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1 Johdanto

1.1 Lahtokohdat

Etteplan Finlandin Engineering Solutionsin Jyvaskylan sahko- ja automaatio-osasto on
aloittanut toimintansa alkuvuodesta 2016, ja sen tuottamat suunnittelupalvelut
tukevat Jyvaskylan yksikon mekaanisen suunnittelun, seka teknisen dokumentoinnin
palveluita. Kyseessa on siis varsin tuore liiketoiminta-alue Keski-Suomen osalta, joten
uuden osaston liiketoiminnan mallien kehittaminen on erittdin ajankohtaista.
Liiketoiminnan kehittdminen on jatkuvaa tyota, jota on tehtdva pitkdjanteisesti seka
innovatiivisesti pysyakseen haluttuna ja luetettavana yhteistydkumppanin

asiakkaiden keskuudessa.

Aikaisemmin Keski-Suomen teollisuuden automaatio- ja sahkdsuunnittelu tarpeisiin
on vastattu toisilla paikkakunnilla sijaitsevien osastojen toimesta. Uuden osaston on
tarkoitus tukea Etteplanin kasvua ja kykya tarjota kattavaa suunnittelupalvelua
teollisuuden tarpeisiin. Tasta syysta uuden osaston perustaminen Jyvaskyldaan nahtiin
tarpeelliseksi. Markkinat ovat osoittaneet niin talla alueella, kuin muuallakin, etta
asiakkaat arvostavat paikallisosaamista. Uuden osaston myota teollisuuden
suunnittelupalveluita kyetdaan tarjoamaan “sama katon alta” paikallisesti, ja

laajemmassa mittakaavassa myo6s kansallisesti seka kansainvalisestikin.

Keski-Suomen alueella sijaitsee lukuisia sahko- ja automaatio suunnittelupalveluita
tarjoavia yrityksia, ja kilpailu asiakkaista on kovaa. Etteplan lukeutuu Suomen
suurimpiin teollisuuden suunnittelupalveluiden tarjoajiin, joten eri paikkakunnilla
sijaitsevien osastojen yhteistyon kehittaminen tukee kilpailukykya niin paikallisesti
Keski-Suomessa kuin muillakin paikkakunnilla. Etteplanilla on kattava
asiantuntijaverkosto, joten tallaisen synergiaedun kdyttaminen kovasti kilpaillulla

alalla on jarkevaa.



1.2 TyoOn toimeksiantaja

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Etteplan Finland Oy, Jyvaskyla. Jyvaskylan
yksikko kuuluu operatiivisesti Engineering Solutionsin Central Finlandin liiketoiminta-
yksikk6on. Taman organisaation alla toimivat seuraavat alueet:

e Region South East Finland: Lappeenranta ja Imatra

e Region Jyvaskyla: Jyvaskylan alue

e Region North East Finland: Kuopio, Joensuun, Kajaani, lisalmi
e RegionTampere: Tampereen alue

e AMO

e Engineering Analysis

1.2.1 Historia

Etteplan perustettiin yli kolmekymmenta vuotta sitten vuonna 1983 Hollolassa.
Yhtion nimessa esiintyva Ette muodostui neljan perustajan etunimien ensimmaisista

kirjaimista: Ensio Juotosniemi, Tero Elomaa, Tapani Monkkdnen seka Esko Poltto.

Listautuminen Helsingin porssin NM-listalle tapahtui huhtikuussa 2000. Tasta
eteenpadin naihin paiviin asti yhtioé on laajentanut osaamispohjaansa yritysostoin seka

perustamalla toimistoja ulkomaille. Vuonna 2004 kdynnistettiin toiminta Kiinassa.

Viime vuosien merkittavimpia yritysostoja ovat SAV Oy:n ostaminen tukemaan
laitossuunnittelua, seka Saksalaisen Arvato AG teknisen dokumentoinnin
liiketoiminnan osto vuonna 2015. Internet of things (10T) seka sulautetut jarjestelmat
tulivat uusiksi palvelualoiksi Espotelin ja Soikea Solutionsin ostojen myo6ta vuonna

2016. (Etteplanin tietoa 2019)

1.2.2 Nykytilanne

Etteplan Oy lukeutuu Suomen suurimpiin suunnittelutoimistoihin, ja silla on

globaalisti palveluksessaan yli 3400 suunnittelualan asiantuntijaa. Yhtion paakonttori



sijaitsee Vantaalla, ja konsernin liikevaihto oli 236,5 miljoonaa euroa vuonna 2018.

(Etteplanin vuosikatsaus 2018.)

Suunnittelupalvelut kattavat teollisuuden laite- ja laitossuunnittelun, 10T:n seka
sulautetut jarjestelmat seka teollisen dokumentoinnin ratkaisut. Toimipisteita on
Suomessa 30 paikkakunnalla, joissa tyoskentelee n. 2000 henkil6a. (Etteplanin tietoa

2018.) Tana paivana Etteplanilla on Suomen liséksi toimintoja my0ds seuraavissa

maissa:
e Ruotsi
e Alankomaat
e Saksa
e Puola
e Yhdysvallat
e Kiina

1.3 Opinnaytetyon tavoitteet

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittda Etteplanin Jyvaskylan yksikon sahko- ja
automaationosaston liiketoimintaa, seka selkeyttaa ja tehostaa suunnittelu- ja
konsultointipalveluita. Koska liiketoiminnan kehittaminen on itsessdan erittdin laaja
kokonaisuus, sisdltaen monia eri osuuksia, on tdman opinndytetyon aihealue rajattu
liiketoiminta- seka yhteistydmallin kehittamiseen eri paikkakunnilla sijaitsevien
sahko- ja automaatioyksikoiden valilla. Yhteistyotoimintamallin kehittamisella
saavutetaan markkinaetua kayttamalla hyvaksi kattavaa asiantuntijaverkostoa, jolloin

voidaan mahdollistaa laajempien kokonaisuuksien toimittaminen asiakkaille.

2 Opinnaytetyon toteutus kehittamistutkimuksena

Tama opinndytetyd on toteutettu kehittamistutkimuksena, jolla haetaan vastauksia
hyvan ja tehokkaan toimintamallin saavuttamiseksi sahko- ja automaatiosuunnittelun
osalta eri paikkakunnilla sijaitsevien yksikdiden valilla. Tyohon kuuluu konsernin

valikoitujen sahko -ja automaatio osastojen yhteistydn nykytilanteen kartoitus, joka



tehtiin kvalitatiivisen tutkimuksen avulla haastattelemalla muiden paikkakuntien E&A

-osastojen esimiehet.

Tassad opinndytetydssa haetaan vastauksia benchmarkingin avulla esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Kone- ja mekaniikkasuunnittelu on projektitoimituksissa
kayttanyt menestyksellisesti yhteistyota eri paikkakunnilla sijaitsevien toimipisteiden
valilla. Heidan kayttamansa toimintamalli kartoitettiin myds kvalitatiivisella
tutkimuksella haastattelemalla kone- ja mekaniikkasuunittelun esimiesasemassa

olevia henkiloita.

2.1 Tutkimusmenetelman valinta

Koska tdssa tydssa keskitytaan toimintamallin kehittamiseen, ja tarkemmin hyvan
yhteistyomallin l6ytymiseen benchmarkingin avulla, voidaan kehittamistutkimuksen
kautta I16ytaa vastauksia esitettyihin tutkimuskysymyksiin laadullisen tutkimuksen
avulla. Tiedonkeruu tapahtui yrityksen sisalla valikoitujen ryhmien valilla
teemahaastatteluin, benchmarking prosessin ja tulosten analysoinnin jalkeen
pystyttiin esittdmaan ratkaisu tutkimusongelmaan. Keskeisimmat

tutkimuskysymykset, joihin haettiin vastausta olivat:

Tutkimuskysymys 1:
Kuinka paljon yhteistyota yksikkonne harjoittaa talla hetkelld muiden

yksikodiden kanssa?

Tutkimuskysymys 2:

Onko yhteistyota riittavasti, vai tarvitaanko sita lainkaan?

Tutkimuskysymys 3:
Voidaanko resurssien jakamisella yksikoiden kesken saavuttaa parempia

tuloksia liiketoiminnan kannalta?
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2.2 Kehittamistutkimus

Kehittamistutkimusta kaytetdaan organisaatiossa tuotteiden, prosessien, asioiden,
palveluiden tai toimintojen parantamiseksi. Kehittamistutkimuksen lahtokohta on
muutostarve, jolla tavoitellaan parempaa ja tehokkaampaa toimintamallia. Kananen
mainitsee, etta kehittamistutkimus muodostuu joukosta erilaisia
tutkimusmenetelmia, jotka valikoituvat kohteen tai tilanteen mukaan. Itsessaan sen

ei siis voida sanoa olevan erillinen tutkimusmenetelma. (Kananen 2012, 19-21.)

Kehittamistutkimus pohjautuu aina teoriaan tai teorioihin, joiden kautta kehitettdavaa
kohdetta aletaan tutkia (ks. kuvio 1). Teoriapohjan kautta kehittamiseen saadaan

tutkimuksellinen ote, jolloin voidaan kayttaa termia tutkimus. (Kananen 2012, 19.)

KEHITTAMISTUTKIMUS

Teoria(t)

Kuvio 1. Kehittamistutkimus (Kananen 2015, muokattu)

Kehittamistutkimus sisaltaa kaksi erillista prosessia: tuotteen, toiminnon, palvelun tai
prosessin kehittamistyon, seka tutkimuksen joka tuottaa dokumentaatiota
tutkittavasta kohteesta. (Kananen 2012, 45.)

Kuviossa 2 on kuvattu kehittamistutkimuksen mallia. Tutkimus sisaltaa tutkittavan
prosessin lahto- ja loppumittauksen, jonka toimintaa on muutoksen kautta
parannettu. Muutoksen vaikutus on mitattavissa vertailemalla |aht6- ja

lopputilannetta.
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[ Lahtémittaus

Tutkimus

[ Loppumittaus

Kuvio 2. Kehittamistutkimuksen malli (Kananen 2012, muokattu)

Kuten aikaisemmin on jo mainittu, kehittamistutkimuksella haetaan muutosta
nykytilanteeseen. Muutoksen avulla kehitetddan esimerkiksi organisaatiota ja sen
toimintamalleja nykyistd paremmiksi. Kehittamistutkimus muodostuu eri osioista,

jotka muodostavat osien vaiheet, tutkimus- ja muutossyklin. (Kananen 2015, 40.)

Tutkimussykli
Vastaukset sl Tutkimuskysymykset
. Tutkimusongelma _I

= /

Kuvio 3. Kehittamistutkimuksen vaiheet (Kananen 2015, muokattu)
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Kuviossa 3 esitetadn etta kehittamistyo on jatkuva prosessi, tutkimussykli ja
muutossykli ovat synteesissa keskendan. Kehittamistyon ensimmainen vaihe on aina
nykytilan kartoitus, jossa maaritelldaan poistettava ongelma. Tutkimusongelman ja
sen osatekijoiden madrittely on oleellinen vaihe prosessia, ja siihen kannattaa
panostaa ajallisesti, jotta tavoitteeseen ongelman poistamiseen onnistutaan.
Ongelmaan on harvoin olemassa kertaluonteista ratkaisua, ja kehitystyOssa tarvitsee
palata tutkimussyklin nykytilan kartoitukseen, jotta kehitystyo jatkaa kulkuaan
oikeaan suuntaan. Kehittamistutkimuksessa muutossyklin prosessin suunnittelu ja

sen lapivienti on haastavampi kuin tutkimussyklin toteutus. (Kananen 2015,40-42.)

2.3 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksessa keskiossd on ihmisten toiminta, ja tassa tutkimusmallissa
tutkija on itse mukana muutosprosessissa. Toimintatutkimuksessa kdytetaan
aineistonkeruuseen ja analyyseihin muiden tutkimusotteiden menetelmia.
Toimintatutkimusta voidaan pitda ylakasitteena monille sen alle kuuluvista
toimintatutkimuksen variaatioista. (Kananen 2015, 43.)

