paivana yrityksilta odotetaan tuloksellisuutta ja menestysta, mutta tarkeaksi tekijaksi
on kasvamassa myds yrityksen merkityksellisyys. Merkityksellisyydella voidaan tarkoittaa
seka tehokkuutta, jolloin turhan tydbn maara on minimoitu, mutta myds sita, etta tyolla on
suurempi konteksti ja yrityksen toiminta jattaa jaljen maailmaan. Onnistuuko se ilman muu-

tosta? Tama opinnaytetyo tuo osaltaan panoksensa muutoksen mahdollistamiseen.

Taman tyon tarkoituksena oli laatia case-yrityksen tulosyksikon kayttoon yksikon tulokselli-
suutta ja merkityksellisyytta indikoivat mittarit. Mittaroinnin teemat ovat suorituskyvyn mit-
taamiseen perustuen asiakas, henkilosto, talous seké siséiset prosessit. Mittarit on laadittu
a) tarkastelemalla johtamisen trendeja ja niiden kautta valittua kahta johtamisen teoriaa
b) keraamalla tietoa seka mittariaihioita tutkittavasta tulosyksikdsta haastatteluiden, tyopa-
jojen ja kyselytutkimuksen avulla. Naiden perusteella koottiin ns. long list eli monipuolinen
listaus erilaisista mittariaihoista, joiden avulla yritys voi uudistaa mittaamistaan. Pitkasta lis-
tasta valikoitui edelleen ns. short list eli ehdotus yrityksen tulosyksikon tulevaisuuden mit-

tareiksi.

Yrityksen toimintaa voidaan kehittdd muun muassa tassa tydssa esiin tulevien strategiatyon
seka analyysien, motivoinnin ja kaytannon tekojen avulla. Mittarit voidaan valjastaa tuke-
maan edelld mainittuja tydkaluja, jotta haluttu yrityksessa tapahtuva kehitys saadaan onnis-

tumaan ja positiivinen muutos nakyvaksi.



2 TUTKIMUSMENETELMA JA LAHTOKOHDAT

2.1 Tutkimusmenetelman kuvaus

Tyossa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia. Tyon tutkimusosuuden aineisto kerattiin
haastatteluilla, esimiesten tydpajoilla seka tarkasteltavan tulosyksikon tyontekijoille kohdis-
tetulla kyselylla. Tydssa kaytettin useampaa menetelmaa ja sitoutettiin laajaa tyontekija-

maaraa, jotta yrityksen tydntekijat sitoutuisivat tulosten kayttédnottoon tyén valmistuttua.

Haastattelut tehtiin mittareiden nykytilan kartoittamiseksi. Haastatteluihin valittiin esimiesta-
son ja hallinnon henkil6ita, jotka tytssaan joko valmistelevat mittarit tai hyddyntavat mitta-
reita. Haastatteluja tehtiin kahdeksan kappaletta touko-kesdkuun 2018 aikana. Tuloksia
taydentdmaan haastateltujen kanssa kaytiin liséksi lyhyita kaytavakeskusteluja. Haastatte-
luilla katettiin koko organisaation tasolla toimitusjohtaja, talous- ja henkilostéhallinto, laatu-
jarjestelma ja toiminnanohjaus sekd Robostiikan puolelta myynti, projektijohtaminen seka
ostot. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, joissa kaikille haastatelta-
ville esitettiin likipitien samat kysymykset samassa jarjestyksessa. Haastatteluissa saadut

tulokset olivat laadullisia. Haastattelujen kysymykset on tarkemmin kuvattu liitteessa 1.

Esimiesten tydpajojen tarkoitus oli keréatéa ideoita siita, millaiset mittarit olisivat tarpeellisia
Robostiikan tulosyksikdsséa esiintyvien haasteiden helpottamiseksi, ndkékulmana erityisesti
tyontekijat ja heidan tarpeensa. Tyopajoja pidettiin 3 kpl touko-kesékuussa 2018. Tyopajoi-
hin osallistui Robostiikan johtaja sekéa yksikon uudet esimiehet myyntipaallikkdé, automaa-
tiopaallikkd ja tuotantopaallikkd. TyOpajoissa haettiin mittareihin tarpeen nakodkulmaa, eli
mitéd tietoa tarvitaan tyon suorittamiseksi paremmin. Nain ollen myo6s tyopajojen tulokset

olivat laadullisia. Tydpajojen sisaltd on tarkemmin kuvattu liitteessa 2.

Tyontekijoiden kyselyn tarkoitus opinnaytetyon kannalta oli keréaté tulosyksikén tyénteki-
j6ilta tietoa siitd, mitd haasteita he kohtaavat tydssaan ja mité tietoa haasteiden ylittamiseksi
tarvitaan. Kysely jakautui kolmeen osaan: 1) Demografiset tiedot, 2) Tiedon tarve seka 3)
Kaytettavan tiedon taménhetkinen tilanne. Tassa tydssa hyddynnettiin osien 1-2 tuloksia.
Osaa 3, kaytettavan tiedon tamanhetkista tilannetta kysyttiin johdon pyynndsta ja toimitettiin
johdolle erikseen tiedoksi. Tytssé kaytettyjen osioiden 1 - 2 siséltd on tarkemmin kuvattu

litteessa 3.
2.2 Mittareista

Pystydkseen muodostamaan case-yrityksen tulosyksikon kayttoon yksikén tuloksellisuutta
ja merkityksellisyytta indikoivat mittarit on hyva muodostaa kasitys tavoiteltavien mittareiden

olemuksesta. Tassa luvussa kuvataan koostetusti mittarien lahtokohtia sekd hyvan mittarin



ominaisuuksia. Luvun lopuksi tiivistetddn, miten mittareita voidaan jaotella niiden ominai-

suuksiin perustuen.

Hyva lahtokohta mittareille on, etté ne ovat kytkoksissa kayttotarkoitukseensa. Taman takia
hyvat mittarit perustuvat strategiaan. Suorituskyvyn mittaamisessa mittareille on maaritelty
tiettyja edellytyksia, jotka mittarin tulee tayttaa. Mittareiden jaottelulle on olemassa erilaisia

perusteita, joihin on hyva perehtyd ennen tulosyksikén mittareiden muodostamista.
2.2.1 Hyvat mittarit perustuvat strategiaan

Strategia on maaritelménsa pohjalta suunnitelma tai ohjeistus siitd, kuinka nykytilanteesta
paadytaén tulevaisuuden tilanteeseen. Mittaamalla tuon suunnitelman toteutumista voidaan
seurata sitd, miten hyvin on onnistuttu tulevaisuuden tilanteeseen paasemisessa seka siina,
mitd yrityksessa tahdotaan saavuttaa. Hyvat mittarit perustuvat siis strategiaan. Kankku-
nen, Matikainen ja Lehtinen (2005, 245) hahmottaa mittarien suhdetta strategiaan siten,
ettd strategisten tavoitteiden ymmartaminen organisaatiossa mahdollistuu mittareiden
avulla. Johtaminen tapahtuu strategian konkretisoijana ja mittausjarjestelma mahdollistaa
strategisen keskustelun. Kaplan ja Nortonin (2004, 27) mukaan "Mittausjarjestelmén tulee
keskittyd organisaation strategiaan, eli siihen, miten luodaan tulevaisuudessa kestéavaa ar-

”

voa .

Mittarit voivat toimia myds organisaation eri tasojen valilla yhteisena kielena ja tulkkina.
Mittarit tekevat strategiset tavoitteet ymmarrettaviksi organisaation alemmilla tasoilla. Tama
mahdollistaa organisaation eri tasojen strategisen keskustelun, vaikkakaan mittarit eivat voi

toimia ainoana strategian konkretisoinnin vélineené. (Kankkunen ym. 2005, 245.)

Ylisirnio (2011, 29-31) kehottaa arvioimaan strategian mittaamisen kohteita. Ovatko ne kai-
kissa strategian kannalta oleellisissa elementeissa, joilla on vaikutusta organisaation stra-

tegiseen onnistumiseen ja lopulta siihen, kuinka hyvin ylimman tason tavoitteet tayttyvat?
2.2.2 Hyvan mittarin ominaisuuksia

Lonngvistin ja Mettasen (2013) mukaan hyvén suorituskykya kuvaavan mittarin tulee tayt-
taa validiteetin, reliabiliteetin, relevanssin ja kdytanndllisyyden ominaisuudet. Mittarin tulee

siis olla
1) kyvykas (validi) mittaamaan valittua menestystekijaa
2) luotettava (reliable) eli tulos ei saa olla satunnainen.

3) olennainen (relevant) kayttonsa kannalta



4) kaytanndllinen eli sen hyoéty-vaivasuhde on kohtuullinen.

Naista ominaisuuksista kahteen ensimmaiseen liittyvat haasteet voivat olla vaikeita havaita
ja poistaa. Relevanssi ja kaytanndllisyys sen sijaan voidaan suhteuttaa johdon ndkemaan
mittaustarpeeseen ja mittarin hy6tyihin ja haittoihin. Hyva mittari tayttaa kaikki nelja ominai-
suutta mahdollisimman hyvin. (Lonngvist ja Mettdnen 2003, 34, 36.) Tassa tydssa tuloksena

syntyvat mittariehdotukset on arvioitu naiden neljan ominaisuutensa perusteella.

Muita mittarille hyvia ominaisuuksia, jotka eivat viela lukeudu edella mainittuihin (Laitinen
2003, 147-169; Rautio 2015, 63-64):

Mittari on yksinkertainen ja siten helposti ymmarrettava.

Mittarien lukumaara on rajattu.

Tiedonkeruu, tarkasteluajankohdat ja raportointi ovat ennalta maaritettyja.
o Nain ollen mittareille voidaan asettaa tavoite.

o Seurattavuus voi tapahtua esimerkiksi viikoittain tai paivittain ja ennuste kan-

nattaa tehda esimerkiksi kvartaaleittain.
o Mittaustuloksen kehittamiseen nimitetadan vastuuhenkilo.

o Tavoitteiden toteutuminen johtaa strategisten tavoitteiden toteutumiseen, ja

mittareiden arvojen kehittymiseen.

Mittari varoittaa tulevista haasteista ja riskeista ja ennustaa siten tulevaisuutta.

Mittarin seuraaminen kaynnistaa tarpeelliset ja konkreettiset toimenpiteet.

2.2.3 Mittareiden jaottelua niiden ominaisuuksiin perustuen

Suorituskyvyn mittaamisen mukaan mittarit jaotellaan taloudellisiin ja ei-taloudellisiin, koviin
ja pehmeisiin, objektiivisiin ja subjektiivisiin sekd suoriin ja epasuoriin (valillisiin), strategi-
siin, taktisiin ja toiminnallisiin mittareihin seka syy- ja seurausmittareihin (L6nnqvist ja Met-
tanen 2003, 31; Ukko, Karhu, Pekkola, Rantanen ja Tenhunen 2007, 14; Tuomainen 2011,
30). Yksi mittari voi saada jaottelussa useamman naistd ominaisuuksista. Tassa tydssa
syntyvat mittariehdotukset arvioidaan niiden maaréllisen ja laadullisten ominaisuuksien pe-
rusteella. Johdon on mahdollista puolestaan arvioida ehdotukset muihin jaotteluperusteisiin

pohjaten.



Taloudelliset mittarit perustuvat rahamittaiseen tietoon. Naita ovat esimerkiksi liikevaihto ja
kayttokate. Ei-taloudelliset mittarit ovat organisaation toiminnan osa-alueiden mittareita,
jotka eivat puolestaan perustu rahamittaiseen tietoon, esimerkiksi toimitusaika, varaston

kiertonopeus ja asiakastyytyvaisyys. (Lonngvist ja Mettdnen 2003, 32.)

Kovat mittarit saadaan yksikasitteisten I&htéarvojen, kuten liiketapahtumien tai suoritus-
maaéarien perusteella. Pehmeissa mittareissa nostetaan esiin ihmisten asenteet, nakemykset
ja tuntemukset ja niitd ovat esimerkiksi asiakas- ja henkilostotyytyvaisyyskyselyiden tulok-
set. (L6nngvist ja Mettanen 2003, 32-33.)

Objektiivisia mittareita mitataan organisaation toiminnasta tai tuloksista saatavan maaralli-
sen tiedon perusteella. Objektiivisia mittareita ovat usein taloudelliset mittarit, mutta esimer-
kiksi myds poissaolot tai tuotteet/henkild. Subjektiiviset mittarit perustuvat arvioon mitatta-
van kohteen tilasta, esimerkiksi esimiehen arvio, ilmapiirikysely, reklamaatio. Objektiivisen
mittarin haaste on sen kapea tarkastelualue. Subjektiivisen mittarin haasteena on epatark-
kuus: tallaisen mittarin voidaan ajatella antavan enemmankin suuntaa antavaa viitetta or-

ganisaation kehittamistarpeiden taustaksi. (Lonngvist ja Mettanen 2003, 33-34.)

Epasuoralla mittarilla esitetadn tekijoita, joita suoralla mittauksella ei voida mitata. Lonngvist
ja Mettanen nostavat esiin tuottavuuden mittaamisen, jota valillisesti mitataan esimerkiksi
virheiden méaaralla, tydilmapiirilla, odotusajoilla, poissaoloilla tai henkiléston vaihtuvuudella
(2003, 33-34).

Strategiset mittarit vaikuttavat useamman vuoden skaalalla ja ovat mielenkiintoisia johdolle.
Taktisten mittareiden suhde aikaan liikkuu viikko/kuukausitasolla ja tulokset lienevat mie-
lenkiintoisia keskijohdon kaytdssa. Toiminnalliset suorituskyvyn mittarit ovat aikaan skaa-

lattuina paivittaisia toimintoja, niita hyddyntaa usein alempi johto. (Tuomainen 2011, 30.)

Syy- ja seurausmittareista syymittarit ovat yrityksen toiminnan kannalta oleellisia tekijoita
mittaavia mittareita. Naita voivat olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, tuotteiden laatu, tyo-
tyytyvaisyys, myynnin tehokkuus ja palvelukyky. Seurausmittarit indikoivat seurauksia yri-
tyksen aiemmasta toiminnasta. Seurausmittareita voivat olla esimerkiksi likevaihdon muu-

tos, omavaraisuusaste tai liikevoitto. (Ukko ym. 2007, 14.)
2.3 TyoOssa kaytetty mittariaihioiden jako sisalléllisiin teemoihin

Kaytettyjen lahdeaineistojen vertailemiseksi kootuille aihioille ja mittariehdotuksille tehtiin
ensin jako neljaan teemaan. Luokittelu perustui paaosin suorituskyvyn mittaamisen (Balan-

ced Score Card - BSC) mukaisiin teemoihin Talous, Asiakas, Henkilostd seka Sisaiset



prosessit (Laakso 2015). Henkilostémittareita kutsutaan toisinaan BSC:n teemoissa nimella

Oppiminen ja kasvu, mutta tassa tydssa valittiin kayttaa laajempaa luokkaa Henkilosto.

Mittariaihioiden kerdysvaiheessa ja viela long listissa Sisaiset prosessit on jaettu edelleen
mittariteemoihin Resursointi, Tekninen kommunikointi, Toimittajat ja Muu, koska esimiesten
tyopajoissa ja henkilostokyselyssé vastauksia tuli niin paljon siséisiin prosesseihin ja edel-
leen erityisesti namé teemat nousivat esiin vastauksissa. Lopullisissa vastauksissa tamé

teema on koostettu jalleen otsikon Sisaiset prosessit alle.
2.4 Lahtbkohdat Case-yrityksessa

Orfer Oy on vuonna 1970 perustettu suomalainen teollisuusautomaatiota tarjoava yritys.
Yritys suunnittelee ja valmistaa robottiteknologiaa hyddyntavia kappaleenkasittely-jarjestel-
mia teollisuudelle. Yritys on Kawasaki- ja Toshiba-robottien seké Spitze-laatikonmuodosta-
jien virallinen maahantuoja. Orferilla on toimipisteet Orimattilassa ja Keuruulla seka myyn-
tikonttori Pietarissa. (Orfer 2018.)