My0s toimintatutkimuksessa kehitystyo on jatkuva prosessi, jossa eri kehitysvaiheet
seuraavat toisiaan sykleissa (ks. kuvio 4). Kananen mainitsee jokaisessa syklissa

esiintyvat aina seuraavat syklin vaiheet: (Kananen 2012, 38-42.)

e suunnittelu
® muutos

e arviointi

e seuranta



Kuvio 4. Toimintatutkimuksen vaiheet

Ensimmaista kehityssyklid seuraa seuraava sykli sisdltden samat vaiheet uudelleen

tarkastellun suunnitteluvaiheen mukaan.

Kehittamistutkimuksen tavoin toimintatutkimus pyrkii muutokseen. Nama kaksi
tutkimusmallia ovat ldhes samanlaiset, ja ero syntyy juurikin siita, etta tutkija on
mukana toteuttamassa muutosprosessia ja sen lapivientid. Toimintatutkimukseen
sisaltyy nimen mukaisesti toiminta, tutkimus seka muutos, jotka tapahtuvat

samanaikaisesti. (Kananen 2012, 41.)

2.4 Laadullinen tutkimus

Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusta kaytetdan monimutkaisten prosessien seka
ilmididen tutkimiseen, joita on vaikeaa kasitella tilastollisin keinoin. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkijan ja tutkittavan ilmion valille syntyy kontakti valitun
menetelman, haastatteluiden tai havainnoinnin kautta. Siind ei kasitelld numeroita
eika tilastoja, kuten maarallisessa (kvantitatiivinen) tutkimuksessa, vaan lauseita ja

sanoja. Toisena eroavaisuutena Kananen mainitsee ndiden kahden tavan vililla

13
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olevan seikan, jossa kvantitatiivisessa tutkimuksessa kasitelldan tapauksien joukkoa,

kun taas kvalitatiivisessa tutkimuksessa yksittaista tapausta. (Kananen 2017, 36.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tavoitteena kuvata ilmié, ymmartaa se
yksityiskohtaisesti seka kyeta antamaan siita tulkinta. Kananen toteaa tutkittavan
prosessin tai ilmion tulkinnan, eli analyysivaiheen olevan syklinen prosessi, joka ei ole
tutkintavaiheen viimeinen osuus, vaan se on toiminto koko tutkimuksen eri vaiheissa.
Analyysi itsessaan antaa suunnan tiedonkeruulle ja tutkimusprosessille, ja

mahdollistaa tutkimuksen vaiheiden uudelleen kasittelyn. (Kananen 2014, 18-20.)

2.5 Aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi tarvitaan tietoa, jota tuotetaan tutkimusaineiston
keruumenetelmilla. Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmina
kdytetdan olemassa olevia dokumentteja, havainnointia seka haastatteluja. (Kananen

2017, 67.)

Aineistonkeruu voidaan jaotella kahteen menetelmaan, sekundaari- ja
primadriaineistoon (ks. kuvio 5). Olemassa oleva aineisto jota voidaan kayttaa
sellaisenaan tutkimuksessa, on sekundaarista aineistoa. Tallaisia ovat olemassa
olevat dokumentit, kirjoitettu materiaali kuten kirjat, vuosikertomukset, muistiot ja
tilastot. Primédariaineisto on tietoa, joka on tutkijan keraamaa tietoa

tutkimusongelman selvittamiseksi haastattelujen, havainnoin ja kyselyjen kautta.
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(Kananen 2017, 82.) Aineistoa kerataan riittavasti tutkimusongelman esittamien

kysymyksien ratkaisemiseksi.

Aineistonkeruumenetelmat

Dokumentit

Kirjat
Tutkimukset

Vuosikertomuk
set

tilastot
Muistiot

e !

|
Tekninen Strukturoidut
havainnointi haastattelut
|

Suora
havainnointi

Piilohavainnointi
Osallistava
havainnointi

havainnointi

Primaariset

Haastattelut Kyselyt

. Teemahaastattelut

|
Osallistuva

* v

Kuvio 5. Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat (Kananen 2017,

muokattu)

2.5.1 Teemahaastattelu

Haastattelut ovat yksi kehittamistutkimuksen aineistonkeruutapa, joiden kautta

pyritddan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota, tutkimusongelmaa. Haastattelujen avulla

pyritdan muodostamaan osapuolten ndkemykset tutkimusongelmasta teemojen

avulla, ja Ioytamaan todellisen ongelman syyt ja seuraukset. Haastateltaviksi

valikoidaan henkil6t, jotka tietdvat asiasta jotain seka ovat mukana muutoksessa.

Haastattelut kannattaa aloittaa hiearkisessa jarjestyksessa ylemmasta

johtoportaasta, jolloin ongelmasta saadaan kokonaiskuva. Siirryttdaessa

haastateltavissa alempana organisaatiossa tyoskentelevissa, saadaan heidan

kannaltaan olennaista aineistoa. Tama lahestymistapa auttaa myos keratyn
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haastatteluaineiston analysointia ja hahmotusta. Kananen painottaakin, etta
teemojen valintaan kannattaa kiinnittda huomiota haastateltavan aseman mukaan
organisaatiossa. Samat teemat eivat valttamatta toimi operatiivisella ja johtotasolla.
Haastattelujen kautta saadaan aitoa tietoa kehittamiskohteesta, joka auttaa
ymmartamaan itse ilmiota seka ihmisia, jotka toimivat ilmion parissa. (Kananen 2015,

81.)

Yksilohaastattelu

Ryhmahaastattelu

Kuvio 6. Teemahaastattelut ilmion ymmartamiseen (Kananen 2017, muokattu)

Haastatteluun laaditut aihealueet eli teemat tuottavat kysymyksineen aineistoa (ks.
kuvio 6), joista pala kerrallaan voidaan muodostaa kokonaiskuva ja ymmarrys

tutkittavasta kohteesta (Kananen 2017, 90.)

Haastattelut voidaan toteuttaa yksilo- tai ryhmahaastatteluina. Yksil6haastattelut
tuottavat luotettavampaa ja tarkempaa tietoa, kun taas ryhmahaastattelut
tiivistetympaa tietoa tuoden mukanaan ryhman vaikutuksen haastattelutilanteeseen.
Haastattelussa edetaan teemoittain yleisestd tasosta yksityiskohtaiseen
suppilomallin mukaan, siirtyen seuraavaan teemaan. Haastattelu on

vuorovaikutustilanne, joka suoritetaan kasvotusten. (Kananen 2012, 100-103.)

Mikali haastattelijan ja haastatettavan maantieteellinen sijainti hankaloittaa
haastattelutilanteen jarjestamista kasvotusten, voidaan haastattelutilanne suorittaa
verkkohaastatteluna esimerkiksi Skypen kautta. Haastattelutilanne ei ndin tehden
vastaa kasvotusten olemista, mutta videopuhelu antaa mahdollisuuden

vuorovaikutukseen myds eleiden osalta.
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Videopuhelun etuna on, ettd haastattelu voidaan tallentaa, jolloin se toimii
arkistoituna materiaalina haastattelun analysointia varten. Haastatteluiden
jarjestaminen verkkohaastatteluin, tuo myds kustannussaastdja matkakustannusten

osalta. (Kananen 2017, 114-115.).

2.5.2 Havainnointi

Havainnointi on haastattelun tavoin erds aineiston keruutapa, ja sen kautta pyritaan
my06s ymmartamaan tutkittavaa ilmiota. Havainnointi ei ole ihmisten toiminnan
arvioimista, vaan sen kautta saadaan ymmarrys miksi niin toimitaan. Tama on syyta
myo0s selittdaa henkildille, joiden joukossa havainnointia suoritetaan. Jotta
havainnointia voidaan pitda luotettavana tiedonkeruumenetelmana, on sille tietyt
edellytykset:

e havainnointitapa (muoto)
e havainnointiajanjako (aikavali)
e havainnointipaivakirja (dokumentointi)

Kananen painottaa, etta tutkija joka on jo aikaisemmin tyéskennellyt havainnointia
tehtavassa ymparistossa, ei voi kayttaa muistinvaraisesti kokemiaan asioita
kirjaamalla ne yl6s tutkimusaineisoksi riippumatta siita vaikka ne olisivat tosia, silla
muistinvaraisesti jalkikdteen dokumentoituna ne eivat tayta tiedonkeruussa

tieteellisen tutkimuksen vaatimuksia. (Kananen 2015, 78-79.)

Tiedonkeruuna havainnointi voi olla epdluotettavaa tulkintavirheiden takia. Tata
ongelmakohtaa luetettavuuden suhteen voidaan kuitenkin pienentaa tarkentavilla
haastatteluilla jalkeen pain. Piillohavainnoinnin ja suoran havainnoin erona on
tutkijan nakyvyys havainnointiymparistossa, mutta han ei kuitenkaan toimi
kyseisessa tyoyhteisdssa. Osallistuva havainnointi tarkoittaa, etta tutkija on yhteison
toiminnassa mukana. Osallistavassa havainnoissa pyritdan saamaan aikaan muutos,

joka myo6s oppimisen kautta jaa pysyvaksi toimintamalliksi.



18

Tieteelliset vaatimukset tayttdakseen havainnoinnissa on pidettava tiedonkeruussa
havainnointipdivakirjaa, johon tallennetaan tutkittavan ilmion tapahtumat. kirjatuilla
havainnoilla pitaa olla tietty aikavali, ja se liittyy aina tapahtumaan tai tilanteeseen.

(Kananen, 2017, 83-85.)

3 Benchmarking

Laatukeskus maarittelee benchmarkingin menetelmaksi, jonka avulla opitaan
systemaattisesti hyvilta esikuvilta riippumatta milla toimialalla toimitaan. Talla
menetelmalla keratdan tietoa, jota vertaillaan omaan toimintaan seka kehitetaan

toimintaa hyvien kdytantojen mukaan. (Hotanen, Laine, Pietildinen 2001, 6.)

Tahan paivdan mennessa suomen kielessa sanalle benchmark ei ole olemassa
yksiselitteista termia tai kadnndsta. Vuonna 2018 kielikone.fi sivusto liittdda mm.
seuraavat termit benchmarkingiin:

e vertailuanalyysi
e esikuva-analyysi
e vertailukehittaminen

(@2017 Kotimaisten kielten keskus ja kielikone Oy)

Sanalla ‘benchmark’ tarkoitetaan kiintopistettd , joka on tekninen kasite, jota
kdaytetaan maanmittauksessa. Silla tarkoitetaan tasmallisesti koordinaattisesti
maaritettya kohtaa (pituus- ,leveysaste ja korkeus). Tata kasitetta on lainattu
liilketalouteen kuvaamaan tavoitetta, normia, tai asiakkan haluamaa arvoa joka

pyritddn saavuttamaan. (Karlof, Lundgren, Froment 2003, 35.)

Hyvilta ja esimerkillisilta suorittajilta oppiminen on tunnistettu jo 1800 -luvulta
lahtien. Yleisen kasityksen mukaan Xerox Corporation aloitti virallisesti benchmarking
-tutkimuksen kayttamisen liiketoiminnan johtamisen tyékaluna 1970 -luvulla. Xerox
tunnetaan teollisuudessa parhaiten kopiokonevalmistajana. Xerox Corporation

joutui ikavaan tilanteeseen kserografiaa patentin umpeutuessa 1970 -luvulla, kun
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alalle tuli useita Japanilaisia kilpailijoita, jotka kykenivat toimittamaan laitteistoja
pienempdan myyntihintaan kuin Xeroxin tuotantohinta oli. Xerox lahetti
tutkimusryhman Japaniin selvittamaan, johtuiko syntynyt hintataso pelkastaan
laitteiden polkumyynnista Japanilaisten lisatakseen omaa myyntidan. Tutkimusryhma
sai selville, ettd tuotantokustannukset johtuivat Xeroxin omasta tuotannon
tehottomuudesta, jonka seurauksena Japanilaiset olivat saaneet etulyontiaseman
kopiokonemarkkinoilla. Aikaisemmin patentin tuoman turvan avulla Xerox oli
valmistanut kopiokoneita ilman minkaanlaista tarvetta kehittaa ja tehostaa
tuotantoaan. Tama tutkimus toi arvokasta tietoa Xerox Corporationiin, ja synnytti
halun kehittdaa koko organisaatiota. Kuviossa 7 selvennetdan yrityksen halua kehittaa

omaa toimintaansa. (Karlof, Lundgren, Froment 2003, 35-37.)