Orferin liikkevaihto on noin 17 miljoonan luokkaa. Yritys tyollistaa reilut sata tyontekijaa,
minka liséksi projekteissa hyddynnetaan alihankkijoiden verkostoa. Yrityksessa aloitti uusi
toimitusjohtaja syksylla 2017. (Orfer 2018.) Lisaksi Robostiikan tulosyksikdlle nimitettiin
uusi johtaja ja sek& myyntipaallikkd, automaatiopaallikkd ja tuotantopaallikké (Orfer haas-
tattelut 2018).

Yrityksen lahtétilanteen kartoitus kuvaa tilannetta alkukevaalla - kesalla 2018. Kartoitus pe-
rustuu johdon, hallinnon ja Robostiikan tulosyksikén edustajien haastatteluihin. Lahtotilan-

teen kuvaus hahmottaa yrityksen ja tulosyksikén strategian ja mittareiden tilaa.
2.4.1 Organisaation strategia, visio ja laatujarjestelméa

Lahtdtilanteessa kevaalla 2018 case-yrityksella oli kaytdssa strategia vuodelta 2015. Stra-
tegia oli muotoiltu kuvaajamuotoon strategiakartaksi. Strategia oli ylimman johdon kay-
tossa, mutta ei jaettuna henkilostolle esimerkiksi intranetissé tai sidosryhmille yrityksen
verkkosivuilla. Haastatteluissa tuli vastaan myos johdon edustajia, jotka eivat osanneet ker-
toa strategiasta tai mistéa se l0ytyy. Yrityksen visiota ei ollut yhteisesti muotoiltu tai ainakaan
yrityksen kayttssa. Yrityksen visioon kuului kuitenkin hakea kansainvalista kasvua. (Orfer
haastattelut 2018.)

Lahtotilanteessa yrityksella oli kaytdssa ISO 9001 mukainen laatujarjestelma, jossa yrityk-
sen prosessit oli kuvattu uimaratamallilla monelle tasolle. Prosessien kuvaukset olivat yksi-

tyiskohtaisia. Laatujarjestelmaan maaritellyt mittarit perustuivat suorituskyvyn mittaamisen



(BSC) periaatteisiin ja nakodkulmiin Talous, Asiakas, Sisdiset prosessit ja Oppiminen ja
kasvu. Laatujarjestelman tarkoitus oli toimia perehdytyksen tydkaluna ja sen sisalto olikin
koottu tyontekijdiden kayttoon yrityksen intranetiin. Kaytavakeskusteluissa tyontekijoiden
kanssa ilmeni, etta laatujarjestelma oli strategiaa tutumpi tyokalu. Laatujarjestelmaan sisal-
toa valmistelleet tyontekijat osasivat kertoa laatujarjestelmasta ja mista siihen liittyvaa lisa-
tietoa loytyy. Kaytavakeskusteluissa kavi ilmi, etté oli myds tydntekijoita, joille laatujarjes-

telma ja sen sisalto ei ollut tuttu.

Tyon aloittamisen jalkeen organisaation toiminnallinen johto vaihtui. Uusi johto halusi pa-
nostaa henkildstoon aiempaa enemman ja néki henkilston kehittdmisen strategisena voi-
mavarana. Liséksi kotimaan kilpailutilanne oli aiheuttanut tarpeen tarkastella strategiaa uu-
delleen. Vientistrategia oli pysymassa ennallaan. Organisaatiomuutoksen jalkeen laatujar-
jestelma oli tarkoitus paivittaa syksylla 2018. Laatujarjestelméssa haluttiin korostaa tyonte-
kijan roolia ottaa omaa vastuuta kuitenkaan vapautta rajoittamatta. Tavoitteena oli kehittaa
laatujarjestelméaa johtamisjarjestelmaksi. Uuteen jarjestelmdan haluttiin maaritella tavoit-
teet, syodtteet ja ulostulot, mutta ei yksityiskohtaisesti sitd, miten kukin tyon vaihe tulisi tehda.
Tama muutos haluttiin aikaan siksi, ettd aiempi laatujarjestelma oli todettu toimimattomaksi

tarkkoine toimintatapaohjeineen. (Orfer haastattelut 2018.)
2.4.2 Tulosyksikot ja tarkasteltava yksikko

Case-yrityksen toiminta jakautuu kolmeen tulosyksikkdon: Valmistuspalvelut, Robostiikka
ja Huoltopalvelut. Valmistuspalvelut tekee sopimusvalmistusta ulkoisille asiakkaille ja val-
mistusta sisaisesti Robostiikalle ja Huoltopalveluille. Huoltopalvelut tarjoaa palveluliiketoi-
mintaa asiakkaille. Merkittdvimmat tarjottavat palvelut ovat huollot, modernisoinnit ja 24/7-
tukipalvelut. (Orfer haastattelut 2018.)

Robostiikan tulosyksikkd

Robostiikan tulosyksikké suunnittelee ja valmistaa robottiteknologiaa hyédyntavia kappa-
leenkasittelyjarjestelmia teollisuudelle kansallisesti ja kansainvalisesti. Robostiikan ydinlii-
ketoimintaa ovat pakkaus- ja lavausjarjestelmien suunnittelu ja toimitus. Asiakkaille toimite-
taan kokonaisia laitteistoja, joita Orfer Oy tukee jarjestelman koko elinkaaren ajan. (Orfer
haastattelut 2018.)

Robostiikan sisaisia prosesseja ovat Myynti, Osto ja Projektin toteutus. Tulosyksikon timeja
ovat Myynti, Myynnin tuki, Automaatio, Mekaniikka ja Tukitoiminnot. Robostiikan asiakkai-
siin kuuluu valmistavan teollisuuden yrityksia erityisesti meijeriteollisuudesta. Lisaksi
lavausjarjestelmia toimitetaan laajasti eri teollisuuden aloille. Tuotekehityspanoksia kéayte-

taan erityisesti sisélogistiikan sovellusten kehittamiseen. (Orfer haastattelut 2018.)



Robostiikan projektitoiminnan kuvaus

Robostiikan tulosyksikdssé projektit ovat asiakkaille tehtavia, yksilollisia toimitusprojekteja.
Projekteissa asiakkaille tuotetaan robottijarjestelmia, joista toimitusmaarallisesti eniten
lavauksen ratkaisuja ja toiseksi eniten laatikointia. Perinteisissé projekteissa asiakkaalle
tuotettava arvo aiheutuu siitd, mité robotti tekee. Sisélogistiikan alueen projekteissa asiak-
kaalle toimitettava arvo tuotetaan ohjelmistolla pelk&n robotin sijaan. Projektien vaihteluvali
on kooltaan 50 000 — 5,5 miljoonaa euroa ja kestoltaan 5 — 24 kuukautta. (Orfer haastattelut
2018.)

Robostiikan projektit ovat samanlaisia peruskaavaltaan, vaikka niiden koko vaihteleekin
merkittavasti. Jokaisessa projektissa on samat tydvaiheet: suunnittelu, valmistus, kokoon-
pano, koeajo ja kayttéonotto. Jokaisen tydvaiheen kesto vaihtelee tydmaaran mukaan. Pro-
jekteissa aikataulu on maaraava tekija, jolloin ohjaus perustuu suurimmassa osassa tyovai-
heita kriittisen polun Iéytamiseen. Toiseksi tarkein ohjaava tekija projekteissa tulee kustan-
nuksista. Projekteissa esiintyy myos joitakin poikkeustydvaiheita, joissa ty6ta ohjataan pul-

lonkaulojen mukaan. (Orfer haastattelut 2018.)

Tyon suorituksen aikaan projektit olivat luonteeltaan lahella vesiputousmallia, jonka mu-
kaan eri vaiheissa mukana olevien tekijoiden pitaisi olla alussa selvilla. Tavoitteena oli kui-
tenkin olla ketterampi jatkossa. Johdon haaveena oli pyrkia erottamaan tehtavakokonai-
suuksia toisistaan, jolloin kriittinen polku saataisiin lynyemmaksi ja tyévaiheet nopeammin
lapi. Kustannusohjaukseen ajateltiin voitavan ottaa paremmin kantaa, kun ollaan tarkemmin

aikataulussa. (Orfer haastattelut 2018.)
2.4.3 Tulosyksikon lahtétilanteen mittarit osana johtamisjarjestelmaa

Robostiikan tulosyksikon kayttdoon laatujarjestelmassa oli valittu yhteensa 14 eri mittaria.
Tarkeimmat kolme mittaria olivat tulosyksikkdkohtaiset mittarit Asiakastyytyvaisyys, Tuo-
tannolliset tunnit kaikista tunneista ja Projektitoimitus sakkop&ivaédn mennessa, ja nama oli
muodostettu asiakkaalle tarkeimmiksi tekijoiksi maaritellyistd edellytyksista laatu, hinta ja

saatavuus. Tarkeimmaét kolme mittaria tavoitearvoineen on esitetty taulukossa 1 alla.



Taulukko 1. Tulosyksikon laht6tilanteen mittarit (Orfer Intra 2018a)

Lihtotilanteen Asiakkaalle tarked tekija, Tavoitearvo
tarkeimmat mittarit josta mittari indikoi
1. Asiakastyytyvaisyys Laatu 4/5

2. Tuotannolliset tunnit

i 0
kaikista tunneista Hinta 85%

3. Projektitoimitus

- N Saatavuus 100 %
sakkopdivdan mennessa

Tulosyksikon lahtotilanteen mittarit on esitetty kokonaisuudessaan taulukossa 2 alla. Mitta-
reita oli kirjattu lahtétilanteessa neljalle tasolle: yritystaso, tulosyksikkdtaso, prosessit ja ali-

prosessit. Lahtdtilanteen mittarit suhteessa maariteltyihin tasoihin on esitetty tarkemmin liit-
teessa 4.



Taulukko 2. Tulosyksikén lahtdtilanteen mittarit (Orfer Intra 2018a)

Mittari Yksikkd Tavoitearvo Maaralllrlen vai | Madritelty Kenen vastuulla?
laadullinen? taso
1. Yritystaso Johtoryhma
. Arvosana o . i
1. Asiakas- . s 2. Robostiikka Johtaja, Robostiikka
asteikolla 4 Madrdllinen
tyytyvaisyys 15
. Toimitusjohtaja
3.P t L .
rosesst {Markkinointiprosessi)
2. Tuotannolliset
tunnit h/h,% 85 % Madrillinen | 2. Robostiikka Johtaja, Robostiikka
kaikista tunneista
3. Projektitoimitus
sakkopdivddn % 100 % Madrdllinen | 2. Robostiikka Johtaja, Robostiikka
mennessd
P o el - - - = —_—_—-—-—_—_—-—_—ld
. ) Ei maaritelty,| _. ... I ) . .
4. Liikevaihto < Ei maddritelty Madrdllinen 3. Prosessit Johtaja, Robostiikka
o 3. Prosessit Johtaja, Robostiikka,
5. Myyntikate | ma‘j/”te‘ty’ Ei maritelty | Mairillinen
’ 4. Aliprosessit Johtaja, Robostiikka
6. Sopimus- .
neuvottelun Ei madritelty | Ei maaritelty Olt.e.t"el.'.ta.vast\ 4. Aliprosessit Johtaja, Robostiikka
N N mdarallinen
aloittaminen
3. Prosessit Jc.)hta.ja,.Ro.bostHkka .
(Projektitoimitusprosessi)
7. Projekti-aikataulut | £i mazritelty | Ei magritelty [ O'eTtettavasti Hankintapaallikks (Osto),
mdarallinen . .
. . Johtaja, Robostiikka,
4. Aliprosessit . . .
(Suunnittelu; Kokoonpano ja koeajo;
Asennus, kdyttéonotto, luovutus)
8. Lahtotietojen Ei madritelty | Ei madritelty Oletetta.vast\ 4. Aliprosessit Johtaja, Robostiikka
muutostarpeet laadullinen
Ei madritelty, 3. Prosessit Johtaja, Robostitkka
9. Projektilaskelmat kiytannossi Olettettavasti {Projektitoimitusprosessi)
(katteen pito per Ei madritelty | maaritelldan masrallinen
projekti) projekti- 4. Aliprosessit Johtaja, Robostiikka (Projektin aloitus),
kohtaisesti - AP Hankintapdallikk (Osto)
. Johtaja, Robostiikka (Suunnittelu,
10. Kdytetty aika Ei maaritelty | Ei maaritelty O‘E..t.t.eft?"as“ 4. Aliprosessit kokoonpano ja koeajo),
médrallinen . S,
Hankintap&illikko (Ostot)
11. Laatu- e v s Olettettavasti . . . "
Kustannukset Ei madritelty | Ei madritelty masrallinen 4. Aliprosessit Johtaja, Robostiikka
12. Projektibudietti | ;i | b masriteity | O'CUettavasti |, i osessit Johtaja, Robostiikka
(kdytetyt tunnit) mdéardllinen
. Johtaja, Robostiikka (Suunnittelu;
. . . Olettettavasti . . i e
13. Poikkeamat Ei madritelty | Ei maaritelty g 4. Aliprosessit Asennus, kdyttéonotto, luovutus;
maarallinen - .
Projektinhoito)
14. Projektimyynti€/v | Ei madaritelty | Ei maaritelty O\e"t.t.e.t.'tgvast\ 4. Aliprosessit Johtaja, Robostiikka
méarallinen
Varien selitykset:
BSC:n mukaiset teemat Organisaation taso
Talous Yritystaso
Asiakas Robostiikka
Sisdiset prosessit Prosessi
Muu Aliprosessi

10
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Mittareista kolmeen tarkeimpaan (taulukossa katkoviivalla merkityn laatikon sisapuolella)
oli maaritelty indikaattorit, ja johtoryhmé seurasi niitd. Muilla kahdella tasolla (taulukossa 2
katkoviivoin merkityn laatikon alla), prosessien ja aliprosessien tasolla, mittarit oli maaritelty
vain otsikkotasolla eli nimellisesti. Laatujarjestelmaan oli kirjattu, etta prosessin omistaja ol
vastuussa seurata mittaria ja reagoida siihen (Orfer haastattelut 2018). Haastatteluissa tuli
ilmi, ettd osassa aliprosessin osista vastuussa oleva henkild, esimerkiksi projektipaallikko,
saattoi seurata mittaria ja reagoida siihen. Prosessien ja aliprosessien kaikille 11 mittarille
ei kuitenkaan ollut saatavilla tietoa siitd, miten niita seurattiin. Mittareiden otsikoiden perus-

teella suurin osa, 13 mittaria oli maarallisia ja yksi laadullinen.
Laatujarjestelman ulkopuoliset mittarit

Haastattelujen perusteella yrityksen hallituksen asiakastyytyvaisyyden lisdksi seuraamia
muita mittareita olivat talouden puolelta tuloslaskelma yrityksen tasolla yhdistettyna, tulos-
raportit yksikoittain, osatuloutuslaskelma, tase, tilinpdéatds ja toimintakertomus. Myynnin
suhteen hallitukselle tuotettiin tietoa potentiaalisista mahdollisuuksista, voitetut ja havityt -
raportti seka yleistilanteet kotimaan, Euroopan, Venajan ja Pohjois-Amerikan suhteen (Or-
fer haastattelut 2018.)

Johtoryhma seurasi mittareita ja reagoi yritystason ja tulosyksikkdtason mittareihin, mutta
seurasi lisdksi erikseen tuloslaskelmaa sisaltden tuotantoluvun, myyntikatteen/liikevaihdon
ja tuloksen. Naita pidettiin itsestaan selvina seurannan mittareina, eikd nain ollen ollut lue-

teltu laatujarjestelméassa. (Orfer haastattelut 2018.)