Mika saa yrityksen kehittymaan??

KILPAILU Mikali kilpailua on ESIKUVAT Jos kilpailua ei ole

Nostaa vaatimustasoa

e

Edistaa oppimista

\

Lisaa tehokkuutta ja menestymista

Kuvio 7. Yrityksen kehittamisen virikkeet (Karlof, Lundgren, Froment 2003, 39.)
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3.1 Mita Benchmarking tarkoittaa

Laatukeskuksen “Benchmarking -Opi hyvilta esikuvilta” -painoksessa kiteytetaan
benchmarkingin olevan vuorovaikutteinen oppimismenetelma, jonka tavoitteena on
oman organisaation toiminnan, kilpailu- ja suorituskyvyn jatkuva parantaminen.
Oppiminen tapahtuu hyvilta esikuvilta vertailun, arvioinnin kautta (ks. kuvio 8).
Benchmarking antaa molemmille osapuolille mahdollisuuden oppia toisistaan.

(Hotanen, Laine, Pietildinen 2001, 7-8.)

Vertailu

b 4

BENCHMARKING

" 4 S

Oppimista
esikuvilta

Kuvio 8. Benchmarking, oppimis- ja kehittamismenetelma. (Hotanen, Laine,
Pietildginen 2001, muokattu)

Watson kuvailee teoksessaan ”Strategic Benchmarking Reloaded with Six Sigma”
(2001) benchmarkingin olevan vertailuprosessi, jossa opitaan kuinka tulla
paremmaksi. Motivaation vertailuprosessille antaa halu kehittya, seka tahto olla
kilpailukykyisempi. Menetelmana benchmarking ei ole mikaan nopea tai helppo tapa
kehittya. Se vaatii paljon tyota, ja perusteellista analyysia onnistuakseen.
Onnistumiseen pitda ymmartaa vertailusta saadut vertailuarvot, ja mika niiden
taustalla johtaa menestymiseen. Watson painottaakin maarittelyssaan, etta oikotie

onneen ei ole toimintamallien kopioiminen, silld ilman liiketoimintaprosessin
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taustalla olevien asioiden ymmarrysta ollaan vaarilla jaljilla. Oleellisin asia onkin
ymmarrys sopeuttaa saatu tieto omaan organisaatioon, eika edes yrittaa siirtaa tai

kopioida suoraan. (Watson 2007, 3-5.)

Robert J. Boxwell, Jr. puolestaan maarittelee benchmarkingin teoksessaan
"Benchmarking for Competitive advantage” (1994) lyhyesti kahteen asiaan:
benchmarking on tavoitteiden asettamista kayttamalla objektiivisia, ulkoisia
standardeja ja oppimista muilta. Kuinka paljon opitaan, ja tarkeimpana miten
opitaan. Luvut ja maaralliset mittarit ovat hyvia vertailukohteita tavoitteiden
asettamiseksi, mutta tarkeinta on ymmartaa taustatekijat vertailtavan yrityksen
menestyksen taustalla joilla se on paassyt hyviin tuloksiin. Pitamalla taman mielessa
vertailuanalyysin ajan, vahennetaan riskia fokuksen katoamiselta siita mita vertailulla

tavoitellaan. (Boxwell 1994, 17.)

3.2 Benchmarkingin tavoitteet ja hyodyt

Benchmarking on kehittamismenetelma, jolla voidaan kehittaa ja tehostaa yrityksen
toimintoja, liiketoimintaa seka prosesseja. Se sopii hyvin yrityksille, joilla on
tavoitteena nostaa ja parantaa omaa tasoaan nykytilasta, ja vieda parannus- ja
kehitysideat kdytantdon asti. (Hotanen, Laine, Pietildinen 2001, 10.)

Benchmarking on prosessina jatkuva seka jarjestelmallinen, jonka avulla kyetdan

tunnistamaan parhaat menetelmat ja toimintatavat. (Niva, Tuominen 2005, 5.)

Benchmarking on yksinkertaisesti oppimista toisilta: [6yda esimerkkiorganisaatio,
tutki heidan toimintaansa ja paranna omaa toimintaasi oppimasi perusteella. Boxwell
mainitsee benchmarkingin olevan tehokas tapa tehda parannuksia. Oppimalla muilta
jo kdytannossa toimivaksi todennettuja prosesseja valtytaan yritys-erehdys
oppimisprosessilta. Pyoraa ei tarvitse keksia uudestaan. Kayttamalla benchmark-
menetelmda organisaatio kykenee kehittymaan paremmin ja nopeammin. (Boxwell

1994, 18.)
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Benchmarkingin vahvuuksia kehittdmismenetelmana toiminnan kehittamisessa ovat:

e nykytilan toiminnan maaratietoinen selvitys

e kehitystydhon osallistujat sitoutuvat toiminnan parantamiseksi

e edesauttaa verkostoitumista

e mahdollistaa nopean kehityksen opittujen toimintamallien avulla

Maailmalta 16ytyy lukuisia esimerkkeja menestyksellisista prosessien
kehityshankkeista benchmarkingin avulla. Naille kaikille yhteisena tekijana on
opittujen menetelmien soveltaminen onnistuneesti uuteen ymparistoon

toimialarajoista riippumatta. (Hotanen, Laine, Pietildinen 2001, 10-11.)

3.3 Benchmarking -tavat

Watsonin mukaan kaikki benchmarking-tavat ovat prosessi-benchmarkingia.
Ymmartaakseen benchmarking-tutkimuksen dynaamiset ominaisuudet, on
tunnistettava ja maaritettava eri termit, jotka yksildivat tutkimuksen suunnitteluun
liittyvat valinnat. Prosessi-benchmarking voidaan kategorisoida strategiseen- ja

toiminnalliseen -benchmark tutkimukseen. (Watson 2007, 5-6.)

3.3.1 Prosessi-Benchmarking

Prosessi-benchmarking sisdltdd oman organisaation liiketoimintaprosessin
suorituskyvyn sisaisen tarkastelun, ja ulkoisen vertailun vertailukohteeksi valitun
parhaan organisaation valilla. Prosessi-benchmarkingin tavoitteena ei ole laskea
kvantitatiivista suorituskykyeroa, vaan selvittaa ja I0ytaa parhaat kaytannot
lilketoimintaprosessien taustalla, joita voidaan soveltaa oman suorituskyvyn

parantamiseksi. (Watson 2007, 5.)

Tunnettu benchmarking asiantuntija Robert C. Camp on kirjoittanut useita teoksia
vertailuoppimisesta. Teoksessaan “Business Process Benchmarking” (1994) han
keskittyy liiketoiminnan benchmark-prosessiin, joka avaintekija mille tahansa

liiketoiminnalle pyrittaessa tehokkaampaan tuottavuuteen, kasvavaan tehokkuuteen
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kymmenportaisen liiketoiminnan benchmark -prosessin (ks. kuvio 9) Prosessi sisaltaa

viisi padvaihetta: 1. Suunnittelu, 2. analyysi, 3. integraatio, 4. toiminta ja 5. kypsyys -

vaihe. (Camp 1994, 19-21.)

Suunnitelman
kayttdéonotto:

e  Madrita

e Tunnist:
sopiva
kumppa
e  Suunnit
suorita
tutkimu
keraa
tarvitta
tieto, 16
parhaat

Suorituskyvy
tarkastelu ja pa
toimint

loyt

Kommunikoi ja r
saadaksesi luott
Tavoitteiden uud
madrittely ja par
kaytantojen sisa

crninnitalmma

kayttéonotta
aikatauluine
suunnitelma ka

tuloksista.
uudestaan nvs

Maérita milloin t
on saavutettu.
uudestaa

Benchmarking ja
pr

Kuvio 9. 10-portainen benchmarking prosessi. (Camp 1994, Muokattu)
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3.3.2 Strateginen benchmarking

Strateginen benchmarking on tutkimus, jonka tavoitteena on I6ytaa parannuskeinoja
johtamiseen, jotka johtavat lapimurtoihin liiketoiminnan kehittdmisessa.
Parannusehdotukset voivat olla hyédynnettavissa koko liiketoiminnassa
organisaation kilpailukyvyn parantamiseksi. Strateginen tutkimus keskittyy kriittisiin
liiketoiminta-alueisiin, joita muuttamalla saavutetaan kilpailuetua. (Watson 2007, 6-
7.)

Eri yritykset kayttavat erilaisia strategisia valintoja liiketoiminnassaan. Strategisia
valintoja ovat mm. vuotuinen kasvutavoite, kasvutapa, markkinoiden sijoittuminen
kotimaisesti tai globaalisti, asiakasryhman valinta, tuotevalikoima. Vertailemalla eri
yritysten strategisia valintoja saman liiketoiminnan alalla saadaan ymmarrysta alan
luonteesta. Toisaalta vertailu eri liiketoiminnan alalla toimivan yrityksen kanssa voi

antaa uusia ja kiinnostavia toimintatapoja. (Niva, Tuominen 2005, 12.)

3.3.3 Toiminnallinen benchmarking

Toiminnallisessa benchmarking -tutkimuksessa keskitytaan mihin tahansa
tyoskentelyprosessin toteutukseen, jota tutkimalla pyritddan parantamaan omassa
organisaatiossa tietyn prosessin suorituskykya. Siina keskitytaan alueisiin jotka
kaipaavat kehittamistd, esimerkiksi tyomenetelmat, tuotantolaitteisto tai osaaminen.

(Watson 2007, 8.)

Toiminnallisessa benchmarkingissa ei olla toimialariippuvaisia, vaan parhaita
kaytantdja voidaan etsia sieltd mista niita ikina [6ytyykin. Etsimalla parhaita
kdytantoja toimialan ulkopuolelta, toimialasta riippumatta, saavutetaan etua
benchmarkingin onnistumisen mahdollisuuteen. Karlof alleviivaakin, etta
toiminnallisessa benchmark -tutkimuksessa rajoittavia tekijoita ei ole, vaan
vertailukohteeksi voidaan valita parhaista parhain esikuva. Hankalinta tdssa on
kuitenkin tunnistaa juuri se paras toiminta, joka on valioluokan suorituskykya. Koska

itsessaan kilpailutilannetta yritysten valilla ei ole olemassa, tiedon saanti ja
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kokemuksien vaihto pitdisi onnistua helposti yhteistyon luomisen ja sopimisen

jilkeen. (Karlef, Ostblom 1993, 128.)

3.4 Kohteen valinta

Benchmarkingin ensimmaisessa vaiheessa (suunnittelu) maaritelladn oman
organisaation kehitettava kohde, jota lahdetdaan benchmarkingin avulla kehittamaan.
Kohteen maarittaminen tapahtuu analysoimalla oman toiminnan sisaltoa,
tyoprosesseja seka asiakkaan tarpeita. Vertailussa voidaan ottaa tarkasteluun
kokonainen toiminta tai sen osatoiminta. Toimintaa voidaan tarkastella sisdisesta
tuottavuuden nakokulmasta tai ulkoisesta asiakkaan nakdkulmasta. Benchmarking ei
itsessaan aseta rajoituksia kohteen valintaan, joten vertailun kohteeksi voidaan valita
esimerkiksi tuotteet, asiakaspalvelu, myynti, laatujarjestelma tai organisaation
tyotavat. Kohteen valinnan maarityksen tekee yrityksen organisaatio omien
kehitystarpeittensa mukaan. Lahtdkohtana on aina tarve tehostaa seka kehittaa
yrityksen toimintaa valitun kohteen osalta. Karl6f mainitsee, ettda myos kehitettavan
kohteen valinnassa on kdytettava rajausta, jotta ei tartuta yhta aikaa lilan moneen
osa-alueeseen, jolloin tutkimus voi jaa liian pintapuoliseksi antamatta tarpeellista
maaraa tietoa suorittaa analyysia. Toisaalta rajaamalla alue liian kapeaksi hukataan
perspektiivi, joka voi johtaa laajojen muutosten tekemisen menettamiseen. Toisin
sanoen paatokset tehdaan vaarin perustein ymmartamatta perisyyta niiden taustalla.
On myos paatettava, kuinka syvalle tutkimuksessa edetdan. Talla tarkoitetaan
vertailussa tehtavaa ratkaisutasoa. Karl6fin mukaan benchmarking-tutkimus on
tavallisinta toteuttaa kolmella ratkaisutasolla. Ensimmaisessa vaiheessa keskitytaan
kokonaisuuteen, jonka jalkeen edetdan vaiheittain yksityiskohtaisimmille tasoille.
Benchmarking kohteen valintaan vaikuttaa yrityksen organisaation oman toiminnan
tunteminen. Tama onkin avaintekija benchmarkingin onnistumiseen tehtdessa
vertailua oman toiminnan ja valitun benchmark kumppanin valilla.

Kohteen valinta voi johtua halusta vertailla tiettya aluetta sisdiseen tai ulkopuoliseen
valiosuorittajaan. Benchmarking tutkimus voi olla my&s osa suurempaa
muutosprojektia, jota ohjaavat organisaation muutostarpeet. (Karlf, Ostblom 1993,

96-99.)
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3.4.1 Ulkoinen benchmarking

Ulkoisessa benchmarkingissa yrityksen toiminnan vertailun kohteeksi valitaan
ulkopuolinen yritys, joka voi toimia kilpailijana samoilla markkinoilla, tai saman alan
yritys joka toimii kansainvalisilla markkinoilla. Olennaisinta kuitenkin on, etta
yritysten toiminnot tai niiden osat vertailukelpoisia keskendan. Lahestymistapa on
hyvinkin erilainen, riippuen siita toimiiko vertailtava yritys kilpailevassa asemassa
samoilla markkinoilla. Onnistuminen edellyttda suhteiden luontia kilpailijan kanssa,
aloitusprosessille on annettava aikaa ja lisdksi on kadytava keskusteluja ennen
benchmarking prosessin hyvaksymista ja kaynnistamista yritysten valilla. Kilpailevien
yritysten valinen vertailu hyodyntaa molempia osapuolia, antaa mahdollisuuden
oppia toistensa toiminnasta sekda mahdollisuuden selvittda oman toimintansa asema
markkinoilla. Riskina kilpailevien yritysten valisessa benchmarkingissa Karlof
mainitsee sen, ettda huomio voi kiinnittya eri kilpailutekijoihin valioluokan suoritusten

sijaan. (Karléf, Ostblom 1993, 70-71.)

Benchmarking kohdeyrityksen valinnan kohdistuessa samoilla markkinoilla toimivaan
kilpailevaan yritykseen, vaatii pohjatdiden tekeminen ja yrityksen lahestyminen
huolellista suunnitelmallisuutta, jotta toinen osapuoli saadaan vakuuteltua
yhteistyohon. Tarkein tekija yhteistyohon suostumiseen kilpailevien yritysten valilla
on se, ettd molemmat osapuolet hyotyvat benchmarking-tutkimuksesta. Kun
benchmarking-tutkimukseen kohdeyritys valikoituu eri markkinoilla toimivasta
yrityksesta, jonka palvelut ja toiminnot ovat samankaltaisia, ovat yhteistyon
hyvdksymisen ja osallistumisen mahdollisuudet huomattavasti suuremmat.
Suoranainen kilpailutilanne ei aseta kynnysta ryhtya suorittamaan benchmarking-
tutkimusta. Karlof kertoo, ettad tallaisessa tutkimuksessa on oiva mahdollisuus luoda
henkildiden valisia benchmarking -verkostoja, joita voidaan pitda ylla pitkien aikojen

ajan. (Karlof, Ostblom 1993, 127.)
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3.4.2 Sisainen benchmarking

Sisdainen benchmarking -tutkimus tapahtuu nimensa mukaan yrityksen toiminnan
rajojen sisalla. Tutkimus voidaan toteuttaa esimerkiksi maantieteellisesti erilldan
sijaitsevien liiketoimintaryhmien, eri organisaatioiden tai jonkinlaisten tytaryhtioden
valilla. Sisdisessa benchmark -tutkimuksessa toiminta muodostuu samankaltaisten
toimintojen vertailusta, jotka ovat helposti verrattavissa keskenaan. Sisdinen
benchmarking on erinomainen tapa tutustua benchmarkingiin ja opiskella sen
kayttoa. Useat yritykset jotka ovat kdyttaneet benchmarkingia, ovatkin aloittaneet
sisdisellda benchmarkingilla ennen ulkoisen benchmarking -projektin kdaynnistamista.
Nain toimimalla sisdisen benchmarkig -tutkimuksen kautta saaduista tiedoista
saadaan perusta ulkoisen benchmark-tutkimukseen. Sisdisen benchmarkingin eduiksi
voidaan laskea, ettd tutkimusta voidaan toteuttaa yrityksen sisadlla omassa tahdissa,
huomattavasti nopeammin kuin ulkoisessa tutkimuksessa. Samalla voidaan opiskella
benchmarking menetelmaa seka tarkkailla omaa nykyistad toimintaa uudesta
nakokulmasta. Tarkkailemalla omaa toimintaa loytyy ldhes poikkeuksetta
parannusmahdollisuuksia. Lisaksi tutkimukseen tarvittavat tiedot ovat heti
kaytettavissa, toisin kuin ulkoisessa benchmarking -tutkimuksessa. Vertailtaessa
yrityksen eri organisaatioiden valista toimintaa on mahdollisuus |6ytaa uusia
toimintatapoja seka kehittaa innovatiivisia prosesseja, joita voidaan hyodyntaa
erinomaisesti my0s organisaation muissa osissa. Sisdisen benchmarkingin
haittapuoliksi Karlo6f mainitsee, ettd kaytettaessa tata tutkimusmenetelmaa
mahdollisuudet 16ytda valioluokan toimintamalleja oman organisaation sisalta ovat
niukemmat kuin kaytettdessa ulkoista benchmarking menetelmaa. Myos
organisaation jaykkyys ja ristiriitaisuus voivat vaikeuttaa sisdaisen benchmarking -
tutkimuksen toteutumista. Talloin tarkastelu saattaa jaada vikojen etsintaan
parannusehdotusten sijaan. Mikali tutkimus ajautuu tallaiseen tilanteeseen, on syyta
edeta pitkdjanteisesti ja perustella tiedot vertailun kohteina oleville organisaatioille.

(Karlof, Ostblom 1993, 67-79.)

Taulukossa 1 on esitetty erdan yrityksen kayttaman sisdisen benchmarking

tutkimuksen tulokset kahden vuoden ajalta. Tana aikana yksikdiden valiset
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suorituserot pienenivat. Ajan myota sisainen benchmarking on saanut aikaan

parannuksia ja kehittanyt yksikdiden toimintaa.

Taulukko 1. Erdan yrityksen sisdisen benchmarking tulokset (Karlof, Ostblom 1993,
69. Muokattu)
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4 Muutosjohtaminen

Tassa kappaleessa kasitelladn muutosjohtamista. Yrityksen kehittdminen ja
toiminnan parantaminen vaativat aina muutosta sen nykyiseen toimintaa, jotta
haluttuun tavoitetilaan on mahdollista paastd. Muutos herattda usein vahvoja,
ristiriitaisiakin tunnetiloja tyontekijéiden keskuudessa. Muutos koetaankin usein
negatiivisten tunnetilojen kautta, ja sanana muutos tuo monelle mieleen
ensimmaisena negatiivisen kokemuksen. Yleensa muutokset perustellaan jarjelld,
mutta kuitenkin ne koetaan enemmankin tunteella. Negatiiviset tuntemukset
johtuvat usein siitd, ettd muutokset tulevat yllattden, eika niihin ndin ollen ole voinut

valmistautua. lhminen haluaa vaikuttaa ymparistéon ja tehda valintojen kautta
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itselleen mieluisimman vaihtoehdon. Ihmisen kohdatessa muutoksen han nakee
tuntemattoman asian, tilanteen jota ei voi kontrolloida, eika siihen voi vaikuttaa.
Tama aiheuttaa pelottavan tilanteen, jonka kautta luontaisesti alamme vastustaa

muutosta. (Pirinen 2014, 13.)

Muutos ei itsessadn ole mikdan uusi asia. Yritykset kehittavat jatkuvasti toimintojaan
yritysostojen, erilaisten jarjestelyjen seka organisaatiomuutosten kautta. Muutokset
ovat osa jokapdivaista elamaa, ja niita tapahtuu kaikkialla aina vain lisdantyvissa
maarin. Nykypaivana markkinatilanteet ja yritysten toimintaymparistét muuttuvat
hyvinkin nopeasti. Pysydkseen kilpailijoidensa tasolla ja heidan edelldan, yritysten on
kyettava sopeutumaan muuttuvaan tilanteeseen riittavan nopeasti tekemalla
muutoksia omaan toimintaansa. Pirinen mainitsee esimerkkina yritysten
organisaatiomuutokset, joissa haetaan muutosta tyontekijoiden asenteeseen,
toimintatapoihin seka kaytokseen. Organisaatiomuutoksissa, kuten muissakin yritysta
koskevissa muutoksissa, voivat muutoksen tuomat hyddyt jaada vahaisiksi, mikali
yritysta ei uskalleta heratella riittavin toimenpitein. Avaintekijana muutoksen

onnistumiseen ovat motivoituneet ja sitoutuneet tyontekijat. (Pirinen 2014, 13-14.)

Esimies on merkittdvassa asemassa muutosprosessin eri vaiheiden lapiviemisen
aikana muutoksen onnistumisen kannalta. Ndita tarvittavia taitoja harjoittelemalla
muutosprosessin johtaminen helpottuu, ja tavoitteiden saavuttaminen onnistuu
varmemmin ja tehokkaammin. Ennen tulevaa muutosta esimies voi valmistaa
tyontekijoita henkisesti kyselemalla heidan mielipiteitadan mahdollisesta
muutoksesta, ja siitd kuinka he henkilokohtaisesti asian ndkevat. Kuuntelemalla
tyontekijoiden mielipiteitd, voidaan naiden julkituomat nakékohdat ottaa huomioon
muutoksen ldpivientid suunniteltaessa. Talla tavoin tyontekija tulee kuulluksi, ja
pddsee osaltaan osallistumaan paatoksen tekoon, joka auttaa heitd hyvaksymaan
tulevan muutoksen paremmin. Muutosprosessin aikana tyontekija voi tuntea
helposti epavarmuutta uusien toimintamallien omaksumisesta. Epdvarmuus ja pelko
uuden kaytannon oppimisesta, tuttujen toimintatapojen poisjattdminen koetaan
usein hankalaksi asiaksi. Talloin esimiehen tehtdva on tukea seka auttaa tyontekijaa
kannustavan palautteen muodossa. TyOontekijaa pitdada myos valmistaa muutokseen

kertomalla hanelle selkeét tavoitteet, joita muutoksella haetaan. Avaamalla



tavoitteet tyontekijan ja hanen tyotehtavien lahtokohdista, autetaan tyontekijaa
hahmottamaan mitd muutos kdytanndssa tarkoittaa kyseisen yksilon tyétehtavien
osalta. Tyontekijan kuuleminen ja valmistaminen tulevaan luo edellytykset

onnistuneelle muutokselle. (Pirinen 2014, 14-16.)
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Kuvio 10. Muutoksen johtamisen nelja nakdkulmaa (Pirinen 2014, Muokattu)

Pirisen mukaan esimiehen kannalta muutosjohtamista voidaan lahestya kuvion 10
mukaisesti neljasta ndakdkulmasta. Yksin yhden osa-alueen taitaminen tai
kokemuksen omaaminen siita ei riitd muutoksen johtamisessa. Kaikki nelja osa-
aluetta on otettava huomioon, ja niiden hallitseminen on tarkedada muutoksen

lapiviemisessa seka onnistumisessa. (Pirinen 2014, 22.)

4.1.1 Liiketoiminnan johtaminen

Yritysten valinen kova kilpailutilanne luo yrityksille tarpeen parantaa ja tehostaa
omaa toimintaansa muita kilpailijoita paremmaksi. Tullakseen paremmaksi kuin

kilpailijansa, yritysten tarvitsee tehda muutoksia ulkoisesta ymparistosta johtuvien

30
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tekijoiden johdosta. Oleellisinta olisikin, mikali yritys kykenisi jatkuvasti kehittamaan
toimintaansa tekemalla pienida muutoksia omaan toimintaansa. Tall6in
muutostilanteeseen oltaisiin jo totuttu, ja tulevat muutokset eivat olisi

kokoluokaltaan niin suuria yhdellad kertaa toteutettaviksi. (Pirinen 2014, 22-23.)