Tyontekijdiden omaa tydtaan varten seuraamia mittareita olivat esimerkiksi ostoissa ostojen
seurantatyodkalu, toimittajien toimintavarmuus, ostojen hankintaehdotukset ja ostojen osto-
laskurivit (Orfer haastattelut 2018). Kokonaiskuvana tyéntekijoiden omaa ty6ta varten seu-

rattavia mittareita ei kuitenkaan tullut ilmi merkittavasti.
Lahtotilanteen mittarien méaarat teemoittain

Lahtotilanteen laatujarjestelman mittarit oli maéaritelty suorituskyvyn mittaamisen periaattei-
den pohjalta. Kuvioon 1 alla on laskettu kevaalla 2018 kaytdssé olleiden mittarien maaréat

suorituskyvyn mittaamisen (BSC) teemajaon mukaisesti.
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Robostiikan lahtotilanteen mittarien teemat

Talous
Asiakas

Henkilosto

Teemat

Sisdiset prosessit
Muu

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eri mittareita kpl

Kuvio 1. Robostiikan tulosyksikon laatujarjestelméan mittarien suorituskyvyn mittaamisen
(BSC) mukaiset teemat — tilanne kevaalla 2018 (Orfer Intra 2018a)

Kuviosta 1 voi nahda, ettéd mittareista suurin osa, 9 mittaria kasitteli talouden nakokulmaa
(tuotannolliset tunnit kaikista tunneista, projektitoimitus sakkopdivaan mennessa, liike-
vaihto, myyntikate, projektiaikataulut, projektilaskelmat, laatukustannukset, projektibudjetti
ja projektimyynti). Sisdisid prosesseja tarkasteltiin kahden mittarin voimin (kaytetty aika ja
poikkeamat) ja asiakkaan ndktkulmaa yhdella mittarilla (asiakastyytyvaisyys). Muita mitta-
reita olivat sopimusneuvotteluiden aloittaminen ja lahtttietojen muutostarpeet. Oppimiseen
ja kasvuun/Henkilostoon liittyvia mittareita ei ollut tulosyksikon mittareissa, koska ne olivat
kirjattuna laatujarjestelmaan koko yrityksen tasolla. Henkildstoon liittyvid mittareita olivat
muun muassa sairaspoissaolot ja henkildstd- ja koulutussuunnitelma (Orfer intra 2018b).

Tiettavasti kaikkia henkilostoon liittyvid mittareita ei seurattu sdéanndllisesti.
Tulosyksikdn mittareiden ajantasainen mittaaminen laht6tilanteessa

Lahtdtilanteessa laatujarjestelmaan kirjattujen kolmen mittarin Asiakastyytyvaisyys, Tuo-
tannolliset tunnit kaikista tunneista ja Projektitoimitus sakkopdivadn mennessa ajantasai-
nen tilanne tuli I16ytya intranetiin ladattavasta koosteesta. (Orfer haastattelut 2018.) Tosiasi-
assa tyon tekemisen aikaan elokuun 2018 lopussa koosteet olivat maaliskuulta 2017, loka-

kuulta 2017 ja toukokuulta 2018. Myos tavoitteisiin ei kaikilta osin paasty.

Voidaan todeta, etta Robostiikan laatujarjestelman mukaan seurattavia mittareita ei ollut
paivitetty ajantasaisesti. Tama voisi viitata siihen, etta niita ei kaytetty yrityksen tyoskente-
lyssa eivatka ne akuutisti hyddyttaneet kayttajiaan. Talloin ne eivat myodskaan olleet tule-
vaisuuteen katsovia tai ennakoimista edesauttavia mittareita. Lahtotilanteen mittarit olivat

niin sanotusti "perapeilin mittareita”.
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Arvio |&ht6tilanteen mittareista

Lahtotilanteessa yrityksen laatujarjestelmassa prosessin kuvaukset olivat melko yksityis-
kohtaisia. Kuitenkin mittareita oli maaritelty tarkasti vain kolme kappaletta. Muitakin mitta-

reita oli mietitty, mutta toteutus ja seuranta puuttuivat.
Lahtotilanteen mittareista voidaan todeta seuraavaa:

- Lahtotilanteen mittarit pohjautuivat laatupolitikkaan, mutta eivét erityisesti strategi-

aan.

- Johtoryhma seurasi my0s mittareita, joita laatujarjestelméssa ei oltu maaritelty. Esi-
merkiksi tarkastelu kannattavuudesta puuttui l&ht6tilanteessa laatujarjestelman mit-
tareista kokonaan.

- Lahtotilanteen mittarit eivat paivittyneet ajantasaisesti ja olivat niin sanotusti "pera-

peilin mittareita”.

- Mittareista suurin osa, 13/14 oli maarallisia mittareita. Tasta voisi paatelld, etté syita

mitattavien ilmididen taustoihin on vaikea loytaa nailla mittareilla.

- Yksikkodtason mittareilla katettiin suorituskyvyn mittaamisen (BSC) mukaisista tee-
moista kolme eli Talous, Asiakas ja Sisaiset prosessit, joista Talous nékyi selvasti
vahvimpana teemana. Neljannen teeman mukaisia Oppiminen ja kasvu /Henkilds-
tomittareita seurattiin koko organisaation tasolla, mutta ndiden mittareiden tilasta

[6ytyi rajoitetusti tietoa.

- Maaréansa puolesta mittareita oli sopiva maara. Toisaalta samoja mittareita toistui

eri prosessin tasoilla, mika teki kokonaiskuvan muodostamisesta haastavaa.

- Mittareiden kaytto oli henkilditynytta eli kukin henkild tiesi tarkkaan, mité itse seuraa,

mutta tietoja ei jaettu, kaytetty tai arvioitu ristiin.

Lahtdtilanteen mittareista voi arvioida, etté johto ei saanut virallista kanavaa pitkin oikeaa

tilannekuvaa ja on voinut paatya tekemaan vaaria paatelmia yrityksen toiminnasta.
2.4.4 Johdon odotukset tulosyksikén uusille mittareille

Haastattelussa tuli ilmi toimitusjohtajan odotukset mittareille. N&ma olivat, etta mittareita on
jarkeva maara, niitd varten kerattava tieto ei edellytéa uusia henkilostoresursseja ja ennen
kaikkea, ettd mittareiden avulla voidaan muuttaa toimintaa ja todentaa toiminnan tai muu-
toksen vaikutuksia. (Orfer haastattelut 2018.)
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Robostiikan johtajan haastattelussa tuli esiin Robostiikan mittareille asetettuja odotuksia.
Isojen projektien vaiheet haluttiin pystya pilkkomaan pienempiin kokonaisuuksiin, joita voi-
taisiin mittaroida esimerkiksi aikataulun pitavyyden nékdkulmasta. Tarkeimmiksi mittaroin-
nin tekijoiksi listattiinkin osaprojektit ja aikataulupito. Liséksi mittareilta odotettiin ajantasai-

suutta. (Orfer haastattelut 2018.)
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3 JOHTAMISEN TRENDEIHIN POHJAAVAT TEORIAT JA HENKILOSTON NA-
KOKULMA TULOKSELLISUUTEEN JA MERKITYKSELLISYYTEEN

3.1 Mittariaihioita johtamisen trendeihin perustuvista johtamisteorioista

Ajantasaisen ja nykyaikaisen mittaamisen varmistamiseksi tahan lukuun on keratty vaikut-
teita globaaleista johtamisen trendeista. Trendit tuovat nakyville, millaiset ilmidt ovat tutki-
tusti tarkeita nykypdaivan tybelamassa. Trendien pohjalta on valittu kaksi johtamisteoriaa,

joista on haettu ndkdkulmaa mittaamisessa olennaisiin kohtiin.

Varsinaiseen vertailuun on valikoitu sellaisia johtamisen trendien listauksia, jotka tarkaste-
levat johtamista monipuolisesti. Lisdhuomiona vertailuun on tuotu nékyviin mainintoja ja lis-
tauksia, joissa keskitytaan vain johonkin tiettyyn aiheeseen, kuten henkiléstohallinnon tren-

deihin. Valitut johtamisteoriat keskittyvét lopulta asiakkaan seka henkiloston nakékulmiin.
3.1.1 Ajankohtaisten johtamisen trendien esittely

Seuraavien otsikoiden alle on koottu seitseman eri konsultin, yhdistyksen tai muun tahon
listaamia johtamisen nykytrendeja. L&hteet on julkaistu ajanjaksolla 2015-2018. Trendit
esiintyvat kaytetyissa lahteissa usein listauksina, joten ne esitetddn myds tassa luettelomai-
sesti lyhyen selityksen kanssa. Listausten perusteella johtamisen trendeista on tehty koos-

tava arviointi.

Sopeutuvan johtamisen trendit top 10

Strategy Execution -niminen, yrityksille johtamisen koulutusta tarjoava yhdysvaltalainen,
globaalisti toimiva yritys julkaisi vuoden 2018 alussa Top 10 Sopeutuvan johtajuuden tren-
dia:

1. Liiketoiminnan monimutkaisuuden lisdantyminen

e Monimutkaisuutta aiheuttavat riippuvuussuhteet, sidosryhmét ja tiedon Iah-

teiden valtava maara seka taloudelliset ja poliittiset muutokset.
2. Informaation ylitarjonnan hallinnointi

o Jatkossa on tarve saada selvaa "melun” 1api. Paatoksia on tehtava liian pal-

jon tiedon perusteella.
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Roolien sekoittuminen projektitoiminnassa

e TyoOnimikkeet ovat tarkeitd, mutta tyontekijoiden osaamiset ovat sitakin téar-
keampia. Osaamisten ja sopeutuvan suhtautumisen myo6té tyontekijat vies-

tivat ja toteuttavat yrityksen yhteista strategiaa.
Laadullisen tiedon painoarvon kasvaminen

e Laadullisen tiedon avulla johtajat pystyvét tarkastelemaan haasteita koko-

naisuuden nakodkulmasta.
Luovien l&hestymistapojen hyddyntdminen monimutkaisessa ongelmanratkaisussa

o Yritykset nakevat arvokkaana sen, etta ongelmia ratkaistaan uusilla mene-
telmilla. T&ma&n saavuttamiseksi yhteisty6ta, timinsiséista ja tiimienvalista

jakamista edistetaan.
Tuodaan IT yritystoiminnan "etupenkille”

e Sen sijaan, ettéa tietotekniikka olisi endé takahuoneessa tapahtuvaa naper-
telya, se on keskeinen osa minka tahansa organisaation toimintaa. Liiketoi-
minnan johtajien on sopeuduttava, jotta ajattelussa ja strategiassa tdma

muutos saadaan tehokkaasti otettua kaytantéon.
Paatoksenteon jyvittyminen organisaatiossa

¢ Organisaatioiden kulttuurimuutoksen seurauksena eri tasojen tyontekijdiden
on mahdollista ottaa osaa paatoksentekoon. Yritykset etsivat erilaisia nako-

kulmia ja haluavat hyddyntaa asiantuntijuuksien tuomaa vipuvaikutusta.
Tyon asettaminen asiayhteyteen (kokonaisuuden hahmottaminen)

o Projekteissa tydskentelevilla on tarve ymmartad, kuinka heidan ymparis-
tonsa vaikuttaa ongelmanratkaisussa kaytettaviin tyokaluihin ja lahestymis-
tapoihin. Asiayhteyden ymmartaminen mahdollistaa projektien asettamisen

sopivaan sisaiseen asiayhteyteen.
Liiketoiminnan arvon luomisen ja mittaamisen uudelleenmaaérittely

e Siirtyminen talouslahtoisesta ajattelusta laadullisiin arvoihin asiakkaan koke-
muksen edistamiseksi on tarkeaa, tasta yhtena esimerkkina innovaatioiden

tarkeys nousee esille.
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10. Tiimitydskentelyn mahdollisuuksien laajeneminen.

e TiimityGskentelyn rajat ovat mataloituneet, mik& mahdollistaa ryhmatydsken-
telyn parantumisen. Sopeutuvat johtajat ovat avainasemassa kehittaméassa

tiimien rakennetta.
(TwentyEighty Strategy Execution 2018.)

Edella mainituista trendeistd mittauksen nakdkulmasta nousee esille laadullisen tiedon (ko-
konaiskuvan nakemisen) kasvava merkitys (4.) seka liketoiminnan arvon luomisen ja mit-

taamisen uudelleenmaarittely (9), esimerkkina innovaatiot.

Johtamisen ajankohtaiset tydkalut top 10

Bain & Company on mitannut vuosina 1993-2017 kansainvalisesti yritysten kayttamia joh-
tamisen tyokaluja ja niiden tehokkuutta. Talla aikavalilla kysely on toteutettu 16 kertaa ja
vuonna 2017 kyselyyn vastasi 1 268 johtajaa. (Rigby & Bilodeau 2018.) Kyselysséa selvitet-
tiin muun muassa eri tyokalujen kaytdsséa olemisen laajuutta. Taulukossa 3 on esitetty vii-
den viimeisimman kyselyn seka vertailun mahdollistamiseksi kahden yksittdisen vanhem-

man kyselyn tulokset. Taulukko I6ytyy suurempana liitteesta 5.
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Taulukko 3. Top 10 Johdon tydkalua vuosina 2006, 2010, 2012, 2014 ja 2017 sekéa vertailun
vuoksi 1993 ja 2000 (Bain & Company 2018; Rigby & Bilodeau 2018)

Vertaa Tarkasteluvuodet vililld 2006 - 2017
1993 2000 2010
1. Missio ja visio 1. Strateginen 1. Bench-
-lausunnot suunnittelu markkaus
2. Asiakas- 2. Missio ja visio 2. Bench-
tyytyvaisyys -lausunnot markkaus
3. I(o.kona|s- 3. Bench- 3. Asiakkaiden 3. Missio ja visio 3. Henkil6ston 3. Henkildston 3. Bench-
valtainen laatu- Kk toimi \ t itoutumi | itoutumi I ka
johtaminen (TQM) markkaus segmentoiminen -lausunno sitoutumiskysely | sitoutumiskysely | markkaus
4. KI-|pa-I|I]-DIdEI'I 4. Alihankinta I 4. Bench- 4. Bench- 4. Kehlt-tyneet
profilointi I markkaus markkaus analyysit
5. Asiakas- | 5. Missio ja visio 5. Toimitusketjun I
5. Benchmarkkaus N
tyytyvaisyys hallinta

I -lausunnot

X . 6. Kasvu- 6. Asiakas- I
6. Suoritepalkkio )
strategiat tyytyvaisyys I
7. Asemointi 7. Strategiset 7. Muutos- 7. Missio ja visio | 7. Muutos- I
(reengineering) littoumat johtaminen -lausunnot johtaminen I
8. Liiketoimi j L . 8. Kokonais-
8. Strategiset 5 . I fike _mmmnanja 8. Muutos- 8. Toimitusketjun D_ onats I
liittoumat 8. Suoritepalkkio | prosessien iohtaminen hallinta valtainen laatu-
uudelleensuunnittelu ! johtaminen (TQM) I
| ]
L 1
9. Kiertoajan 9. Asiakkaiden 9. Skenaario- ja 9. Strategiset 9. Toimitusketjun | 9. Muutos- 9. Digiloikka
lyhentaminen segmentoiminen ! valmiussuunnittelu liittoumat hallinta johtaminen - I
| 1
1 I
10. Itseohjautuvat | 10. 10. Tiedon 10. Asiakkaiden 10. Missio ja visio | 10. Asiakkaiden 10. Missio ja visio
ryhmat Ydinosaamiset johtaminen segmentoiminen | -lausunnot segmentoiminen | -lausunnot I
—— ————— e EE——— ___ | EEEESSm——
Vérien selitykset Top 10:ssd kerran kyselyissa
2006-2017,vuonna 2017
Top 10:ss4 kaikkina Top 10:ssé kerran kyselyissa
tarkasteluvuosina 2006-2017 * 2006-2017, vuonna 2010
Top 10:ss4 neljina vuotena Top 10:ssd kerran kyselyissa
kyselyissd 2006-2017 * 2006-2017, vuonna 2006
- VERTAA:
Top 10:ssd kolmena vuotena Esiintyy Top 10:ss3 1993 tai 2000,
T Y *
kyselyissa 2006-2017 seké tarkasteluvuosina 2006-
2017
Top 10:ssd kahtena vuotena
kyselyissd 2006-2017 Ei esiinny Top 10:ssa
* Tummin sdvy: listauksessa keskimddrin parhaiten tarkasteluvuosina 1993 ja 2000
sijoittunut

Taulukossa 2 esiintyy yhteensa 19 eri johtamisen tydkalua tarkasteluvalilla 2006 - 2017
(katkoviivojen sisapuolella). Taulukosta erottuu pitkddn kaytdéssa olleet tyokalut
(metsanvihredlld) seka vain kerran tarkasteluvalilld esiintyvat, ns. “uudet tulokkat”
(keltaisella). Listauksessa metsanvihrealla kaikkina tarkasteluvuosina esiintyvat tyokalut
ovat "Strateginen suunnittelu”, "Asiakassuhteiden hallinta”, "Benchmarkkaus” ja "Missio ja
visio -lausunnot”. Naista kaksi jalkimmaista esiintyy myos vertailuvuosien 1993 ja 2000 lis-
tauksissa seké Strateginen suunnittelu vuonna 2000. Vuoden 2017 listauksessa on kaksi
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taysin uutta tulokasta "Kehittyneet analyysit” ja "Digiloikka” seka kaksi pitkan tauon jalkeen
palaavaa tyOkalua "Asiakastyytyvaisyys” (vuosina 1993, 2000 ja jalleen 2017) seka "Koko-
naisvaltainen laatujohtaminen” (vuonna 1993 ja jalleen 2017).

Taulukosta 2 on ndhtavissa my6s muutamia tytkaluja, jotka esiintyvat suurimmassa osassa
tarkastelujaksoa, mutta ovat tippuneet listauksesta vuoden 2017 tuloksissa. Naita ovat "Ali-

hankinta”, "Tasapainotettu mittaristo BSC”, "Asiakkaiden segmentoiminen” ja "Ydinosaami-

set” (tippunut jo vuoden 2014 tuloksista).

Taulukossa 2 esiintyvista tyokaluista mittaamiseen viittaa suoraan pelkastaan "Tasapaino-
tettu mittaristo (BSC)". Tarkasteluvalilla BSC-tytkalu on paassyt listaukseen kolmena vuo-
tena (2010, 2012 seka 2014), jolloin se on asettunut sijoille 5 tai 6.

Viisi kriittistéa johtamisen trendié tulevaisuudelle

Ruotsin johtajien jarjestd Ledarna esittéd& vuonna 2015 julkaistussa raportissa viisi kriittista

johtamisen trendia tulevaisuudelle. Naméa ovat:

1) Globalisaatio ja taloudellisen vallan siirtyminen Aasiaan

e Makrotaloudelliset muutokset, teknologinen kehitys, tutkimuksen ja kehityk-
sen valisten juovien kaventuminen, keskindisen taloudellisen riippuvuuden
lisdantyminen, muutokset globaalissa energia-alassa, ilmastoon, veteen ja

elintarvikkeisiin liittyvien olettamusten muuttuminen seka kaupungistuminen.
2) Teknologian edistyminen ja sen aiheuttamat muutokset

e Nopeat muutokset johtavat kokonaisten teollisuudenalojen uudelleenméaarit-

telyyn ja edellyttavat uusia tydskentelytapoja.
3) Tyomarkkinoiden polarisaatio

e Jotkut tyontekijat ovat todella haluttuja, siind missa toisille ja& vahemman

mahdollisuuksia, alempi palkkataso ja huonommat tyéolosuhteet.
4) Tyobelaméan monimuotoisuus

o Tyontekijoita tulee useista kansallisuuksista, toisaalta tyduran pituudet kas-

vavat. Johtajilla taytyy olla kykya johtaa monimuotoisessa ymparistossa.
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5) Tulevaisuuden edelldkavijoiden johtaminen

e Uuden sukupolven tydntekijat haluavat vastuuta siitd, miten, missa ja milloin
he tyoskentelevat. Heita kiinnostaa yrityksen toiminnan kestéavyys, tasa-arvo

ja monimuotoisuus.
(Akerblom 2015, 3-4, 8, 11, 17.)

Ledarnan trendeisséa ei viitata suoraan mittareihin.

Yksittaisia esiin nousseita trendeja

Euroopan unionin julkaisuja etsittaessa sanoilla "leadership” ja "trends”, on I6ydettavissa
yllattavan vahan materiaaleja. Hakuun vastasi dokumentti vuodelta 2017, "High-Tech Lead-
ership Skills for Europe — Towards an Agenda for 2020 and beyond”. Raportissa kasitellaan
johtajuustaitoja teknologian nékdkulmasta. Korkeateknologiatalouden kasvattamiseksi yri-
tyksissa tarvitaan monialaisia johtajuustaitoja, jotka hyddyntavat uutta digitaali- ja avaintek-
nologioita ” (Euroopan Komissio 2017, 4). Voitaneen paatelld, ettd Euroopan unioni on tun-
nistanut ainakin teknologian eraéksi johtamisen trendiksi.

Nikos Andriotis, koulutuksen, IT:n ja e-oppimisen parissa tyoskenteleva konsultti nostaa
esiin 2020-tyopaikkojen trendeistd, etté tulevaisuudessa tydntekijan kokemus tydpaikasta
tulee olemaan yhta tarkeaa kuin yrityksen menestys. (Andriotis 2017, eLearning Industry
2018.)

Yhdysvaltalainen Inc. -lehti (Schwantes 2017) listaa verkkosivuillaan maailman Top 10 toi-
mitusjohtajaa ja kuvaa heidan yksilollista lAhestymistaan johtamiseen. Sijalla 10 on yrityk-
sille palveluita tarjoavan Sodexon toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan johdolla yritys on tunnis-

tanut kuusi nékokulmaa, joihin sen palveluilla on suora vaikutus:

- fyysinen ymparistd: varmistetaan, etta tyontekijat ovat turvassa ja tuntevat olonsa

mukavaksi
- terveys ja hyvinvointi: tarjotaan mahdollisuuksia, etta tytntekijat ovat terveempia

- sosiaalinen kanssakayminen: yksildiden siteiden vahvistaminen, pdésyn varmista-

minen kulttuuriin ja vapaa-aikaan
- tunnustus: tyontekijat tuntevat olevansa arvostettuja

- helppous ja tehokkuus: jokapaivaisen tyontekija-kokemuksen helpottaminen ja ty6-

elama-tasapainon kehittaminen
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- henkil6kohtainen kasvu: autetaan tyontekij6ita kasvamaan ja kehittyma&an.
Henkilostén johtamisen trendeja top 10

Deloitte on sateenvarjo-organisaatio yksittaisille yrityksille, jotka toimivat muun muassa au-
ditoinnin, konsultoinnin, talousneuvonnan, riskienhallinnan ja verotuksen parissa. Deloitte
on tehnyt globaalia ja paikallista inhimillisen pddoman tutkimusta vuodesta 2012. (Deloitte
2018.) Taméan tutkimuksen pohjalta Deloitte on julkaissut HR-johtamisen trendilistauksia.
Employee Experience Agency Eminen toimitusjohtaja Susanna Rantanen tiivistaa podcas-

tissaan Deloitten tutkimuksen johtamisen trendeisté 2018 Top 10. Naita ovat:

1) C-tason uusi johtamismalli

¢ Liiketoiminta-alueiden johtajien parempi keskindinen yhteistyd koko organi-

saation edun tavoittelemiseksi.
2) henkildtietojen keraaminen

¢ Organisaatioiden tarve kouluttaa yrityksen henkildst6a ja muuttaa toiminta-

mallit GDPR-asetuksen mukaiseksi.
3) tydurista yksiléllisiin tytkokemuksiin

e Sen sijaan, ettd keskitytddn tyduran kehittdmiseen tavoitteena paasta esi-
miestehtaviin, tarjotaan tyontekijoille puitteet horisontaalisiin tyokokemuk-
siin, esimerkiksi kehitysprojekteihin tai paatoimen ohessa hoidettaviin vas-

tuisiin. Tydntekijan vastuu mahdollistuu ehdottamalla ja toimimalla.
4) (tyd)hyvinvointi
¢ Tyobnantajan vastuu yksildiden jaksamisesta hektisessa maailmassa.
5) hyperviestinndn rajaaminen

e Johdolta odotetaan paatosta siitd, mitd viestintdkanavia valitaan ja kayte-

taan, seka siitd, miten saadaan tyérauha.
6) yksilollinen ja ketterd palkitseminen

¢ Yhdenmukaisten kannustinten sijaan huomion kiinnittaminen yksil6llisyyden,

joustavuuden ja holistisuuden tarpeisiin.

7) yrityskansalaisuus ja sosiaalinen vaikuttaminen
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¢ Organisaatioilla on rooli osana yhteiskuntaa seka brandin kasvattamisen

etta yhteiskunnallisen vaikuttamisen nakdkulmasta.
8) Al, robotiikka ja automaatio

¢ Automaation avulla voidaan hoitaa rutiinitehtavia, sisdltaen tana paivana
myo6s muun muassa asiakaspalvelua ja markkinointia. Taman seurauksena
syntyy uusia tyOtehtavia, joissa luovuus, empatia, viestinta ja ongelmanrat-

kaisukyky korostuvat. Tyon rakenne tulee muuttumaan taysin.
9) tydurien piteneminen

¢ Vanhemmista osaajista tulee kysyttyja tyontekijoita. Johto joutuu mietti-

maan, miten voi tarjota merkityksellista ty6ta kaikenikaisille.
10) tydvoima-ekosysteemi

o Tybvoima-ekosysteemi on tullessaan integroitava organisaatioon kulttuurin,
henkildstopolitikan ja tietojarjestelmien kautta. Ekosysteemissa eletaan
osaamisenvaihtosuhteilla, eli organisaatiot ostavat muun muassa projekti-
osaamista tai freelancerien osaamista. Ekosysteemin osiin ei voida suhtau-

tua kuin kakkoskastiin suhteessa yrityksen omiin tyontekijoihin.
(Rantanen 2018a, Rantanen 2018b.)

Deloitten listauksen trendit ovat nimenomaan henkiléstdon liittyvia trendeja, eli eivat koko
yrityskenttaan liittyvid, jolloin niita ei voida teemansa puolesta vertailla muihin trendeihin.
Tama otetaan huomioon trendien vertailussa taman luvun lopussa. Deloitten listaamissa

trendeissé mittaaminen ei itsessdan nouse esille.
3.1.2 Yhteenveto ja johtop&étds johtamisen trendeista

Alla olevaan taulukkoon 4 on koottu konsulttien, yhdistysten ja muiden tahojen listaamat
johtamisen trendit. Bain & Companyn tekemisté johtamisen ajankohtaisten tydkalujen lis-
tauksista vertailuun on otettu mukaan viimeisin, vuoden 2017 listaus. Trendeissa esiintyvien
aiheiden perusteella tulokset luokiteltiin viiteen Teemaan. Teemat ovat: Henkilostoén pa-
nostaminen (keltainen), Sisaiset prosessit (oranssi), Ulkoiset ilmi6t ja prosessit (lime), Tek-
nologiaan liittyva teema (turkoosi) ja Asiakkaaseen panostaminen (metsanvihred). Tau-

lukko 4 16ytyy suurempana liitteesta 6.
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I. Sopeutuvan
johtamisen trendit
(Strategy Execution 2018)

— — — — — L
1. Lilketoiminnan

| monimutkaisuuden
lisddntyminen

11. Johtamisen
tyokalut
(Bain & Co 2017)

1. Strateginen
suunnittelu

111. Johtamisen
trendit
tulevaisuudelle
(Ledarna 2015)

1. Globalisaatio ja
talousvalta Aasiaan

hallinnointi

2. Asiakassuhteiden
hallinta (CRM)

I 2. Informaation ylitarjonnan
|

3. Roolien sekoittuminen
projektitoiminnassa

3. Benchmarkkaus

1
| q q

4. Laadullisen tiedon
I painoarvon kasvaminen

5. Luovien Iahestymistapojen

polarisaatio

Lisdksi: Muita
mainintoja

Lisdksi:

VII. Johtamisen
(HR-) trendit 2018
(Deloitte mukaillen

Rantanen 2018)

IV. Korkean teknologian
johtaminen
(Euroopan komissio
2017)

1. Liiketoiminta-
alueiden johtajien
parempi keskindinen
yhteistyd

V. Tydntekijan kokemus

2. Henkildtietojen

3. Tyomarkkinoiden I hu

tydpaikasta P
(Andriotis 2017) CHREL
VI. Tydntekijan 3. Tydurista
omioon ottaminen yksilollisiin

(Schwantes 2017)

tyokokemuksiin

4. Tydeldman
monimuotoisuus

4. (Tyd)hyvinvointi

hyddyntdminen 5. Toimitusketjun sth;uUlgII\EZn 5. Hyperviestinnan
monimutkaisessa hallinta . P ) rajaaminen
. johtaminen
ongelmanratkaisussa
— — —
6. Asiakas- I 6. Yksildllinen ja
tyytyvaisyys l ketterd palkitseminen
| 7. Paitoksenteon 7. Muutos- | 7. Yrityskansalaisuus
jyvittyminen organisaatiossa johtaminen ST T
I Wy I vaikuttaminen
1
. . 8. Kokonais-
I 8. Tyon asettaminen . I » )
. . valtainen 8. Al, robotiikka ja
asiayhteyteen (tyontekija : . .
I e T laatujohtaminen I automaatio
I (Tam)
L}
9. Liiketoiminnan arvon
luomisen ja mittaamisen 9. Tydurien
uudelleenmdarittely piteneminen

(asiakkaan kokemus)

10. Tiimitydskentelyn
mahdollisuuksien
laajeneminen

10. Missio ja visio -
lausunnot

10. Tydvoima-
ekosysteemi

Vdrien selitykset:

Tarkasteltu | Lisdksi

Henkil6stoon panostaminen

Sisdiset prosessit

-

Ulkoiset ilmiot ja prosessit

Teknologiaan liittyva

Asiakkaaseen panostaminen

Taulukossa 4 on nahtavissa kolmen tahon listaamat johtamisen trendit tai tyokalut (katko-

viivan sisapuolella) seka lisanakemysta antamaan neljan muun tahon esiin nostamia taméan

hetken tydelaman trendia (katkoviivan ulkopuolella). Katkoviivan ja varsinaisen tarkastelun

ulkopuolelle jatetyt trendit eivat itsessaan vertaile johtamisen trendejd, vaan ne tulivat
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yksittdind huomioina vastaan trendien kartoituksen aikana. Niista voi kuitenkin hakea os-

viittaa tarkeista tyoelaman ilmidista.

Tarkasteltavia trendeja tutkittaessa taulukosta 4 voi nahda, etté teemoista eniten mainintoja
saa Henkilostéon panostaminen, joka nousee esiin kahdeksassa trendisséd. Seuraavaksi
eniten, kuusi kertaa trendeissa mainitaan Sisaiset prosessit. Ulkoiset ilmitt ja prosessit
esiintyy trendilistauksessa viisi kertaa, Teknologiateema nelja kertaa ja Asiakkaaseen pa-
nostaminen kolme kertaa. Henkiléston panostamiseen liittyvid trendeja oli listattu Strategy
Excecutionin ja Ledarnan trendilistauksiin. Naista l0ytyy paallekkaisyyksia, mik& vahvistaa

arviota teemojen ajankohtaisuudesta.

Teemajaottelut ja niilden huomioon ottaminen nakyvat taman tydn seuraavissa osioissa seu-

raavanlaisesti:

- Henkiléstoon panostamista tarkastellaan motivoinnin nakékulmasta yhtena johta-

misteoriana.