Liiketoiminnan johtamisen kannalta muutos vaatii aina perusteellista suunnittelua.
Suunniteltaessa merkittavia muutoksia liikketoimintaan on yrityksen selvitettava
nykytila ja suunniteltava visio, jonka pohjalta kyetdan laatimaan strategia. Tassa
selvitysvaiheessa on yrityksen tehtava paatos esimerkiksi yrityksen asiakkuuksista,
kenen palveluiden tuottamiseen halutaan panostaa, ja kenties joudutaanko joistakin
asiakkaista kenties luopumaan. Pirinen painottaakin, etta asiakas kannattaa ottaa
mukaan suunnitteluprosessiin tuomaan oman ndakokantansa. Asiakkaan kautta
saadaan viimeisinta seka ajankohtaisinta tietoa, jonka perusteella muutokselle
voidaan antaa oikea suunta. Ndin toimien muutos tapahtuu oikeaan suuntaan
sailyttden konkreettisen rajapinnan asiakkaaseen, eika saa toimintaa kadantymaan
lilaksi sisdanpain. Muutosta suunniteltaessa on aina kiinnitettava huomio
asiakkaaseen, seka heidan tarpeisiin. Olemalla lahellad asiakasta jo muutosvaiheen
suunnittelussa, saavat molemmat osapuolet lisdarvoa tulevaisuuden yhteistyélle
sitouttaen heidat toimimaan yhteisen tavoitteen eteen. Muutosprojektin aikana
syntyneet konkreettiset tulokset tulee huomioida seka tuoda julki ja sisallyttda osaksi

yrityksen paivittaista toimintaa. (Pirinen 2014, 25-27.)

Onnistumiseen liiketoiminnan strategisissa muutoksissa vaikuttaa luonnollisesti
esimiestyo seka yrityksen eri henkilostoryhmien sitouttaminen muutosprosessiin.
Yhden pienen ydinjoukon panostus ei yksin riitd onnistuneeseen muutokseen.
Onnistumiseen vaaditaan riittdvan laaja edustus yrityksen henkilostosta, ja sen eri
liilketoiminnan funktioista. Hyodyntamalla osaamista yli organisaatiorajojen
saavutetaan usein hyvid, toteuttamiskelpoisia innovatiivisia ideoita. Yhdistamalla
edelld mainitut asiat seka asiakkaan ottaminen mukaan muutoksen suunnitteluun
seka ajattelun yli organisaatiorajojen, luodaan hyvat edellytykset muutoksen

onnistumiseen. (Pirinen 2014, 24-25.).
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4.1.2 Tiimin johtaminen

Hyva esimies johtaa tiimiansa molemminpuolisen luottamuksen ilmapiirissa. Talldin
tiimi kykenee toimimaan muutoksessa yhteisen tavoitteen eteen saaden tukea
toisistaan myds vaikeina hetkina. Kun tiimin kesken on hyva yhteistyohenki seka
toimivat vuorovaikutustaidot, saadaan yrityksen sisalta ensikdden tietoa muutoksen
odotuksista henkiloston nakoékulmasta ja muutoksen eri vaiheiden etenemisen
aikana avoimesti keskustellen. Esimiehen on ansaittava tdma luottamus, ja se
onnistuu kuuntelemalla tiimildisten mielipiteitd. Hanen tuotava esille tulleet asiat
julki yrityksen johdon sisalla ja otettava mielipiteet huomioon muutokseen liittyvien
padtdksien tekemisen aikana. Muutoksen johtaminen on tiimipelid, ja vaatii
esimiehelta psykologista silmaa nahda eri yksiléiden vahvuudet seka heikkoudet.
Tama taito auttaa loytamaan tiimilaisille sopivimmat roolit, seka mahdollisuuden
reagoida roolien ja tyotehtavien muutoksiin muutoksen tuomassa

organisaatiomuutoksessa. (Pirinen 2014, 29-30.)

4.1.3 Tyontekijan johtaminen

Yrityksen muutosprosessi on myos osaltaan henkilokohtainen muutosprosessi
tyontekijalle. Hyva esimies kuuntelee ja osaa asettautua tyontekijan asemaan
ymmartden muutoksen tuomien asioiden vaikutukset tyontekijan arkeen. On
kyettava nakemaan asiat tyontekijan nakokulmasta, ja pystyttava tukemaan hanta
epdvarmoina hetkind. Kun esimiehen ja tyontekijan valilla on molemminpuolinen
seka avoin luottamussuhde, edesauttaa se muutosprosessin lapiviemista ja
onnistumista. Muutosprosessin aikana esimiehen tarkein rooli on tukea ja kannustaa

tyontekijaa eteenpain. (Pirinen 2014, 31-32.)

4.1.4 ltsensa johtaminen

Esimiehen on tarkeda tunnistaa omat voimavaransa muutosprosessin aikana.

Muutosprosessi vaatii paljon energiaa, jolloin esimiehen on kiinnitettdvd huomiota
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omaan jaksamiseensa, sekd panostettava tehtdviensa priorisointiin. Esimiehen
jaksaminen heijastuu myos tiimin ja henkildston hyvinvointiin ja jaksamiseen.
Tarvittaessa esimiehen on osattava pyytaa apua esimieskollegoiltaan, jos oma
ammattitaito tai jaksaminen alkaa olla darirajoilla. Hyvinvoiva esimies luo
muutoksessa tarvittavaa energiaa tiimiinsa ja ymparillaan oleviin ihmisiin.

(Pirinen 2014, 33-34.)

4.2 Muutoksen elinkaari

Muutosprosessin elinkaari voidaan jakaa viiteen eri pdavaiheeseen, ja sita voidaan
kuvata muutoskayran avulla. Elinkaarimallin loi sveitsildinen psykiatri Elisabeth
Kubler-Ross vuonna 1969 (ks. kuvio 11). Muutoskadyran avulla voidaan kuvailla
tyontekijan tunteet muutosprosessin eri vaiheissa. Viisi paavaihetta ovat:

1. sokki, epatoivo ja kieltaminen
pelko ja viha

masentuminen

ymmarrys ja hyvaksynta
eteenpadin jatkaminen

o WwN

Tyontekijat ovat yksiloita, eivatka kaikki kay valttamatta lapi muutoskayran jokaista
eri vaihetta. My0s reagointitasot eri vaiheissa vaihtelevat yksilon mukaan.
Muutoskdyra auttaa ymmartamaan muutoksen aiheuttamaa tunneskaalaa
tyontekijan osalta, ja auttaa esimiesta ennakoimaan ja valmistautumaan
muutosjohtamisen tarpeisiin muutosprosessin edetessa. Myos esimies etenee
muutoskayran vaiheiden mukaan, tosin eri tahtiin kuin tyontekijat. (Pirinen 2014, 38-

39.)
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Muutoskayra
Shokki

Epétoivo
teenpdin

jatkaminen

Kieltdminen

Tunne

Pelko
Viha

Muutoksen
alku

Masentuminen

\ 4

Aika

Kuvio 11. Muutoskayra (Pirinen 2014, Muokattu)

Muutoskdyran lapikdayminen tydntekijéiden kanssa auttaa heitd ymmartamaan
muutoksen kulkua, sekd ymmartdmaan omaa kaytostaan. Tama helpottaa
muutoksen hyvaksymista. Muutoskdayran ymmartaminen auttaa myds esimiesta
valmistautumaan muutosprosessin eri vaiheisiin, seka auttaa valmistautumaan
muutosjohtamiseen eri vaiheiden edetessa. Ennakoimalla muutosprosessin tulevia
eri vaiheita esimies kykenee valmistamaan ja tukemaan tyontekijoita omalla
johtamisellaan. Jokainen vaihe vaatii erilaista johtamistapaa ja otetta. (Pirinen 2014,

39-40.)

4.3 Muutosprosessi

Muutos tarkoittaa aina uuden tuntemattoman tulemista, seka vanhasta tutusta
luopumista. Esimiehen rooli onkin ratkaiseva muutosprosessin ldpiviemisessa.
Tehtdva on usein haasteellinen, koska muutoksen edessa olevan organisaation
tyontekijat ovat yksil6ita, ja vaativat oman aikansa muutoksen hyvaksymiseen.
Muutostydssa pitaakin varata oma aikansa asioiden lapikdaymiselle, ja uuden
hyvaksymiselle. Sitoutuminen uuteen ei ole mahdollista, ennen kuin vanhasta on

luovuttu, ja hyvaksytty uuden tuleminen. Muutoksen eri vaiheita (ks. kuvio 12)
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voidaan johtaa hallinnan keinojen avulla. Esimiehen tehtdvana on tukea ja huolehtia
jatkuvasta, avoimesta keskustelusta seka tiedottamisesta koko muutosprosessin eri
vaiheiden ajan. Muutoksen johtamisen kannalta vaiheet ovat valmistelu, muutoksen

suunnittelu, toteutus seka vakiinnuttaminen. (Ponteva 2010, 23-24.)

[ Muutoksen vaihe Hallinnan keino

1.Muutosta edeltiva vaihe ( ) -Avoin keskustelu
- Toimintaympariston huomioiminen Paatos
- Ennakointi
-Muutostarve \ J
2.Uhan kokemisen vaihe ( i ) Tuki
- Epavarmuus Merkitys .
- Uhka L -Tiedotus
) : selviaa
-Lamaantuminen \_ Y,

i e ™\
S — econs
- Surutyd Poisoppiminen -Osallistuminen
-Muutosvastarinta L ) -Jatkuva muutosviestinta
4.Hyvé:ksymisetl Yai'he . (" ] ) _Koulutus
- Toimintaympéristén huomioiminen Uusi Tuki
- Ennakointi toimintat = LUKl
-Muutostarve oimintatapa ) -Jatkon hallinta

e D
Sitoutuminen

Kuvio 12. Muutoksen vaiheet ja hallinnan keinot (Ponteva 2010, Muokattu)

Muutoksen onnistuminen on esimiehen vastuulla, ja avoimella seka
vuorovaikutteisella yhteistyolla tyontekijéiden kanssa johdon asettamaan
tavoitteeseen paasy mahdollistuu. Muutoksen taustalla on yleensa liiketoimintaan
liittyvat johdon laatimat strategiset tavoitteet, joiden saavuttamiseksi tarvitaan
tiivista yhteistyota tyontekijoiden sekd esimiesten vililla. Esimiehen tehtaviin
muutoksessa liittyvat niin henkildiden, kuin asioiden johtaminen. Pirinen listaa nelja
esimiehen perustehtdavda muutosprosessin aikana, joiden painopiste saattaa
muuttua prosessin edetessa: (Pirinen 2014, 61.)

e muutoksen toteutuksen johtaminen
e muutoksen tavoitteisiin padsemisen johtaminen
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e ldsndolo tyontekijdiden arjessa
e tyontekijoiden innostaminen ja motivointi

Esimiehelld on oltava tietoa ja ymmarrysta liikketoiminnasta, toimintaymparistosta ja
kilpailutilanteesta seka tavoitteesta, voidakseen jakaa muutokseen liittyvaa tietoa
uskottavasti alaisilleen. Tarvittavat tiedot valittda ylempaa hanen oma esimiehensa.
Kun muutoksen tavoitteet ja tarkoitusperat ovat esimiehelle itselleen selvat, kykenee
han siirtamaan tiedon pelkistetyssa muodossa tyontekijoilleen. Tyontekijoiden
palautteen avulla saadaan arvokasta tietoa siirrettavaksi takaisin johdon suuntaan.
Muutosjohtaminen ei olekaan pelkastaan ylhaalta alaspain johtamista, vaan myos

alhaalta seka vaakatasossa organisaatiossa johtamista. (Pirinen 2014, 63-64.)