- Sisdisten prosessien alta loytyva strategisen suunnittelun trendi tuli esiin ty6n

alussa, jossa listattiin hyvan mittarin ominaisuuksia (mittari perustuu strategiaan).

- Ulkoiset ilmi6t ja prosessit rajattiin taman tyon ulkopuolelle. Ulkoiseksi prosessiksi
mainittu toimitusketjun hallinta esiintyy kuitenkin tdman tyon tutkimuksellisessa

osuudessa osana sisdisia prosesseja.
- Teknologiaan liittyva teema rajattiin tdméan tyon ulkopuolelle.

- Asiakkaaseen panostamista kasitelladn yhtenéd johtamisteoriana eli asiakaskoke-

muksen johtamisena.

Trendeissa esiin tulleista teemoista erityisesti asiakkaan sekad henkiloston nakdkulmat va-
littiin yhdessa tulosyksikén johdon kanssa tarkempaan tarkasteluun johtamisteorioiden na-
kokulmasta. Asiakkaan ja henkiléston nakdkulmia ottavia johtamisteorioita ovat muun mu-
assa asiakaskokemuksen johtaminen (LOoytana ja Korkiakoski 2014, 8), palveleva johtami-
nen (Sarkkinen 2016), sisdisen motivaation johtaminen (Martela, Jarenko ja Jarvilehto
2015, 11), oppiva organisaatio ja tiimijohtaminen. Naisté tarkasteluun valitut johtamismene-

telmat ovat asiakaskokemuksen johtaminen ja sisédisen motivaation johtaminen.
3.1.3 Valittu johtamisteoria 1: Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakaskokemuksen johtamisessa yritys keskittyy asiakkaidensa odotusten ylittamiseen.
Odotusten ylittdminen edellyttdé asiakkaan kokemuksen tayttd ymmartamista ja taman ko-

kemuksen johtamista. Asiakaskokemuksen johtamisen térkeitd n&kokulmia ovat
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asiakaskeskeisyyden tasot, asiakkaalle luotava arvo, sekd kohtaamiset ja poikkeustilanteet.
Asiakaskokemuksen johtamisen suurin mahdollisuus on lahestya asiakasta tunnepuolelta
ja toisaalta suurimpia haasteita ovat siiloutuminen ja osaoptimointi. Asiakaskokemuksen
mittaamisessa tarkeita ovat oikeat kysymykset, oikea aika ja oikea kohderyhma. (Loytana
ym. 2014, 9, 68,70, 141.)

Asiakaskeskeisyyden tasot

Asiakaskeskeisyyden tasoja on neljd ja ne ovat alhaalta ylospain: 4. Asiakkaisiin keskitty-
nyttd, 3. Asiakkaisiin reagoivaa, 2. Asiakkaisiin sitoutunutta ja 1. Asiakkaista innostunutta.

Tasot ja niiden tarkemmat kuvaukset on esitelty paremmin kuviossa 2 alla.

¢ Asiakkaan kuunteleminen liiketoiminnassa ja
henkilokohtaisessa elamassa
* Arvon tuottaminen jo ennen asiakkaan pyyntoa

1. Asiakkaista
innostunutta

* Pitkien asiakassuhteiden kehittdminen
2. Asiakkaisiin * Tunnetason panos
sitoutunutta * Asiakkaan odotukset ylittavia kokemuksia

* Positiivisen asiakaspalautteen maksimointi
3. Asiakkaisiin * Huonon palautteen minimointi
reagoivaa ¢ Kehityskohteiden priorisointi

¢ Asiakkaan ja taman kulutus-
4. Asiakkaisiin tottumusten tunteminen
keskittynytta * Asiakas vdline nykyisen liike-
toiminnan yllapitoon
ja lisamyyntiin

Kuvio 2. Asiakaskeskeisyyden tasot (mukaillen Loytdna ym. 2014, 26)

Siin& missa tasolla 4 keskitytaan tuntemaan asiakkaan kulutustottumukset ja suhtaudutaan
asiakkaaseen valineena nykyisen lilkketoiminnan yllapitoon ja lisamyyntiin, kolmannella ta-
solla reagoidaan asiakaspalautteeseen yrittaen maksimoida positiivista ja minimoida nega-
tiivista palautetta. Toisella tasolla panostetaan pitkiin asiakassuhteisiin, tunnetason panok-
seen seké asiakkaan odotukset ylittaviin kokemuksiin. Ylimmall& tasolla asiakkaan tunte-
minen on muuttunut kuuntelemiseksi, niin liiketoiminnassa kuin henkilokohtaisessa ela-
massa ja asiakkaalle tuotetaan arvoa ennen kuin tama osaa sita itse pyytaa. Loytana ym.
mukaan tasolla kolme eli Reagoivalla tasolla oleva yritys tyypillisesti kuvaa toimintaansa

asiakaslahtoiseksi. (Loytana ym. 2014, 25-26.)
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Asiakkaalle luotava arvo seka kohtaamiset ja poikkeustilanteet

Asiakkaalle luotava arvo voi olla taloudellista, toiminnallista, symbolista tai emotionaalista.
Asiakaskokemuksen johtamisessa emotionaalinen arvo kuitenkin painottuu muita tarkeam-
maksi tekijaksi. Emotionaalisissa arvoissa liitytdan asiakkaan tunnekokemuksiin. Asiak-
kaalle tuotetaan ainutlaatuisia kokemuksia, tuotteita ja palveluita personoimalla ne asiak-
kaalle sopiviksi. Emotionaalisiin arvoihin keskittyminen on alue, joihin yritysten on Loytanén
ym. mukaan panostettava tulevaisuuden menestymisen mahdollistamiseksi. (Loytana ym.

2014, 18-20.) Asiakkaalle luotavan arvon muodot on esitelty taulukossa 5 alla.

Taulukko 5. Asiakkaalle luotavan arvon muodot (mukaillen Kuuselan ja Rintamaen mallista
Loytana ym. 2014, 18)

Taloudellinen arvo

* Fokuksessa hinta

* Kustannusjohtajuus

* Alennuksilla palkitseminen
* Kilpailuetuna edullisuus

Toiminnallinen arvo Symbolinen arvo
*  Fokuksessa toimintavarmuus *  Fokuksessa mielikuvat ja
* Toiminnan tehokkuus, nopeus tarinat
* Ajan- ja vaivansaasto * Heimoutuminen
* Kilpailuetuna laatu *  Premium-ajattelu
* Kilpailuetuna brandi

Kosketuspiste on esimerkiksi fyysinen kohtaaminen asiakkaan kanssa, tai digitaalinen
hetki. Kosketuspisteitd tarkasteltaessa tarkedad ovat alut ja loput, asiakkaan perspektiivin
ottaminen ja suhde kilpailijoihin. "Usein yritykset priorisoivat ne kosketuspisteet, jotka ovat
niille itselleen nakyvimpia, suurimpia tai joihin on kaytetty eniten rahaa.” Asiakas muistaa

kuitenkin parhaiten tervetulotoivotuksen ja hyvastelyn. (Loytana ym. 2014, 103-105.)

Poikkeustilanne taas tarkoittaa hetked, jolloin asiakas pettyy yritykseen (asiakkaan odotus-
ten alittaminen tai alittuminen). Loytdnd ym. mukaan poikkeustilanteet ovat suurin syy asia-
kassuhteiden loppumiseen ja siksi erittdin merkittavia: "Suomessa poikkeustilanteiden hoito

on asiakaskokemuksen johtamisen osa-alue, joissa yritykset useimmiten ep&onnistuvat,
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vielapa valitettavan systemaattisesti.” Ne yritykset, jotka kulkevat edella, keskittyvat poik-
keustilanteiden hoitamista enemman poikkeustilanteiden tunnistamiseen ja ennakointiin
sen sijaan, etta vain hoitaisivat niita. "-- yrityksen hyvin hoitaman poikkeustilanteen jalkeen
asiakas on jopa 15 kertaa sitoutuneempi kuin ennen poikkeustilannetta.” (Loytana ym.
2014, 106.)

3.1.4 Valittu johtamisteoria 2: Sisaisen motivaation johtaminen

Sisaisen motivaation johtamisessa tyontekijat syttyvat aidosti tehtavistaan ja haluavat tehda
parhaansa niiden eteen. Sisaisen motivaation johtaminen pohjaa siséisen motivaation pe-
rustekijoihin, minka lisaksi teoriassa korostuu ajatus itsensé johtamisesta. Sisdaisen moti-
vaation johtamisen tarkeita nakoékulmia ovatkin tunteiden perusulottuvuudet, sisainen ja ul-
koinen motivaatio ja ihmisen nelja psykologista perustarvetta. (Martela ym. 2015, 10. 30,
32, 204-207.)

Sisdisen motivaation vahvuus on, ettd se parantaa tyotulosta suoraan ja epasuorasti esi-
merkiksi jaksamisen, vahentyneiden sairauspoissaolojen, sinnikkyyden, luovuuden, inno-
vaatiokyvyn ja asiakkaiden positiivisen kohtaamiskyvyn myotéa. Pitkalla tahtaimella sisaista
motivaatiota yllapitava yrityskulttuuri kerd& puoleensa tuottavampia tyontekijoitd. (Martela
ym. 2015, 38-41, 50-51.)

Tunteiden perusulottuvuudet

Tunteiden perusulottuvuuksissa positiivisten ja negatiivisten tunteiden lisaksi ulottuvuuksia
voidaan tarkastella niiden aktiivisuustason perusteella. Kuviossa 3 on esitetty nelja tuntei-
den perusulottuvuutta, joita ihminen voi tytssaan kokea: leipaantyminen, stressitila, tyyty-

vaisyys ja draivi.
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Korkea
o A
aktiivisuustaso ’

Draivi

Stressi | (Tyén imu,
@ (Ahdistus) ' |nnostus) @
Leipaantyminen Tyytyvaisyys Mielihvys
Mielipaha (Masennus)  (Viihtyvyys) eihyva

Matala — — —
aktiivisuustaso

Kuvio 3. Nelja tunteiden perusulottuvuutta (mukaillen Martela ym. 2015, 30)

Siséisen motivaation johtamisessa tavoitellaan draivia (kuvassa turkoosilla), jossa yhdisty-
vat seké myonteinen tunnekokemus ettd korkea aktiivisuustaso. "On nayttoa siita, etta in-
nostus ennustaa tuloksellisuutta paremmin kuin tyotyytyvaisyys. Samalla se on kestavampi
tuottavuuden tila kuin stressi, joka kuluttaa yksikon resursseja, haittaa luovuutta ja on pit-

kalla tahtaimelld merkittava terveysriski.” (Martela ym. 2015, 29-31.)

Sisainen ja ulkoinen motivaatio

Motivaatio voidaan jakaa sisaiseen ja ulkoiseen motivaation. Naiden laadut ovat:
- ulkoinen motivaatio: ulkoinen kontrolli seka siséénotettu kontrolli
- sisdinen motivaatio: sisasyntyinen motivaatio ja sisaistetty motivaatio.

Ulkoisessa kontrollissa henkilo tekee asian, koska hanta kontrolloidaan ulkoa. Sisdanote-
tussa kontrollissa ihminen pakottaa itsensa tekemaan asioita, joita ei haluaisi tehda. Si-
sasyntyisessad motivaatiossa tekeminen on itsessaan innostavaa ja tuottaa nautintoa. Si-
saistetyssa motivaatiossa tekeminen on kytkoksissa itselle tarkeisiin arvoihin ja paadmaariin,
jolloin tekeminen tuntuu merkitykselliselta. Tytssa tarvitaan seka sisasyntyista etta sisais-

tettyd motivaatiota puhuttelevia tehtavia. (Martela ym. 2015, 32-34.)
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Ihmisen nelja psykologista perustarvetta sisdisen motivaation taustalla

Ihmisell& on nelja psykologista perustarvetta, jotka ovat suoraan kytkoksissa sisaiseen mo-
tivaatioon. Nama ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluminen ja hyvéntekeminen.

Kuviossa 4 on esitetty nelja psykologista perustarvetta ja niiden peruselementit.

Vapaaehtoisuus Kyvykkyys Yhteenkuuluvuus Hyvantekeminen
Y . . 0
Taitava A
Paamaarien . . Keskinainen .
— . — tekeminen ja — - . — Missio
omaehtoisuus . ryhmahenki
hallinnantunne
- @/ [ — [ —— - @/
Y . . .
Toimintatapojen Asioiden Johto valittda ja .
— . . Impakti
vapaus aikaansaaminen arvostaa
—_— | — | — —_
Y Y . .
. k .
Tekemisen Ll gva! uudgn Luotettava ja .
— . — oppiminen ja — . . — Auttaminen
innostavuus . - reilu toiminta
kehittyminen
.~ = J [ — [ — ~. @ =V

Kuvio 4. Ihmisen nelja psykologista perustarvetta ja niiden peruselementit (Martela ym.
2015, 204-207)

Vapaaehtoisuus tarkoittaa ihmisen vapautta paattaa itse tekemisistéaan seka valintojen etta
toiminnan kautta. Vapaaehtoisuuden peruselementit ovat padmaarien omaehtoisuus, toi-
mintatapojen vapaus ja tekemisen innostavuus. Kyvykkyys tarkoittaa henkilon kokemusta,
ettd han osaa tydnsa ja saa asioita aikaiseksi. Kyvykkyyden peruselementit ovat taitava
tekeminen ja hallinnantunne, asioiden aikaansaaminen seka jatkuva uuden oppiminen ja
kehittyminen. (Martela ym. 2015, 58-63.)

Yhteenkuuluvuus tarkoittaa kokemusta siitd, etta on ihmisia, joista henkilo valittaa ja jotka
valittavat hanesta (myds tydyhteisdssd). Yhteenkuuluvuuden peruselementit ovat keskinai-
nen ryhmahenki, se etté johto vélittdé ja arvostaa, seké luotettava ja reilu toiminta. Hyvan-
tekeminen tarkoittaa, ettd ihminen tuntee pystyvansa vaikuttamaan myonteisesti itsedan
ymparoivien ihmisten elama&an. Hyvantekemisen peruselementit ovat missio, impakti ja aut-
taminen. (Martela ym. 2015, 58-63.)
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3.1.5 Valituissa johtamisteorioissa suositeltuja mittareita

Tyon tutkimuksellisen osuuden tueksi kirjallisuudesta keréttiin mittariehdotuksia erityisesti
valittuihin kahteen johtamisteoriaan pohjaten. Mittariehdotuksia kertyi yhteensa 59 kappa-
letta. Johtamisteorioiden pohjalta I16ytyneet mittariehdotukset on koostettu kuvioon 5 alle

teemoittain.