4.4 Muutosvastarinta

Muutoksen tullessa eteen, herattda se ihmisissa tuntemattomuudestaan johtuen
usein negatiivisia tunteita, jotka voivat kumuloitua muutoksen vastustamisena,
muutosvastarintana. Usein ruohonjuuritasolla olevia tyontekijoita syytetaan
muutosvastarinnasta, mikali johdon asettamat kehityssuunnitelmat ja tavoitteet
jaavat tayttymatta. On kuitenkin tutkittu, ettd usein muutosten pahimpia vastustajia
ovat ldhinna ylintd johtoa olevat henkil6t, joilta muutos uhkaa vieda jo saavutettuja
etuja tai etenemismahdollisuuksia. Muutoksen tavoite on usein organisaatioon ja sen
toimintaan liittyva, jolloin on melkein aina tavoitteena selkeyttaa ja vahentaa
valiportaita seka hallintotehtavia. Mattila alleviivaa kuitenkin, etta suurin osa
muutosvastarinnasta tulee kuitenkin henkil6ilta ruohonjuuritasolta, jotka vahiten
osallistuvat muutoksen suunnitteluun ja valmisteluun. Muutosvastarinta on
muutoksen alkuvaiheessa sikéli luonnollista, koska muutosprosessi etenee eri
vaiheissa johdon ja tyontekijoiden valilla. Asiat, mitka johto on vasta sisdistanyt, on

ensimmaista kertaa tyontekijoiden kasiteltavana. (Mattila 2011, 20-21.)

Jaljitettdessa muutosvastarinnan ldahteitd on otettava huomioon asiat ryhma seka
yksilotasolla. Ndkemyserot ovat usein selvitettavissa keskustelun ja tiedottamisen
kautta. Mattilan mukaan konfliktitilanteet saattavat puolestaan kddantya nopeasti

vastarinnaksi. Konfliktitilanteiden taustalla on voi olla useita tekijoitd, arvomaailman
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yhteensopimattomuus, turvallisuuden uhatuksi tunteminen tai tiedonsaannin
rajoittaminen. Muutosvastarinnan kautta saatu informaatio kannattaakin huomioida,
ja kayttaa tieto hyvaksi ajoissa ohjaamaan muutoksen kehitys oikeaan suuntaan,
riittdvan nopeilla toimenpiteilla. Palautekanavia ei siis kannata tukkia, vaan
hyodyntda saatu palaute rakentavana ajurina onnistuneeseen muutokseen. (Mattila

2011 22-26.)

Pirinen toteaa, ettd muutosvastarintaa ei koskaan voi taysin poistaa, ja se on
luonnollisesti esimiehen johtamistyota vaikeuttava tekija. Ihanteellisessa tilanteessa
muutosvastarinta olisikin kddannettavissd muutosta tukevaksi voimaksi. Muutoksen

positiiviset ajurit, ja niiden negatiiviset vastavoimat on esitetty kuviossa 13. (Pirinen

2014, 97.)

(-) Muutoksen

vastavoimat

Tavoite ja tahtotila
epaselva

Johdon
sitoutumattomuus

Esimiehen tyhjio

Henkiloston
sitoutumattomuus

Osaamisvaje

Tuloksettomuus

)

Kuvio 13. Muutosvastarinnan voimat ja vastavoimat (Pirinen 2014, Muokattu)
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Muutoksen johtamiseen kuuluu myos osana muutosvastarinnan johtaminen.
Muutosvastarinnan johtamisessa on edellytyksena avoin keskustelusuhde esimiehen
seka tyontekijoiden valilla, jotta jo ilmaistu tai piilossa oleva epavarmuus tai
vastarinnan aiheuttavat asiat saadaan tuotua julki. Luottamuksellinen suhde pitaa
toki olla kunnossa jo pitkan aikaa ennen muutoksen alkua, silla sellaisen luominen ei

onnistu hetkessa. (Pirinen 2014, 109.)

Muutosvastarinnan johtamisessa tulee muistaa, etta vastarintaa ei pida yrittaa kitkea
pois, vaan sen juurisyyt on selvitettava. Kun syyt ovat selvilld, on myds ratkaisun
[6ytaminen helpompaa. Varmistamalla oikean tiedon perillepaasy autetaan
tyontekijaa ymmartamaan muutoksen tavoitteet. Myos tiedonkulku seka valitettavan
tiedon oikeellisuus ovat oleellisen tarkeita vastarinnan kaantamiseksi muutosta

tukevaksi tekijaksi. (Pirinen 2014, 112.)

4.5 Palkitseminen

Palkitseminen kuuluu johtamisen tyokaluihin ja on tdrkea esimiestaito. Tyontekijan
palkitseminen voi olla aineellista, rahaa tai siihen verrattavissa olevaa taloudellista
hyotya, tai aineetonta. Aineettomiin palkitsemiskeinoihin kuuluu kannustava palaute,
seka tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa omaan ymparistéonsa ja tyontekoon.
Ponteva toteaa, ettd aineettomilla palkitsemiskeinoilla on pidempiaikainen motivoiva
vaikutus kuin rahallisilla. Tyontekija on tyytyvdinen, kun saa tyén vaativuuden
mukaista palkkausta, ja hanen motivointinsa tapahtuu kannustavalla palautteella

sekd esimiehen ldsnaololla. (Ponteva 2010, 74.)

Mattila puolestaan pitdd muutoksen onnistumisen kannalta ensisijaisen tarkedana
avainhenkil6iden, operatiivisten muutosjohtajien seka osan ylimman johdon
palkitsemisperusteita, jotka pitaa sisallyttdaa alusta pitden muutosprosessin
kannustimiin. Muutoksen jatkuva seuranta (kokonaisuuden sekd muutoksen
osatehtdvien tulosten seuranta) erilaisten mittareiden avulla helpottaa
muutosprosessin onnistumisen seurantaa. Seurannan ja palautteen antaminen on

tarkead koko prosessin ajan, eika vasta muutosprojektin valmistuttua. Jatkuva
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palaute auttaa ohjaamaan muutosprojektia oikeaan suuntaan. Mittarit, joiden avulla
onnistumista mitataan, voivat pohjautua yrityksen normaaleihin
seurantamekanismeihin, esimerkiksi tiedonkeruu ja informaatiojarjestelmiin.
Palkitsemisjarjestelma voi taas pohjautua yrityksen normaalin tulospalkkaukseen.
Muutoksen tavoitteiden mittarit tulee asettaa jarkevasti, siten etta niiden
saavuttaminen ei ole liian helppoa, mutta niihin on kuitenkin mahdollista paasta
sinnikkaalla panostuksella. Mattila kirjoittaa, etta muutoksen kannatusta voidaan
vahvistaa oleellisesti henkilékohtaisen tulos -tai kannustepalkkausjarjestelman

avulla. (Mattila 2011, 176-179.)

4.6 Onnistumisen keinot organisaatiomuutoksessa

Teoksessaan Johdettu Muutos -Avaimet organisaation hallittuun uudistumiseen
Pekka Mattila listaa nelja luontaisesti jarjestyksessa etenevaa paavaihetta. Jokainen
paavaihe sisaltaa erindisia tehtavia, joiden painotus on Mattilan mukaan riippuvainen
muutosprojektin luonteesta, organisaation koosta seka lisaksi vaikuttavina tekijoina
muutosprojektin resurssit ja yrityksen kulttuuri. Eri vaiheiden tehtavien painotukseen
on siis kdytettava harkintaa Lisdksi on 16ydettava sopivat painopisteet jotka sopivat
oman yrityksen organisaatiomuutoksen lapivientiin. Muutosjohtamisen nelja

paavaihetta alitehtdvineen on esitetty kuviossa 14. (Mattila 2011, 204.)

Perustan luomisvaiheessa luodaan kokonaiskuva tulevasta muutoksesta ja sen
vaikutuksista. Visio taytyy tiivistaa selkeddn muotoon, ja mietittava argumentit joilla
muutoksen tarpeellisuus voidaan esittda uskottavasti. Tassa vaiheessa suoritetaan
myos riskien arviointi, vaikkapa SWOT-analyysin avulla. Lisdksi muutosprojektille
asetetaan konkreettiset tavoitteet seka mietitdan tilanteeseen sopivat kannustimet.

(Mattila 2011, 135-152.)
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2.Kaynnistystoimet 3.Hallittu eteneminen 4.Vakiinnuttaminen

-Laajenna
-Vahvista saannot

-Varmista koalitio -Pilko ja seuraa -Kastele kylvosta ja
-Levita tietoa ja synnyta Mifa

-Valjasta pilotti- osaamista

projektit, varmista -Mittaa ja palkitse -Nosta voittoja ja
-Keskity ja rajaa

nopeat tulokset
uudelleen

tulkitse tappioita

-Ole lasna

-Anna lahtokaskyt -Tallenna tulokset ja

-Kohdenna, viesti ja e

toista

-Etsi rooleille uudet

paikat

Kuvio 14. Muutosjohtamisen nelivaiheinen malli (Mattila 2011, Muokattu)

Kaynnistystoimet voidaan aloittaa, kun perustan luomisvaihe on suoritettu kattavasti
seka huolellisesti. Kdynnistysvaihe on suoritettava ripeasti, jolloin se antaa
uskottavuutta muutosprojektille seka antaa lisdaikaa korjata muutosprojektin
suuntaa mahdollisten virhearviointien osalta myohemmin. Kdaynnistamisvaiheessa
muutosprojektilla tulee olla keski- sekad ylimman johdon tuki, jotka osallistuvat
aktiivisesti projektin lapiviemiseen. Kun muutoksen tavoitteet ovat liiketoimintaan ja
organisaation tulostavoitteisiin liittyvid, saavutetaan muutosprojektille vankempi
tuki. Kdynnistysvaiheessa muutosprojekti julkaistaan koko organisaatiotasolla.

(Mattila 2011, 153-164.)

Kolmas vaihe, hallittu eteneminen muodostuu muutoksen arkipaivaisesta
johtamisesta, muutoksen vaikutuksen alaisten henkildiden kuulemisesta seka
palautteena saadun tiedon kayttamisesta korjaaviin toimenpiteisiin. Muutoksen
tavoitteiden ja mittareiden jatkuva seuranta on oleellinen osa muutoksen johtamista.
Palautteen antaminen muutosorganisaation suuntaan asioissa joissa on onnistuttu, ja
missd on vield parannettavaa. Myo0s jatkuva viestintd muutosorganisaatiolle ja
esimiehen ldsndolo seka tuki ovat erittdin tarked osuus tata vaihetta. (Mattila 2011,

164-179.)
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Viimeisessa vaiheessa (vakiinnuttaminen) voidaan lopullisesti arvioida muutoksen
lopputulos. Mattilan mukaan Idhes kaikissa muutosprojekteissa tapahtuu matkan
varrella strategian muutoksia, johtuen joko organisaation sisaisista asioista tai
yrityksen toimintaymparistdsta johtuvista seikoista. Vakiinnuttamisvaiheessa on
syyta suorittaa kriittinen tarkastelu muutosprosessin lahtotilanteesta nykypaivaan;
mita aiottiin tehdd, mita tehtiin ja mita strategiassa muutettiin. Tasta saatua tietoa
voidaan kayttaa hyvaksi tulevissa muutoshankkeissa. Tassa viimeisessa vaiheessa

muutos juurrutetaan osaksi omaa organisaatiota. (Mattila 2011, 192-201.)

5 S&dhko/automaatio -projektisuunnittelu
5.1 Tyypilliset projektit

Tyypillisesti sahkd/automaatiosuunnittelun tarjoamat palvelut muodostuvat
projektiluontoisista suunnittelupalveluista. Palvelun tarjoaminen voi alkaa projektin
tarjouslaskennan kautta suunnitteluvaiheeseen tai jatkuvana palveluna asiakkaalle
projektista toiseen vuositilauksen puitteissa. Tarjousprojekteissa suunnittelu voi
jakautua perussuunnitteluun tai detailji-suunnitteluun sisaltdaen kokonaisprojektin,
tai osaprojektitoimituksen. Lisdksi Etteplan kykenee tuottamaan (Managed Services)
johdettuja palveluita osa/kokonaisprojektien osalta, jossa toimitukseen sisaltyy

detaljisuunnittelu, testauksen seka kayttéonoton sekd dokumentoinnin.