Mittariehdotukset johtamisteorioiden
pohjalta teemoittain

Talous
Asiakas
Henkil6sto

Resursointi

Tekninen
kommunikointi

Toimittajat

Kuvio 5. Kirjallisuudessa esiin tulleita mittariehdotuksia (Lumijérvi ja Ratilainen 2004. Loy-
tana ym. 2014. Martela ym. 2015. Oracle 2015)

Asiakkaan ja henkiloston nakoékulmien lisaksi kirjallisuudessa tuli vastaan yksittaisia ehdo-
tuksia talouteen ja resursointiin liittyen. Asiakasteeman mittariehdotuksissa (37 kappaletta)
korostuu asiakaskokemus ja sen seuraaminen. Henkilostéteeman mittariehdotuksissa (18

kappaletta) korostuvat motivoitumista seka perustarpeiden tayttymista kuvaavat mittarit.
3.2 Mittariaihioita esimiesten tyOpajoista

Esimiesten ty6pajoissa kerdéttiin niin ikd&n mittariaihioita long listia varten. Tarkasteltavan
tulosyksikon esimiehiltd kysyttiin, mitd haasteita he ajattelivat alaistensa kohtaavan tyos-
saan. Tyopajoissa keréattyja mittariaihioita kertyi 56 kappaletta. Tulokset jaettiin tarkastelua
varten luokiteltuihin mittariteemoihin Talous, Asiakas, Henkilostd, Resursointi, Tekninen
kommunikointi ja Toimittajat. Tyontekijoiden oletetusti kohtaamien haasteiden maara tee-

moittain on esitetty kuviossa 6 alla.
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Tyontekijoiden oletetusti kohtaamien haasteiden
teemoja esimiesten tyopajasta

Talous
Asiakas
Henkil6sto
Resursointi Virien selitykset:
Mittariaihioiden teemat
Tekninen Talous
kommunikointi Asiakas
Henkildsto
Toimittajat Resursointi
Tekninen Sisdiset
0 5 10 15 20 25 ko.mrT\un.\komt\ | prosessit
Toimittajat

Kuvio 6. Esimiesten tydpajoissa esiin tulleita esimiesten olettamia tyontekijoiden kohtaa-

mien haasteiden teemoja

Kuten kuviosta voi ndhd&, Robostiikan esimiesten esiin nostamat kolme tarkeinté teemaa
henkildston nakokulmasta koskivat Henkilostoa (25 ehdotusta), Taloutta (15 ehdotusta) ja
Siséisia prosesseja (yhteensa 14 ehdotusta). Esimiehet arvioivat, ettd henkilostdé oletetta-
vasti askarruttavat henkiléstoon itseensa liittyen sellaiset aiheet, kuten tyon maara, tyotyy-
tyvaisyys ja jaksaminen, suhde esimiehiin, tydn edellytykset, kouluttautuminen, vaikutus-
mahdollisuudet, seka palkkaan ja korvauksiin liittyvat asiat. Talouteen liittyen tydpajassa
esiin tulleita aiheita olivat esimerkiksi tulos yksikko- ja projektitasolla, tyontekijakohtaiset
kustannukset ja kustannusten tehokkuus, lisamyynti, kilpailukyky, tarjousten lapimeno seka
riskit.

Sisdisiin prosesseihin liittyvid haasteita olivat muun muassa resursointiin liittyen aikataulu,
tyokuorma ja kapasiteetti, tekniseen kommunikointiin liittyen toimintakuvauksen paivittymi-
nen ja toimittajiin liittyen aikataulutuksen ja valmistumisen teemat. Esimiesten tydpajoissa
tuli huomattavan vahan ajatuksia asiakkaista, kaksi kappaletta. Molemmat aihiot koskivat

asiakkaiden tyytyvaisyytta tai mielipidetta yrityksesta.
3.3 Mittariaihioita henkiloston kyselysta

Henkilostokyselylla kerattiin tietoa henkildstén tydssaan kohtaamista haasteista. Henkilos-
ton kysely lahetettiin 64 henkiltlle eli Robostiikan henkildstélle seka muutamalle valikoidulle
Huoltopalveluiden ja Valmistuspalveluiden tyontekijalle, joilla oli kytkoksid Robostiikan pro-

jekteihin. Kyselyyn kutsutuista 26 vastasi, jolloin vastausprosentiksi tuli 41 %. Vastaukset
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jakautuivat kaikille vastuualueille siten, etté vastauksia saatiin kaikilta vastuualueilta 27-100
% jakaumalla. Maarallisesti eniten vastauksia tuli Mekaniikasta (mutta suhteellisesti véhi-
ten, 27% ko. vastuualueen kyselyyn kutsutuista) ja Automaatiosuunnittelusta (33 % ko. vas-
tuualueen kyselyyn kutsutuista). Yhdessa nédiden kahden vastuualueen vastaukset muo-
dostivat 42 % koko kyselyn vastauksista. Mekaniikan ja Automaatiosuunnittelun nakdkul-

mat erottuvat myos kyselyn tuloksista.

Jos vastaajan yhdessa vastauksessa esiintyi useampi henkilon tygssaan kohtaama haaste,
se jaettiin haasteiden maaran mukaan erillisiksi vastauksiksi. Nain laskettuna henkiléston
tyossaan kohtaamia haasteita koottiin 46 kappaletta, joista yksi vastaus poistettiin ristiriitai-
sen sanamuotoilun vuoksi. Kasitellyissa tuloksissa on 45 haastetta.

Henkiloston kokemat haasteet projektivaiheittain

Vastaaja saattoi ilmoittaa haasteen liittyvan mihin tahansa laatujarjestelmén mukaiseen Ro-
bostiikan projektin vaiheeseen. Kuviossa 7 alla on esitetty henkiloston kyselyssa esiin tuo-

mat haasteet suhteessa projektin vaiheisiin.

Projektin vaihe, johon kohtaamasi haaste liittyy
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Kuvio 7. Projektin vaiheet, johon henkildsto liitti kohtaamansa haasteet

Robostiikan projektivaiheita on yhteensa 14, minka lisaksi kyselyssa oli vaihtoehto Muu.
Kyselyssa tuli vastauksia seitsemaan projektin vaiheeseen ja kategoriaan Muu liittyen. Eni-
ten vastauksissa esiin tulleita haasteita oli Suunnittelussa, 16 kappaletta. Toiseksi eniten
vastauksia tuli kategoriaan Muu (seitseman kappaletta), joka lopulta piti sisallaan Valmis-

tuspalveluiden haasteita. Kuusi kappaletta haasteita esiintyi projektin vaiheissa Tarjouksen



33

teko, seka Kokoonpano ja koeajo. Nelja tai alle haastetta esiintyi projektin vaiheissa Asen-

nus, kayttdéonotto, luovutus, Osto, Sales support, seka Projektin paattaminen.

Ne vaiheet, joihin liittyen henkiloston kyselyssa ei esitetty haasteita liittyivat joko myyntipro-
sessiin tai projektipaallikdn vastuulla oleviin prosesseihin. Myyntiin liittyvat haasteet ovat
vastauksissa kasaantuneet luultavasti projektin vaiheeseen Tarjouksen teko (kuusi vas-
tausta). Projektipaallikon tehtaviin liittyvien haasteiden oletetaan taas jakautuvan projektin

toiminnallisempien prosessien alle.
Henkiloston kokemia haasteita suhteessa mittariteemoihin

Henkilostokyselyn tulokset on esitetty tydssa luokiteltujen mittariteemojen suhteen tytvai-
heittain Kuviossa 8 alla. Henkiloston kyselyssa esiin tulleissa haasteissa on ndhtavissa
kolme suurta teemaa. Nama ovat Tekninen kommunikointi, Resursointi ja Toimittajat. Nama

kaikki kolme teemaa ovat lopullisessa luokittelussa osa Siséisia prosesseja.

Tyontekijoiden kohtaamien haasteiden teemoja
tyovaiheittain

Talous |
Asiakas [l
Henkilosto 1l
Resursointi NG
Tekninen kommunikointi NG [ ]
Toimittajat
0 5 10 15 20 25
H Tarjouksen teko Sales Support B Suunnittelu
Osto Kokoonpano ja koeajo Asennus, kdyttodnotto, luovutus
B Projektin paattaminen Valmistuspalvelut Huoltopalvelut

Kuvio 8. Tyodntekijoiden tydssaan kohtaamien haasteiden aiheita tytvaiheittain

Teknisen kommunikoinnin haasteet muodostavat suurimman osan, 51 % kaikista vastauk-
sista. Sen siséalla suunnittelussa tapahtuva Teknisen kommunikoinnin haaste erottuu mer-
kittavasti kaikista teemoista ja tyovaiheista, koska se muodostaa melkein neljanneksen, 24
%-yksikkda kaikista vastauksista (11 eri vastausta). Tekninen kommunikointi nousee esiin
haasteena myds monessa muussa projektin vaiheessa, esimerkiksi Tarjouksen teossa, Ko-

koonpanossa ja koeajossa seka Asennuksessa, kayttdonotossa ja luovutuksessa.

Resursoinnin teema aiheuttaa maarallisesti toiseksi eniten henkildston kyselyssa esiintyvia

haasteita, 20 % kaikista vastauksista. Teema nakyy koko toimitusprosessissa Tarjouksen
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teosta Projektin luovutukseen. Kolmantena teemana Toimittajat esiintyy 18 %:ssa kaikista
vastauksista. Resursoinnin teeman alaiset haasteet nakyvat erityisesti Valmistuspalvelui-

den tyOvaiheessa, 11 %-yksikkda kaikista vastauksista (5 vastausta).

Yksittaisia haasteita esiintyy myos Talouden, Asiakkaan ja Henkil6ston teemoissa. Se, etta
haasteita ei ole lueteltu enemp&& naiden teemojen alle voi johtua muun muassa siita, etta
kyselyn kyselyasettelu oli vahvasti teknis-painotteista. Kysymykset tuli muun muassa liittaa
vastauksessa johonkin tiettyyn projektin vaiheeseen ja kertoa, mita tietoa vastaaja tarvitsi
haasteen ylittamiseksi seka mihin jarjestelméén tietoa olisi valmis tuottamaan. Téllainen
kysymyksenasettelu ei liene kannustanut kommentoimaan tydssa tarkasteltuja muita tee-

moja eli Talous, Asiakas tai Henkiléstonakodkulma.

Edellisessa on kuvattu, mihin teemoihin kaikki vastaukset asettuvat maarallisesti. Seuraa-
vassa tarkastellaan, miten toisistaan eroavat vastaukset jakautuvat teemoittain. Kuvioon 9

on koostettu haasteiden teemat, kun kukin haaste esiintyy vain yhden kerran.

Henkiloston haasteiden teemoja kun kukin
haaste esiintyy vain kerran

Talous
Asiakas
Henkilosto

Resursointi

Tekninen
kommunikointi

Toimittajat

Kuvio 9. Haasteiden eri teemoja: kukin yksittdinen haaste esiintyy vain kerran

Tekninen kommunikointi aiheena aiheuttaa eniten, viitta erilaista haastetta. Niista selkeasti
suurin haaste on toimituksen ajantasaisen ja kattavan tiedon saatavuus. Muut nelja ovat
tarjousprosessin osallistujat, tarjouksiin kaytetty aika asiakasrajapinnassa, yhteiset linjauk-
set (toimintatavat) projekteissa seka tiedon saanti samantyylisista laitteista (moduloinnin

tarve).

Kyselytulosten mukaan Toimittajat-teema aiheuttaa toiseksi eniten, kolmea eri haastetta.
Toimittajat-teeman alaiset haasteet liittyvét toimitusketjun hallintaan. Namé ovat ostokom-

ponenttien pitkd toimitusaika, ja sisdisesti valmistettujen terdsrakenteiden laatu ja
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kustannukset. Resursoinnin teemassa on kaksi haastetta: aikataulupito ja kuormitus, seka

tiedon jakaminen projektiaikataulun muutoksista.

Talouden teemassa ilmenee niin ikaan kaksi haastetta, jotka ovat laitteistojen hintataso ja
suunnittelun pysyminen budjetissa. Asiakkaan teemaan tyontekijat nostivat yhden haas-
teen, joka on layoutissa laitteistolle varattu tila. Henkildston teemasta vastauksiin tuli yksi

haaste: epaselvyys siita, pitdisikod tavoitteet saavuttaa ryhmissa vai yksiloina.
Tiivistelma henkilostén kyselytuloksista

Henkilostokyselyn tuloksissa tarkein teema, jonka parissa henkilostolla oli haasteita

omassa tydssaan, oli sisdiset prosessit. Sen alateemat olivat:

1. tekninen kommunikointi: 23 vastausta 5 eri haasteen ymparilta. Suurin haaste oli ajan-
tasaisen projektitoimituksen tiedon saaminen (lahtétiedot). Muut haasteet olivat ovat
tarjousprosessin osallistujat, tarjouksiin kaytetty aika asiakasrajapinnassa, toimintatavat

projekteissa sekd moduloinnin tarve.

2. resursointi: 9 vastausta kahden eri haasteen ympaériltd. Teemat olivat aikataulupito ja

kuormitus, seka tiedon jakaminen projektiaikataulun muutoksista

3. toimittajat: 8 vastausta kolmesta eri haasteesta eli ostokomponenttien pitka toimitus-

aika, seka sisaisesti valmistettujen terasrakenteiden laatu ja kustannukset.

Nama ja muut kyselyssa esiin tulleet haasteet antavat lahtokohtia mittareille. Kyselytuloksia

hyodynnettiin tydn ehdotuksissa mittariaihioina.
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4 TULOKSET JA EHDOTUKSET
4.1 Kooste mittariaihioista — long list

Pitkalle listalle koottiin yhteensa 147 mittariaihiota. Long list koostuu kaikista tygsséa vastaan
tulleista mittareista ja mittariaihioista: lahtétilanteen mittarit, johtamisteorioihin pohjaavat kir-
jallisuudesta l6ydetyt mittarit seka henkiloston kyselyn ja esimiesten tydpajojen haasteista

johdettut mittariehdotukset. Pitka lista on listattu kokonaisuudessaan liitteessa 7.

Kuviossa 10 alla on esitetty kooste mittariaihioista teemoittain per mittarin alkupera. Naissa

ehdotuksissa esiintyy osittain paallekkaisyyksia tai samaa asiaa mitataan eri nédkokulmasta.

Tarkasteltavan tulosyksikon mittariaihioita
teemoittain per lahde

Talous

Asiakas

Resursointi

Tekninen

|
I
H e kit ¢ M
I
|
kommunikointi

I

Toimittajat

Muu
0 5 10 15 20 25

Lahtomittarit MW Esimiesten tyopaja B Henkiloston kysely (tiivistetty) B Johtamisteoriat

Kuvio 10. Tarkasteltavan tulosyksikon mittariaihioiden teemoja per lahde

Kuviosta 10 voi nahda, etta yhteen koottujen mittariaihioiden maara teemoittain suurim-
masta pienimpaéan jakautuu seuraavanlaisesti: Henkilostd (44 ehdotusta), Asiakas (31 eh-
dotusta), Talous (29 ehdotusta), Resursointi (12 ehdotusta), Toimittajat (8 ehdotusta), Tek-
ninen kommunikointi (7 ehdotusta) ja tasta yhteenlaskettuna Sisédiset prosessit yhteensa 27
ehdotusta, Muu (2 ehdotusta). Maarien perusteella voi arvioida, ettd mittariaihioita saatiin

kerattya tasapuolisesti jokaiseen teemaan.
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Henkilosto-teeman mittariaihioita tuli eniten esimiesten tydpajasta ja toiseksi eniten johta-
misteorioiden pohjalta. Esimiesten mukaan henkiléstd voisi toimia itsendisemmin asiantun-
tijaroolissa ja sita varten henkiléstda tulisi tukea jarjestelmallisemmin. Johtamisteorioista
sisdisen motivaation johtamisessa otettiin vahvasti kantaa henkildston psykologisten perus-
tarpeiden tarkasteluun ja tayttamiseen ja niinpa useimmat mittariehdotuksista tarkastelevat
sita.

Suurin osa asiakasnakdkulman mittariaihioista tuli johtamisteorioista ja tarkemmin asiakas-
kokemuksen johtamisesta. Asiakasndktkulman puuttuminen muissa lahteissd johtuu to-
denndkoisesti siita, ettd kyseinen ndkodkulma ei ole korostunut yrityskulttuurissa. Toisaalta
myos kysymystenasettelu esimiesten tydpajoissa ja henkiléston kyselyssa painotti sisaisia

prosesseja ja henkilostoa.

Talouden mittariaihioita tuli eniten esimiesten tyOpajasta ja lahtttilanteen mittareista. Esi-
miehi& kiinnosti seurata tarkemmin, mista tulosyksikon talous koostuu ja mika siihen vaikut-
taa. Lahtotilanteen mittareissa korostuivat l&ahtokohtaisesti talousndkokulma. Talouden tar-
keimpi& lukuja oli jo pureksittu ja l1&htomittareissa olikin jo kaytossa hyvéat talouden mittarit.

Tama oli yksi syy siihen, etta talouden teemaa ei painotettu tassa opinnaytetydssa.

Sisdisten prosessien teemoista resursoinnin mittariaihioita tuli huomattavasti eniten esi-
miesten tydpajoissa, joissa kiinnitettiin huomiota resursseihin suhteessa aikaan. Myds toi-
mittajiin liittyvia mittariaihioita tuli useampi esimiesten esiintuomana esimerkiksi toimittajien
aikatauluihin liittyvat asiat, minka lisaksi myos tyontekijat tekivat ehdotuksia toimittajiin (ai-
kataulutus ja laatu) liittyen. Henkildston kyselysséa nousi esiin myos teknisen kommunikoin-
nin teema esimerkiksi toimintatapojen ja tiedonjaon muodossa. Henkiloston vastausten si-
joittuminen sisaisten prosessien alateemoihin voisi viitata siihen, etta henkilosto ei lahesty
tarpeitaan oman osaamisen kasvattamisen nakdkulmasta, vaan enemmankin teknisten tie-

tojen pohjalta tehtavan oman tyén nakdkulmasta.
4.2 Ehdotukset tulosyksikon mittareiksi — short list

147 mittariaihion pohjalta muodostettavassa lyhyessa listassa haluttiin hyédyntaa kerattya
teoriapohjaa seka yrityksesta esiin nousseiden tarpeiden osoittamaa suuntaa. Mittarit muo-
dostettiin tydssa kaytetyn jaottelun Henkiléstd, Asiakas, Talous ja Siséiset prosessit mukai-
sesti. Lyhyessa listassa on 24 ehdotusta case-yrityksen tulosyksikon tuloksellisuutta ja mer-

kityksellisyytta indikoiviksi mittareiksi.

Ennen mittariehdotusten valikoitumista oli hyva viela tiivistdd muistilistaksi, mill& perusteilla
mittarit kannattaa valikoida. Seuraavassa luetellaan tarkeimmaét rajaamisperusteet. Taman

jalkeen esitellaan tuloksena syntynyt "lyhyt lista”.
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4.2.1 Muistilista mittariaihioiden rajaamiseen lyhyelle listalle

Tulosyksikdn mittareiden ehdotusten kokoamisessa hyddynnettiin seuraavia tarkeita huo-

mioita tyon aiempien vaiheiden pohjalta:

- Hyva mittari pohjaa strategiaan. Se on validi, luotettava, olennainen ja kaytannélli-

nen. Mittareissa on hyva olla sekd maarallisia etta laadullisia mittareita.

- Yrityksen johto odottaa mittareilta jarkevaa maarda, helppoutta, mahdollisuutta
muuttaa toimintaa ja todentaa vaikutuksia, projektien vaiheiden pilkkomista pienem-

piin seka ajantasaisuutta.

- Henkiloston nakdkulma on todella tarke&a nykyaikaisen yrityksen toiminnassa (tren-

dien my6ta kirjallisuudesta [6ydetyt lahteet)

- Asiakkaan kokemukseen panostaminen tuo yritykselle lisdarvoa (trendit ja kirjalli-

suus)

- Esimiehilta tulleet aihiot koskivat henkilostoa (tydon maara, tyotyytyvaisyys ja jaksa-
minen, suhde esimiehiin, tyon edellytykset, kouluttautuminen, vaikutusmahdollisuu-
det, seka palkkaan ja korvauksiin liittyvat asiat), taloutta (tulos yksikko- ja projektita-
solla, tyontekijakohtaiset kustannukset ja kustannusten tehokkuus, lisamyynti, Kil-
pailukyky, tarjousten lapimeno seka riskit) seké sisaisia prosesseja (aikataulu, ty6-
kuorma ja kapasiteetti, toimintakuvauksen paivittyminen ja aikataulutuksen ja val-

mistumisen teemat).

- Tyodntekijat toivat esiin teknisen kommunikoinnin (ajantasaisen projektitoimituksen
tiedon saaminen/lahtétiedot, tarjousprosessin osallistujat, tarjouksiin kaytetty aika
asiakasrajapinnassa, toimintatavat projekteissa sek& moduloinnin tarve), resursoin-
nin (aikataulupito ja kuormitus, tiedon jakaminen projektiaikataulun muutoksista)
seka toimittajat (ostokomponenttien pitka toimitusaikaja sisaisesti valmistettujen te-

rasrakenteiden laatu ja kustannukset).

Mittareiden valintaprosessissa mittariaihioita arvioitiin johtamisteorioiden pohjalta. Arviossa
kaytiin 1api sisdisen motivaation johtamisen teorian mukaiset ihmisen perustarpeet (johdon
tai henkiloston nakokulmasta) seka asiakaskokemuksen johtamisesta asiakkaalle luotavien
arvojen seka asiakaskeskeisyyden tasot. Asiakkaalle luotavia arvoja seka asiakaskeskei-
syyden tasoja pystyttiin kayttamaan arvioinnissa myds muihin kuin asiakkaaseen liittyvissa

mittareissa ottamalla tyontekijoiden ja sidosryhmien nakdkulmia.
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Mittareita valittaessa pyrittiin hakemaan yhdistelmaa, jossa kaikki nelja ihmisen (tassa:
tyontekijan tai johdon) perustarpeet eli vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hy-
vantekeminen, kaikki nelja arvoa eli taloudellinen, toiminnallinen, symbolinen ja emotionaa-
linen arvo tulisivat edustetuiksi seka kaikki nelja asiakas- (ja tassa laajennettuna: sidos-
ryhma-)keskeisyyden tasoa eli asiakkaaseen/sidosryhmaan keskittynyttd, reagoivaa, sitou-

tunutta, innostunutta tulisivat edustetuiksi.
4.2.2 Short list

Aiemmin kuvatun muistilistan sek& ns. long listin perusteella case-yritykselle koottiin short
list eli ehdotukset tulosyksikon mittareiksi. Lyhyt lista tulosyksikon mittareiksi sisaltaé 24 eri
mittaria. Ehdotukset uusiksi mittareiksi on esitetty taulukossa 6 alla, yksityiskohtaisempana
taulukkona liitteesséa 8, kuvaajamuodossa liitteessa 9 ja arvioituna liitteessa 10. Ehdotuk-
sessa mittareita tarkastellaan lopputuloksena syntyneesséa ehdotuksessa kolmella tasolla.
Prosessien ja aliprosessien sijaan mittareita seurataan teemajaon Asiakas, Henkilostd, Ta-

lous ja Sisdiset prosessit mukaisesti.



Taulukko 6. Ehdotukset uusiksi

mittareiksi
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Mittari

Yksikkd

Kenen vastuulla?

1. Asiakastyytyviisyys —
NPS [Net Promoter Score)

Arvosana asteikolla 1-10

Miksi annoit kyseisen arvosanan?

Johtoryhma

lohtaja, Robostiikka

2. ENPS-henkildstd-tyytyvaisyys

Arvosana asteikolla 1-10

Miksi annoit kyseisen arvosanan?

Johtaja, Robostiikka ja tiimien esimiehet

L 3. Liikevoitto EBIT (kannattavuus)

£

4. Up-Cell Cross—cell:
Ehdotetut muutokset /tehdyt tarjoukset

%

lohtaja, Robostiikka

Myyntipaallikkd

5. Havityt kaupat ja jokaisen jalkeen perdansoitto
asiakkaalle

kpl / kvartaali
Kpl/tarjotut /kvartaali

Haastattelun kysymykset

Myyjd / Myyntipaéllikkd

6. Asiakastyytyvaisyyshaastattelu
projektin lopuksi

Haastattelun kysymykset

Johtaja, Robostiikka tai Myyja

7. Asiakassiirtoaste

Suhdeluku: Hukattavien tai peruutettujen
asiakkaiden m&éar4 jaettuna aktiivisten asiakkaiden
madrilla tietyn ajanjakson aikana

Myyntipaallikks

8. HenkilGstén hyvinvointikysely
(9-kohtainen Miten menee —kysely)

Henkil6stén draivi

lohtaja, Robostiikka ja
tiimien esimiehet

9. Pidetyt kehityskeskustelut

%

Tiimien esimiehet

10. Osaamispankki& oppimissuunnitelma

% tydntekijdistd pankissa
% tyontekijoista paivitetty 1 v sisalld

lohtaja, Robostiikka ja
tiimien esimiehet

tavoitteellisista tehtavista, miten hyvin tiimi toimii

Arvosana tiimille asteikolla 1-10

Sisallot
11, HCROI (Human Capital Return of Invest), Myyntikate . o ainLLe
s (A il Indeksiluku Talous, Myyntipaallikks
% tiimeista
12 Tiimien arviointi: mitka tiimit suoriutuvat suorituskyky 93%

Tiimien esimiehet

Lukumaara . "
13. Aloitteet asiakkaan kanssa tai itsendisesti Johta].a, Rol_m?tukka
N Tiimien esimichet
Sisallot
Maara
14. Tunnistetut poikkeustilanteet lohtaja, Robostiikka
Sisallot
15. Liikevaihto €£/v lohtaja, Robostiikka
16. Kayttdkate % lohtaja, Robostiikka
17. Projektin kustannusseuranta tyGvaiheittain Kati—% Projektipaallikot

18. Porttimenetelmd ja sen seuranta

Suljetut vaiheet ennen seuraavaa vaihetta %

Johtaja, Robostiikka,
Projektipaallikit

19. Projektin aikataulupito

Pv

Projektipaallikot

20. Poikkeamat

Lkmja€

lohtaja, Robostiikka ja
tiimien esimiehet

21.Tydlista aikatauluksi ja sen pito

Paivama&éarat, mihin mennessa kunkin tydn oltava
tehty

Tiimien esimiehet

22. Kaytettdvissd oleva kapasiteetti

% per osaaminen

Tiimien esimiehet

23. Positiokohtainen toiminnallisuus

Mitd toiminnallisuutta pystytdan tuottamaan

lohtaja, Robostiikka ja
tiimien esimiehet

24, Positiokohtaiset kustannukset ja aikataulu

Kustannukset €/pos ja pv:t

lohtaja, Robostiikka ja
tiimien esimiehet

Alakohtien jaon muuttaminen

prosessin vaiheista teemajaotteluksi on perusteltua. Henki-

[0ston kyselyssa tuli ilmi, ettd samoja haasteita saattoi liittyd useampaan projektin
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vaiheeseen. Jos tuloksissa haasteet olisivat jakakautuneet selkeasti eri prosessivaiheille,

myds prosessikohtainen mittarointi olisi ollut perustellumpi.
Ehdotettujen mittareiden arviointi

Mittariehdotusten arvioinnit on esitetty liitteessa 10. Kullekin lyhyen listan mittarille on eh-
dotettu yksikkd, tavoitearvo, taajuus seka vastuuhenkild. Ehdotetut mittarit on arvioitu hy-
vien mittareiden ominaisuuksien pohjalta ja liséksi ne arvioitiin kyvykkyyden, luotettavuu-
den, olennaisuuden ja kaytannollisyyden perusteella. Mittarivalinnoissa myds tarkasteltiin

vuoropuhelua tydssa kaytettyjen kahden johtamisteorian paaideoiden kanssa.

Arvioinnin mukaan kaikki mittarit tayttavat edellytettavat kyvykkyyden, luotettavuuden, olen-
naisuuden ja kaytannéllisyyden edellytykset. Sisaisen motivaation johtamisteorian mukai-
sesti mittareista tarkasteltiin, miten ne indikoivat draivin mukaisen ihmisen perustarpeen
tayttymisesta. Asiakaskokemuksen johtamisen teorian pohjalta tarkasteltiin mittareissa nel-
jan asiakaskokemuksessa tuotettavan arvon seka asiakas- (tdssa laajennettuna: sidosryh-
makeskeisyyden) eri tasoille asettumista. Tarkastelun lopputuloksena voidaan todeta, etta
ehdotetuilla mittareilla voidaan seurata monipuolisesti tyontekijdiden perustarpeiden taytty-
mista, minka lisdksi mittarit tuottavat hyvin tietoa yrityksen onnistumisesta vedota asiakkaan
ja sidosryhmien eri arvoihin seka asiakas/sidosryhmakeskeisyyden tasoille paddsemisesta.

Tarkemmat perustelut on luettavissa liitteesta 10.

Ehdotetuista mittareista 14 on maarallista, kolme laadullista ja kuusi sekd maarallista, etta
laadullista. Tallainen jakauma maaréllisten ja laadullisten mittareiden valilla arvioidaan so-
pivaksi, koska maéarallisten mittareiden seuraaminen on kustannustehokkaampaa. Joitakin
laadullisia mittareita oli kuitenkin syyta ottaa mittarointiin, jotta paastéaan tarkastelemaan
syité mittareiden takana. Mittariehdotusten valmisteluajankohtana yrityksen uusi strategia
ei ollut vield valmistunut. Ehdotetuissa mittareissa on kuitenkin haettu strategisesti tarkeana
pidetyn henkilostén nakoékulmaa, eli silta osin voidaan arvioida mittareiden tukevan strate-

giaa.

Mittariehdotuksia on maaréllisesti joitakin lilan monia. Case-yrityksen johdon kannattaa
vield valikoida kayttoonsa tarkeimmiksi kokemansa mittarit. Liian runsaan maaran kompen-
soimiseksi todettaneen, etta mittareiden valinnassa on pyritty ottamaan huomioon helppous
siitd nakokulmasta, ettd mittarin vastuuhenkilélle ja kayttajille on mittarin olemassaolosta
hyoty&, ja nain ollen he tulevat tuottaneeksi sita varten tietoa. Toisaalta ehdotuksissa on
koitettu hyodyntaa sahkoisista jarjestelmistd saatavia automatisointeja. Ehdotetut mittarit
tuottavat tietoa, jonka perusteella on mahdollista muuttaa toimintaa ja todentaa vaikutuksia.
Lisaksi mittareissa on huomioitu projektien vaiheiden pilkkomisen mahdollistaminen seka

ajantasaisuus. Mittariehdotuksissa erityisesti henkiléston ja asiakkaan nakékulmat on otettu
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huomioon. Esimiesten toivomat henkildsto, talous ja sisdiset prosessit on otettu huomioon.

Tyodntekijoiden toivomat tekninen kommunikointi, resursointi ja toimittajat on huomioitu.

Seuraavassa ehdotettuihin mittariin on lisattyn& perustelu, miksi juuri kyseiset mittarit on

valittu mittariehdotuksiin.

Asiakasmittareista kaikki keskittyvét asiakkaan kuuntelemiseen ja ymmartamiseen. NPS-
asiakastyytyvaisyysmittarissa erinomaista on, ja siksi se on numerolla yksi mittaristossa,
ettd se indikoi akuutisti asiakkaiden suhtautumista yritykseen. Yritys on monipuolisesti on-
nistunut, jos se saa asiakkaan suosittelemaan sita muille. Up-Cell Cross-Cell on niin ikédéan
aivan erinomainen mittari ja haastaa kayttajiaan ajattelemaan jatkuvasti laatikon ulkopuo-
lelta. Jos asiakas ei hyvaksy sita, mita asiakkaan pyynndsta sille on tarjottu, niin mita yritys
voi tarjota asiakkaalle sellaista, mitd han ei itsekdén osaa kysya tai nahda tarvitsevansa?

Tama on mitd parhainta aivojumppaa yritykselle ja avaa ajattelua vaihtoehdoille.