5.2 Resurssointi

Projektisuunnittelussa projektia varten muodostetaan projektiorganisaatio, joka
usein koostuu tilaajan seka toimittajan edustamista resursseista. Tilaajan resurssit
voivat olla osa projektisuunnittelua suorittavaa resurssia yhdessa toimittajan
resurssien kanssa, tai tilaaja voi toimia suunnittelutyén valvovana seka hyvaksyvana

elimena.
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5.3 Offshoring

Monet yritykset ovat siirtaneet toimintojaan kilpailukyvyn parantamiseksi ulkomaille
kehittyviin maihin. Toimintojen siirtamisella tarjotaan kustannuskilpailukyvyn
parantamista asiakkaille. Useat kilpailevat suunnittelutoimistot ovat perustaneet
toimistoja kehittyviin maihin, kuten Kiinaan ja Intiaan. Kaytettaessa offshoring -
suunnittelua osana projektitoimitusta saadaan kilpailuetua asiakkaan nakokulmasta

pienemman keskituntihinnan ansiosta.

Useilla kilpailevilla toimijoilla offshoring palvelujen tarjoaminen on ollut haasteellista
tasaisen laadun saavuttamisessa. Lisdksi haasteita tuo suuri tydvoiman liikkuvuus
kehittyvien maiden tyémarkkinoilla, tarkoittaen koulutettujen osaajien pysyvyytta

toimijan palveluksessa.

Etteplan on kuitenkin menestyksekkaasti onnistunut offshoring palveluiden
tuottamisessa tuoden lisdarvoa asiakkaan kustannusrakenteeseen. Toimistoja on
talla hetkella Kiinassa kahdeksassa eri kaupungissa seka Puolassa kahdessa
kaupungissa. Lisdaksi koulutetun tyévoiman vaihtuvuus on suhteellisen pieni
verrattuna esimerkiksi Kiinassa tapahtuvaan yleiseen tyovoiman vaihtuvuuteen.
Offshoring palveluna tuotettu dokumentaatio tarkastetaan ja hyvaksytaan Suomessa
tilaavan yksikdn toimesta. Ndin toimien varmistetaan laadun riittavyys, ja se kyetaan

pitdmaan Suomessa tehtavaa dokumentaatiota vastaavana.

6 Tyon toteutus

Tutkimuksessa suoritettiin sisdinen benchmarking kone- ja mekaniikkasuunnittelun
seka E&A-suunnittelun valilla. Benchmarkkauksesta saatujen tulosten perusteella
saatiin vastauksia yhteisty6toimintamallin kehittamiseksi, joita voidaan soveltaa
kdytettavaksi myos E&A-osaston suunnittelutoiminnoissa Jyvaskylan yksikossa seka
my0s muiden yksikoiden valilla. Tyon toteutus paatettiin suorittaa

kehittamistutkimuksena, jo pelkdstdaan tyon aiheen rajaamiseksi. Toiminnallinen
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osuus tulisi tapahtumaan vasta kehitysehdotusten kdyttodnottamisen ja testaamisen
yhteydessa. Kehittamistutkimuksen seka toiminnallisen tutkimuksen raja voi tosin
olla ajoittain hailyva. Lisaksi Jyvaskylan yksikon toiminnan kehittaminen tassa
tutkimuksessa saatujen vastausten perusteella on myos aikaa vieva prosessi, joka
jalostuu ja iteroituu saatujen kokemusten perusteella. Tama rajoitti myos

toimintatutkimuksen osaltaan pois tasta opinnaytetyosta.

6.1 Tutkimusongelman maarittaminen

Tutkismusongelman mddrittéiminen on ensimmdinen vaihe tutkimussuunnitelmaa.
Kun kdsiteltdvd ongelma on tiedossa, ja aihe on rajattu, voidaan ongelmalle

mdidritelld teoriapohja(t), jolle tutkimus pohjataan. (Kananen 2017, 68-69.)

Ensimmaiseksi vaiheeksi tatd opinnadytetyotda muodostui tutkimussuunnittelman

laatiminen, joka on esitetty kuviossa 15. Tutkimusongelman maarittelyn yhteydessa

valittiin sopivat teoriat keskeisten tutkimuskysymysten selvittamiseksi.

-*-*-*-

Raport0|nt|

Kuvio 15. Tutkimussuunnitelma, tutkimuksen eteneminen
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Keskeisimmaksi teoriaksi, jonka avulla tutkimusongelman kysymyksia lahdettiin
selvittdmaan, valikoitui benchmarking. Benchmarkkaus soveltuu kaytettaviksi
lahestulkoon missa tahansa alalla, kun yrityksen/organisaation toimintamallia tai

prosessia halutaan parantaa tai kehittamaa.

Benchmark -menetelman kaytto tiedonkeruuna yrityksen toiminnan kehittamisessa
voi olla jatkuvaa, tai kertaluontoista, kuten S. Hautamaki on sita kayttanyt omassa
tutkimuksessaan (Diplomityd) “Alykkdan huollon jarjestelmén toteutuksen

suunnitelu”. (Hautaméki 2016, 2.)

Toisena keskeisena teoriana oli kehittamistutkimuksen tuloksia ja kehitysehdotuksien
kayttoonottamista ajatellen muutos seka muutosjohtaminen, johon pohjautuen
tarvittavien muutosten kayttéonottaminen tultaisiin suorittamaan. Itse toteutusten
kayttoonottaaminen ja testaus on rajattu taman kehittamistutkimuksen ulkopuolelle.
Mikali parannusehdotusten kayttoonotto sisallytettdisiin tdhan opinnaytetyohon,
kaantaisi se tutkimuksen luonteen kehittamistutkimuksesta toiminnalliseksi

tutkimukseksi.
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Tutkimusongelman maarittelyn jalkeen laadittiin tutkimuskysymykset, joiden kautta
tutkimusongelmaan haettiin ratkaisua. Keskeisimmat tutkimuskysymykset ovat

esitelty kappaleessa 2.1.

Kuvio 16. Tutkimuskysymykset

Kananen toteaa, ettd tutkimuskysymykset yksin riitd, vaan tarvitsevat tuekseen
apukysymyksié (metakysymyksid). Ylemmdén tason kysymyksiin saadaan vastauksia
apukysymyksilld. Haastatteluissa kdsitelldén eri aiheita, eli teemoja, jotka on pyritty
rakentamaan siten ettd ne sisdltdvdt tutkimusongelman ja siihen liittyvit

tutkimuskysymykset. (Kananen 2014, 36.)

Jo varsin varhaisessa vaiheessa koko opinndytetydn runko alkoi hahmottua, ja
opinnaytesuunnitelman vaiheessa laadittu alustava sisallysluettelo sailyi padosin
samanlaisena koko opinnaytetydn ajan. Opinnaytesuunnitelman laatimiseen
kannattaakin panostaa, seka kdyttaa aikaa. On toki luonnollista, ettd myos

suunnitelmaan saattaa tulla muutoksia.
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Vuoden 2019 alusta koko Etteplanin organisaatiorakenne koki uudistuksen, samalla
nimen vaihtuessa Etteplan Design Centerista uuteen nimeen Etteplan Finland. Talla ei
kuitenkaan ollut sen suurempaa vaikutusta taman opinnadytetyon laatimiseen,
vaikkakin mielessa kdaynyt mahdollisuus organisaatiomuutoksen kautta tulevista
uudistuksista saattaisi vaikuttaa myos tutkintasuuntaan. Muutoksista huolimatta

opinnayteton toteutusta jatkettiin alun perin suunnitellulla tavalla.

6.2 Nykytilanne

Etteplan Finlandin Jyvaskylan sahko- ja automaatio-osaston toiminta kdaynnistyi vasta
muutama vuosi sitten, alkuvuodesta 2016. Lahtotilanteessa henkilémaara oli yksi.
Tuolloin tahtotilana oli saada toimiva yksikkd, joka kykenee tuottamaan sahko- seka
automaatiosuunnittelun palveluita Keski-Suomen alueen teollisuudelle. Osaston
kasvattaminen rekrytoinnin kautta osoittautui haasteelliseksi tehtavaksi, silla
kuluvalla ajanjaksolla teollisuudessa oli ja on yha kaynnissa nouseva ajanjakso, joka
tarkoittaa myds suunnitelualalla hyvaa tyékuormaa. Tyokuorman ollessa hyvalla
tasolla, on havaittu ettd myos rekrytointi hankaloituu, silla hyvdan osaamisen omaavat

ammattilaiset eivat ole niin innokkaita vaihtamaan tyépaikkaa.

Vuoden 2019 elokuussa Jyvaskylan yksikon sahko- ja automaatio-osaston
henkildomaara on kasvatettu yhdeksaan henkiloon, joista kolme henkil6a tekee
automaation sahkosuunnittelua ja kuusi automaation sovellussuunnittelua.
Alkuvuoden 2019 organisaatiomuutoksessa asiakaslahtoisista syista Jarvenpaassa
sijaitseva kahdeksan henkilon sahkdosasto liitettiin Jyvaskylan yksikon alaisuuteen.

Henkiloston kokonaismaara nousi ndin ollen Ilahemmas 20 suunnittelijaa.

6.3 Suunnitteluresurssien tarkastelu

Opinndytetyon varsinainen tutkinnallinen osuus alkoi nykytilanteen kartoittamisella,
jossa kartoitettiin muilla paikkakunnilla sijaitsevien sahko- ja automaatio-osastojen

toimintamallia ja kdytdntoja yhteistyon osalta muiden yksikoiden valilla.
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Etteplan Finlandilta 16ytyy automaatio- ja sahkdsuunnittelua noin viideltatoista
paikkakunnalta Suomesta, ja opinnaytetyon haastatteluvaiheen suunnitelmana oli
kdyda sahko- ja automaatio-osastoja kattavasti lapi aina Eteld-Suomesta pohjoiseen
Suomeen saakka. Mikali jokainen paikkakunta olisi otettu mukaan opinnaytetyon
tutkimukseen haastatteluina, olisi haastatteluista saadun materiaalin maara kasvanut
valtavaksi. Joten luonnollisesti jouduttiin suorittamaan harkintaa ja valikoida

otannaksi vain osa olemassa olevista paikkakunnista.

6.4 Haastattelut

Keskeisimpiin tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia teemahaastattelujen avulla.
Yhteistyokaytantojen nykytilannetta selvitettiin tehtyjen haastattelujen avulla, jotka
suoritettiin syksyn 2019 aikana. Jokaiselta haastateltavalta paikkakunnalta
haastateltiin kaksi esimiesasemassa toimivaa henkil6a, jotka toimivat
esimiestehtavissa nimikkeilla Department Manager tai Team Leader. Nama henkil6t
ovat tulosvastuullisessa asemassa omassa yksikossaan, ja huolehtivat alaistensa
resurssoinnista omalla toiminta-alueellaan, tai vaihtoehtoisesti myos yhteistyossa

muiden yksikdiden osastopaallikdiden kanssa.

Koska haastateltavien paikkakuntien maara oli rajattava, valikoituivat opinndytetyon
tutkimuksen piiriin haastateltavat paikkakunnat ja kokonaisotanta rajattiin viidelle

erilliselle paikkakunnalle kolmelta eri liiketoiminta-yksikolta:

Engineering Solutions Central Finland:

e Jyvaskyla
e Tampere

Engineering Solutions South Finland:

e \Vantaa
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Engineering Solutions Plant:

e Pori
e Kouvola

Vantaan valikoituminen mukaan oli luonnollinen valinta, silla siella sijaitsee yksi
Etteplan Finlandin suurimmista sahko- ja automaatio-osastoista. Myos Tampereen
osaston on kooltaan suuri, ja mukaan haluttiin myos samassa liiketoiminta-yksikossa
toimiva osasto. Engineering Solutionsin Plantin osalta mukaan valittiin Porin- seka

Kouvolan -yksikkd.

Varsinainen benchmarking, eli vertailu tapahtui Jyvaskylan seka Kouvolan
konesuunnittelun yhteistyon tarkastelun seka sielta saatujen hyvien kaytantojen

soveltamiseen Jyvaskylan sahko- ja automaatio-osaston toiminnan kehittamiseen.