Havittyja kauppoja tarkastellessa saadaan tietoa asiakkaiden odotuksista ja markkinatilan-
teesta. Mita asiakas nyt haki? Miksi yritys ei tayttanyt asiakkaan tarpeita? Mita tulevaisuu-
dessa voi tehda toisin, jotta kauppa saadaan kotiin? Tata mittaria tukemaan numeeriseksi
arvoksi on valittu asiakassiirtoaste, joka kertoo asiakkuuksien kehityssuunnasta. Mitka asi-
akkaat ovat pitkaikaisia? Kenet ollaan menettamassa? Kuka on jo menetetty? Viimeinen,
erittin tarkea asiakkaisiin liittyva mittari on asiakkaan haastattelu projektin lopuksi. Tama
on aihe, johon kannattaakin kayttda vahan aikaa, koska haastatteluissa kerattyjen tietojen
pohjalta voidaan jakaa tiimeille kiitosta ja saadusta palautteesta oppia tulevaisuutta varten.
Liséaksi asiakkaan kohtaaminen henkilékohtaisesti osoittaa, miten tarkea asiakas yritykselle

on ja miten se on yrityksen kunnia-asia tuottaa asiakkaan tarpeita ylittavia ratkaisuja.

Henkilostomittarivalinnoilla katsotaan pitkajanteisesti tulevaisuuteen. Kuten asiakkaan né-
kokulmasta NPS, niin henkilostén mittareista ENPS kertoo ajankohtaisesti henkildston
asenteesta yritykseen. Laajempi Miten menee — likennevaloilla toteutettu kysely antaa mo-
nipuolisemmin ndkodkulmaa siihen, mik& sujuu ja mika ei. Nailla mittareilla voidaan myods
peilata tulevaisuutta ja sité, miten lujalla pohjalla tyontekijéiden sitoutuminen ja uskollisuus
yritysta kohtaan on erilaisina aikoina. Toisaalta jos kritiikki&kin syntyy, niin voidaan tyytyvai-
sena todeta, ettd henkildstd luottaa johtoon sen verran, ettd palautetta voidaan antaa. Ke-
hityskeskustelut taas ovat henkildstdon panostamisen peruspilari, jota ei kuitenkaan tule
pitda itsestddnselvyytend. Ehdottamallani mittarilla seurataan, etta keskustelut on pidetty,

mutta sité ei tule unohtaa, etté itse merkitys toiminnalle saadaan keskusteluista.

Osaamispankki tuo fiksusti toteutettuna mahdolliseksi sitouttaa tydntekijéitd mahdollista-
malla eri tyontekijoiden tyttehtavien vaihtelevuutta suunnitellusti ja jarjestdd esimerkiksi

tuurauksia. Osaamispankki yhdistettyna oppimissuunnitelmaan auttaa nakemaan taitoja,
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joita tydntekijat haluaisivat opetella. Tama pitaa ylla motivaatiota ja tyokykya. HCROI-mittari
eli myyntikatteen suhde henkildstokuluihin tuo rahassa nékyvéaksi, minka arvoisia tyontekijat
yksikélle ovat, ja tama on taas mahdollisuus motivoida henkiléstéa olemaan entistakin ar-

vokkaampia yritykselle.

Mittari tiimien arvioinnista on yksi erinomaisista mittareista. Jos tiimi toimii hyvin, niin voi-
daan olettaa, etta se ei ainakaan ole se syy, miksi asiat eivat yrityksessa suju (jos tilanne
nayttaisi olevan ndin). Jos tiimi ei toimi hyvin, taman mittarin avulla on mahdollista tuoda se
nakyvaksi ja miettia tarvittavia muutoksia. Mita tiimi tarvitsee toimiakseen hyvin? Mittarin
kanssa kannattaa hyddyntaéa yhteys osaamisiin, hyvinvointikyselyyn seké kunkin tyonteki-
jan henkilokohtaisiin tavoitteisiin.

Henkildstolta joko omasta ideasta tai asiakkaan kanssa kaydyn keskustelun pohjalta tule-
vien uusien aloitteiden maara kertoo siita, miten sitoutunutta ja auki uusille ideoille tydnte-
kijat ovat. Mittarin seuraamisen ja aloitteisiin kannustamisen seurauksena aloitteiden toi-
minnallinen hyoty voidaan ottaa kayttoon: hyddynnetddn niité ideoita, joita kentalla syntyy
ja tuodaan se yrityksen toimintaan. Poikkeustilanteiden lukumé&arallinen mittaaminen mabh-
dollistaa henkilostoa ottamaan nakokulmaa asiakkaan suunnalta. Poikkeustilanteiden mit-
taamisella heratellaéan tyontekijoitd miettimaan, mita omassa tydssé voisi tehda paremmin,
ettei asiakas pettyisi yrityksen toimintaan. Poikkeustilanteisiin huomion kiinnittdminen on
mahdollisuus vertaistukeen sita kautta, ettd asiaa nostetaan esiin. Silloin voidaan keskus-

tella siita, miten olisi voinut toimia toisin eri tilanteissa.

Liikevaihto eli kokonaismyynti kertoo myyntituotosta kokonaisuutena ja kertoo myynnin vo-
lyymista. Taméa on tarkea perusmittari, jota yhdistetddn usein muihin talouden mittareihin
eri kysymyksiin vastaamiseksi. Liikevaihto on myds yrityksen kokoa kuvaava mittari. Edel-
leen kayttokate kertoo yritykselle siitda, onko talous joka paiva kunnossa. Eli miten paljon

katetta jaa sen jalkeen, kun liikevaihdosta on otettu yrityksen toiminnan kulut.

Sisdisten prosessien mittarit, eli kustannukset tydvaiheittain, aikataulupitavyys ja porttime-
netelma kaikki antavat tietoa siita, ettd onko pysytty suunnitelussa. Naméa ovat tytkaluja

yksikén jokapéaivaiseen juoksutukseen.

Kokonaisuutena ehdotetut mittarit ovat yritykselle tydkaluja, jotka ovat strategiassa vahvasti
mukana ja auttavat padsemaan sinne, minne yritys on menossa. Ehdotetut mittarit pyrittiin
valitsemaan siten, ettd ne katsoisivat mittarointia laatikon ulkopuolelta ja etta niista olisi ai-

dosti hyotya yritykselle.



44

4.3 Tutkimusmenetelmien virhearviointi

Tutkimusmenetelmien virhearviointi kohdistuu haastatteluihin, tyépajoihin ja kyselyyn, seka
naiden materiaalien pohjalta tehtyyn tulosten luokitteluun. Kokonaisuutena virhetta voidaan

arvioida pieneksi.

Haastattelujen tarkoitus oli muodostaa kokonaiskuva lahtttilanteesta. Tulosten virhetta mi-
nimoitiin esittamalla haastateltaville samat kysymykset (pois lukien toimitus- ja tulosyksikon
johtajien kanssa kaydyt lisakeskustelut). Haastattelujen perusteella muodostui repaleinen
kokonaiskuva, jota saatiin kuitenkin taydennettya lisdkeskusteluiden avulla. Haastattelutu-
loksissa virhetta aiheuttavat vastausten tulkinta, kysymysten asettelu ja se, ettd haastatte-
luun valikoitiin rajattu maara haastateltavia. Opinnaytetyon tavoitteita ajatellen haastattelu-
jen perusteella muodostunut kokonaiskuva lahtétilanteen mittareista (liite 4) on kuitenkin

riittavan tarkka.

Ty6pajojen tarkoitus oli kerétéa esimiesten ndkemyksid Robostiikan tulosyksikdssa tarvitta-
vasta tiedosta tyontekijoiden arjessa esiintyvien haasteiden helpottamiseksi. Tyopajojen tu-
loksena saatiin kerattya monipuolisesti haasteita seka ajatuksia siitd, mita tietoa kunkin
haasteen selvittdmiseksi tarvittaisiin. Tyopajojen tuloksissa virhettd on voinut syntyda muun
muassa siind, ettd kahdessa jalkimmaisessa tydpajassa ei enda tadydennetty niita aihealu-
eita, jotka tulivat ensimmaisessa tydpajassa ilmi ja joiden perusteella maariteltiin esimiesten
tarkeiksi kokemat perusteemat. Tata tarkistettiin kdymalla tulokset lapi esimiesten kanssa
elokuussa 2018. Tuloksia lapi kdydessa vahvistui ndkemys siita, etta ty6 kattoi tulosyksi-

kdssa esiintyvat tarkeimmat haasteet.

Tyontekijoille tehdyn kyselyn tarkoitus opinndytetydn kannalta oli selvittda tulosyksikon
tyontekijoilta, mité haasteita he kohtaavat tydssaan ja mita tietoa niiden ylittAmiseksi tarvi-
taan. Kyselyn vastausprosentti oli todella hyva, 41 % ja vastauksia saatiin kaikilta vastuu-
alueilta. Tuloksissa virhetta aiheuttivat kyselyn monimutkaisuus seka toisaalta kysymysten

tarvelahtdinen mutta toisaalta teknispainotteisiin vastauksiin ohjaava asettelu.

Monimutkaisuutta pyrittiin selkeyttamaan testaamalla kyselya etukateen. Kysymykset muo-
toiltiin tarkoituksella tarvelahtoisiksi, jotta henkilostod saatiin herateltyd miettimaan tydssa
esiintyvid haasteita ja omia vaikuttamisen mahdollisuuksia. Kysymysten teknispainotteinen
asettelu sulki valitettavasti pois mahdollisuuden, etta vastaajat olisivat pohtineet vastauksi-
aan sisaisten prosessien lisaksi tyontekijan, asiakkaan tai talouden nakodkulmasta (tydssa
kaytetty nelijako). Kyselyn tuloksia kaytettdessa on nain ollen hyvaksyttava, ettéd vastaukset

kasittelevat lahinna sisdisid prosesseja. Vastauksista nousi esiin muutama selked viesti
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suurimmista tyontekijoiden kohtaamista haasteista. Tuloksia voidaan pitdd luotettavina

mutta sisdisid prosesseja kuvaavina.

Mittariaihioiden jaottelua teemoihin suorituskyvyn mittaamisen teemojen pohjalta voidaan
pitaa luotettavana. Suorituskyvyn mittaaminen on laajasti kaytetty menetelma ja suomen-
kielisista l&hteistd mittaamista haettaessa tama lahestymistapa mittaukseen tulee ylivoimai-
sesti esiin. Nain ollen sen mukaiset kategoriat voidaan arvioida luotettaviksi ja hyvin katta-
viksi. Sisaisten prosessien alateemojen muodostaminen oli perusteltua tutkimustuloksissa
esiintyneiden vastausten erottumiseksi. Lopullisissa ehdotuksissa palataan jélleen suoritus-

kyvyn mittareiden teemajaotteluun, jolloin sisdiset prosessit ovat jalleen yksi teema.
4.4 Hyoty yritykselle ja jatkoehdotukset

Taman tydn hyodyt yritykselle ovat selkeat. Opinnaytetydprosessi kannusti osaltaan yritysta
uudistamaan strategiaansa ja esimiehia kiinnittimaan huomiota ajankohtaisiin johtamisen
trendeihin. Tyon tutkimuksellisen osuuden loppupuolella elokuun 2018 alussa Robostiikan
johtajaa haastateltaessa yrityksen strategiaty® olikin lahtenyt liikkeelle. Lisaksi opinnaytetyd
antoi yksikon esimiehille (kaikki melko uusia) ja johdolle uusia ajatuksia siita, mihin nako-
kulmiin esimiehena voisi kiinnittdd huomiota. Yrityksen tyontekijoille kyselyyn vastaaminen

ja tulosten ndkeminen saattoivat toimia motivaattorina muutosprosessin edistamiselle.

Tyon varsinaisista tuloksista hyotya yritykselle koituu seké lyhyesta ettd pitkasta listasta.
Lyhyt lista on sinallaéan jo ehdotus kayttdonotettavista mittareista. Pitkdén listaan voidaan
taas syventya siind kohtaa, jos ja kun yritys arvioi laajemmin kayttéonotettavia mittareita,

erityisesti osana strategian uudistusta.

Jatkoehdotuksina suosittelen, ettd yritys kay lapi myods kahden muun tulosyksikon mittarit
ja ottaa mittarit kayttdonsa osana strategiatyota. Lisaksi suosittelen, ettd yritys panostaa
johtamisen trendeissa esiin nouseeseen teknologian kehitykseen, muun muassa digiloikka
ja kehittyneet analyysit. TAma on tarkea palanen myds mittaroinnin automatisoinnin nako-
kulmasta. Huomiota kannattaa myo6s kiinnittaa ulkoisiin prosesseihin kuten liiketoiminnan
monimutkaisuuden lisdantymiseen, informaation ylitarjonnan hallinnointiin ja globaaliin kil-

pailuun.
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5 YHTEENVETO

Taman tyon tarkoituksena oli laatia case-yrityksen yhden yksikén kayttéon yksikdn tulok-
sellisuutta ja merkityksellisyytta indikoivat mittarit. Ty6lla haluttiin tuoda uutta nakékulmaa
mittaamisen aihealueeseen ja tehda toisaalta yhteenveto siitd, millaiset strategiset valinnat
ja itse mittarit voisivat olla yritykselle tavoittelemisen arvoisia. Lisaksi haluttiin I6ytaa uusia

ideoita, jotka vastaisivat ajan henkea ja joista sita kautta olisi uutta hyotya yritykselle.

Mittareiden luokittelussa kaytettiin teemajakoa asiakas, henkildsto, talous seka sisaiset pro-
sessit. Mittaroinnissa haluttiin ottaa kokonaisvaltainen nakdkulma yhdistaen strategia, joh-
tamisen ajankohtaiset trendit seka yrityksen esimiesten ja tyontekijdiden nakemykset. Kay-
tanndssa haluttiin saada katta pidempaa tyontekijéiden motivoimiseen ja saada heidat luot-
tamaan omiin kykyihinsa. Toisaalta johdolle haluttiin hakea tukea mahdollistaa tyontekijoi-

den draivi. Ja pitaa sita draivia yll&, kun se 16ytyy.

Johtamisen trendien perusteella valittujen kahden johtamisteorian ja yrityksessa keréatyn
johdon ja henkiloston panoksen perustella tydssa koottiin pitka lista mittariaihioita tulosyk-
sikén toiminnan mittarointiin. Ehdotusten pohjalta koostettiin short list eli ehdotus yrityksen
projektitoimintaa toteuttavan tulosyksikdn tulevaisuuden mittareiksi. Pitkaan listaan kerdan-
tyi 147 mittariaihiota, ja naista jalostui 24 mittariehdotusta ty6n lopulliseksi tulokseksi lyhy-
een listaan. Lopullisisssa ehdotuksissa pyrittiin ottamaan tasapainoisesti huomioon tyon ai-
kana maaritellyt edellytykset mittareille ja tasta tehtiin myds arviointi.

Mittareista sidosryhmille eli ulospéin nakyvissa mittareissa tulee ensisijaisesti esiin asiak-
kaan nakokulman tarkeys yritykselle (Yritys- ja Robostiikan tasot). Paapaino tydssa tehta-
vissa suosituksissa on kuitenkin henkilostéon panostamisessa (Teemat-taso, 8 mittaria).
Toiseksi tarkein aihe lopulta ehdotetuissa mittareissa on sisaiset prosessit eli kaytanto (seit-
seman mittaria): miten asiat kaytannossa sujuvat? Tassa tulee esiin seka tyontekijoiden
ettd tiimien esimiesten esiintuoma tarve siita, etta tekeminen saadaan sujumaan. Asiakas-
mittarit (5 mittaria) on huolella valikoitu asiakkaan kohtaamiseksi prosessin eri vaiheista jo
ennen kauppoja siihen, kun toimitus on asiakkaalla projektin lopuksi kaytossa. Talousmit-
tareita ty0ssa esitettiin seurattavaksi kappalemaaraisesti vahan (4 kpl), mutta ne tukevat

vankasti toiminnan rakennetta ja ovat tarke&a osa kokonaisuutta.

Mittaamisen tarkoitus on tuottaa tietoa, jonka perusteella toimintaa voidaan muuttaa ja siten
ohjata tavoitteita strategisesti haluttuun suuntaan. Ehdotukset auttavat seuraamaan ja
muuttamaan case-yrityksen projektipohjaisesti toimivan tulosyksikén tuloksellisuutta ja mer-

kityksellisyytta.
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