6.4.1 Haastattelut 1. vaihe, nykytilanne muilla paikkakunnilla

Ensimmaisessa vaiheessa haastateltiin valikoitujen paikkakuntien tulosvastuulliset
esimiehet teemahaastatteluiden avulla. Haastattelut olivat luonteeltaan

vapaamuotoisia seka vuorovaikutteisia haastattelijan ja haastateltavan valilla.

Jokainen haastattelu noudatti samanlaista kaavaa, ja sisalsi vapaamuotoisen
haastattelun, sisadltden nelja erillista osa-aluetta eli teemaa. Haastattelu rakentui
teemojen ympidrille, ja tarkentavat kysymykset muodostuivat osin sen mukaan mita
haastateltava kertoi teemaan liittyen. Itse haastattelut toteutettiin kahdenkeskisina
yksilohaastatteluina saman poydan daressa tai Skypen/Teamsin valityksella.
Haastatteluista saatu materiaali tallennettiin digitaaliseen muotoon kayttaen
matkapuhelimen sanelinta seka Skypen valityksella tehdyt ohjelmiston

sisddnrakennettua tallenustoiminto-ominaisuutta kayttaen.

Haastateltavat eivat olleet etukateen tietoisia haastattelun sisallosta tai sen eri
teemoista tai kysymyksista. Aihepiiri oli puolestaan luonnollisesti tiedossa jo

haastattelua sovittaessa. Teemahaastattelun eteneminen on esitetty kuviossa 17.
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Kuvio 17. Teemahaastattelun eteneminen

Teema 1:

Haastattelut aloitettiin yleiselle osuudella, jossa haastattelija selvitti haastateltavan
taustat, koulutuksen seka tyouran nykypdivaan saakka. Tama yleinen osuus toimi niin
sanotusti haastattelun avauksena, ja haastattelutilanteen rentona avaamisena.

Teeman 1 padasisaltoé kuviossa 18.

Kuvio 18. Haastattelu, Teeman 1 runko



50

Teema 2:

Haastattelun toisessa teemassa selvitettiin haastateltavan oman osaston tietoja,
suunnittelijajakaumaa sahkosuunnittelun seka sovellussuunnittelun valilla. Tassa
haastattelun osiossa kartoitettiin myos henkiléston jakaumaa suunnittelijoiden,
padsuunnittelijoiden seka projektipaallikdiden osalta. Myds osaston tyypilliset
projektit keskusteltiin lapi, jotta saatiin kuva haastateltavan osaston tarjoamista

tyypillisista suunnittelupalveluista seka projektien laajuuksista.

Teeman 2 haastattelun tarkoituksena oli selvittdaa myos henkiléston mahdollista
erityisosaamista esimerkiksi sovellussuunnittelun osalta (teeman 2 paarunko, ks.

kuvio 19).

Kuvio 19. Haastattelu, Teeman 2 runko
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Teema 3:

Teemassa kolme paneuduttiin haastateltavan osaston paaasiakkuuksiin seka
tyypillisten suunnittelupalveluiden luonteiden laatua asiakastasolla. Eli toisin sanoen,
minkalaisia suunnittelupalveluita asiakkaille tuotetaan talla hetkella. Haastateltavalta
selvitettiin myds markkinoiden nykytilannetta uusien asiakkuuksien suhteen.
Asiakkuuksien kartoituksella haluttiin tarkastella, 16ytyyko paikkakunnan
asiakkuuksista samankaltaisuuksia, tai samalla teollisuuden alalla toimivia yrityksia.

Haastattelun teeman 3 runko esitetty kuviossa 20.

Kuvio 20. Haastattelu, Teeman 3 runko

Teema 4:

Neljannessa, eli vimeisessa teemassa keskityttiin yhteistyon nykytilan kartoitukseen.

Haastattelun viimeiselld osiolla haluttiin saada vastauksia tutkimusongelmassa



52

esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Lisaksi vastausta haettiin myds siihen, mita ovat ne
asiat jotka johtavat yhteistyohon eri paikkakunnilla toimivien osastojen vililla ja
tapahtuuko yhteistyokuvio jostain tietysta syysta juuri kyseisen yhteistyota tekevan

toimiston kanssa (teeman 4 runko ks. kuvio 21) .

Kuvio 21. Haastattelu, Teeman 4 runko

6.4.2 Haastattelut 2. vaihe, benchmarking kohteen haastattelut

Tassa tutkimustydssa benchmarking kohde haettiin yrityksen sisalta, joksi valikoitui
yhteisty6ta tekevat Jyvaskyldn seka Kouvolan mekaanisen suunnittelun osastot.
Yhteistyo seka resurssienjako on vuosien ajan toiminut naiden kahden eri
paikkakunnalla sijaitsevien osastojen valilla mallikkaasti. Haluttiin siis selvittda mitka

seikat edesauttavat ja tehostavat tata toimintaa.
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Haastattelut suoritettiin mukaillen 1. vaiheen haastatteluita, lisattyna viidennella
teemalla joka keskittyi tarkentaviin kysymyksiin menestyksellisen yhteistyon

syntymiseen (ks. kuvio 22).

Kuvio 22. Haastattelu, benchmarking Teeman 5 runko
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6.4.3 Haastattelujen purkaminen

Jokainen haastattelutilanne tuotti haastatteluaineistoa reilun tunnin verran.
Kokonaisuudessaan aineistoa tallentui digitaaliseen muotoon hieman vajaa 8 tuntia,
josta yli 60% kasiteltiin yhteistyohon liittyvaa neljatta teemaa. Haastattelun runko
eteni loogisesti, yleisesta osuudesta kohti varsinaista selvitettavaa kohdetta,

yhteistydn nykytilannetta muiden yksikdiden kanssa.

Haastattelujen purkamista tekstimuotoon joko dani- tai videotiedostosta kutsutaan
litteroinniksi. Litterointi on aikaa vieva toimenpide, ja se voidaan toteuttaa
eritasoisilla tarkkuuksilla. Haastattelun purkamisen tason maarittely on oleellinen
asia kuinka litterointi toteutetaan riippuen tutkimusongelmasta. On paatettava
halutaanko litterointi suorittaa sanatarkasti sisdltdaen danenpainot, tauot ja niiden
kestot sisaltden murresanat, vai riittdako perustasoinen litterointi sisaltden
haastattelun padkohdat. Perustasoinen litterointi on usein riittava purettaessa
yksildhaastatteluja kirjalliseen muotoon.

(https://litterointilinkki.wordpress.com/yleisia-ohjeita/)

Koska tdssa opinnaytetydssa kaytetyn tiedonkeruun tutkimusmenetelmana kaytettiin
teemahaastatteluja, paadyttiin suorittamaan litterointi peruslitterointina. Suurilta

osin referoimalla eri teemoissa kasiteltdvien paaaiheiden vastausten asiasisalto.

Yhden haastattelun purkamiseen kirjalliseen muotoon meni aikaa kahdesta kolmeen
tuntiin. Eri teemoista poimittiin padakohdat kirjalliseen muotoon. Lisaksi vastaukset

kerattiin teemoittain erilliseen liitteeseen niiden tulkinnan helpottamiseksi.


https://litterointilinkki.wordpress.com/yleisia-ohjeita/

55

7 Tyon tulokset

Teemahaastattelujen avulla tehdyn nykytilan kartoituksen kautta saatiin verrattain
kattava kuva otannan avulla muilla paikkakunnilla toimivien toimistojen nykyisista
yhteistyokaytannoista. Nykytilanteen kartoitus oli oleellinen osa tata tutkimustyo6ta,
ja auttoi ymmartamaan muilla paikkakunnilla sijaitsevien sahko- ja automaatio
osastojen toimintamallia yhteistyon osalta. Haastattelujen tulokset osoittivat, etta
mitaan varsinaista yhtenaista mallia ei yhteistyon ja resurssien jakamiseen ole talla
hetkella kaytdssa, vaan resurssien jakaminen on hyvinkin paikkakunta- seka
tapauskohtaista. Tassa tutkimustyossa keskityttiin hyvien yhteistydkdytantojen
laatimiseen Jyvaskylan sahko- ja automaatiosuunnittelun osalta, seka kehittaa
yksikon liiketoimintaa I6ydettyjen mallien avulla. Kehitysideoita voidaan myds

soveltaa muiden toimistojen tarpeiden osalta.

7.1 Haastattelujen analyysi

Teemahaastattelujen avulla litteroitu aineisto on keratty liitteiksi (liitteet 1-8)
salassapitosopimuksen mukaisesti. Tiivistetty yhteenveto haastattelun teeman 4

tuloksista on lisatty liitteeseen 9 (salassapitosopimuksen mukaisesti).

Nykytilanteet kartoitus muiden paikkakuntien osalta antoi nakemyksen nykyisiin
toimintatapoihin. Varsinaisissa benchmarking -haastatteluissa (vaiheessa 2) saatiin
hyvia esimerkkeja siitd kuinka yhteysty6ta voidaan toteuttaa kahdella eri
paikkakunnalla toimivan yksikon valilla. Nykytilanteen kartoituksesta saatuja tuloksia
verrattiin benchmark -yksikdista saatuihin tuloksiin, jonka pohjalta pystyttiin
esittdmaan kehitysehdotuksia ja toimintatapoja onnistuneeseen yhteistyomalliin.

Benchmarking prosessin periaate on esitetty kuviossa 23.
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Kuvio 23. Benchmarking prosessi (Tuominen 2016, Muokattu)

Kun benchmarking -prosessin nelja ensimmaista vaihetta on suoritettu, ja parhaat
toimintamallit ja menetelmat on valittu, voidaan seuraavissa vaiheissa 5-7 asettaa
tavoitteet (ks kuvio 24). Sovelletut toimintamallit ja menetelmat otetaan kdyttdon ja

kehitetdan niitd edelleen (Tuominen 2016, 8-9.).

Kuvio 24. Benchmarking prosessi jatko (Tuominen 2016, Muokattu)
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Kaytanto on osoittanut, etta tarve resurssien lainaamiseen voi johtua kiireellisesta
tarpeesta asiakkaan suunnalta. Tallaisiin resurssitarvepyyntdihin vastaamisaika on
usein lyhyt. Mikali kyselyn saaneelta paikkakunnalta ei [6ydy sopivia tai vapaita
resursseja, tiedustellaan vapaita resursseja muilta toimistoilta. Yleisin kontaktimuoto
on sahkopostikyselyt joko alueellisesti tai vaihtoehtoisesti myds maan laajuisesti.
Sahkopostikyselyjen etuina on tietenkin se, etta tavoitetaan kerralla suuri joukko
ihmisia. Heikkoutena voidaan mainita, etta kiireellisissa pyynndissa tarve vanhenee
varsin nopeasti, joten nopea vastausaika on oleellisen tarkeaa. Sahkopostipyynnot
voivat siis niin sanotusti “hukkua” postilaatikoon, uusien viestien alle. Seka
kdaytanndssa aikaisemmin havaittu, etta haastatteluissa ilmi tulleet seikat tukivat tata

ilmiéta.

Erilaista erikoisosaamista tai tietotaitoa vaativat resurssipyynnot ovat myos yksi
oleellinen syy resurssitiedusteluihin. Etteplanilla on kaytdssa osaamistietokanta, josta
osaamista voidaan hakea, ja kontaktoida suoraan osaamisen omaavan toimiston
esimieheen. Tietokannassa |6ytyy tietenkin vain se tieto, mita asianomainen henkil6
on sinne tayttanyt. Tieto voi kuitenkin olla vanhentunutta, tai puutteellista. Eli vaikka
tietokannasta ei osaamista sattuisi I6ytymaan, voi sita kuitenkin loytya
sahkopostikyselyjen avulla. Talloin voitaneen puhua hiljaisesta tiedosta, jolloin
osaamisen loytaminen vaatii perinteisia keinoja kuten sahkopostikyselyt.
Kiireellisten resurssipyyntdjen vastakohtana ovat esimerkiksi asiakkaalta tulevat
tarjouskyselyt uudesta projektista, joiden laatimiseen on yleensa varattu pidempi
aika. Nain ollen resurssoinnin suunnitteluun seka mahdollisesti tarvittaviin
resurssipyyntoihin muilla paikkakunnilla toimivilta toimistoilta jad enemman aikaa.
Talloin kyseessa voi olla yhden tai useamman resurssin lainaamisesta projektin

suorittavalle organisaatiolle.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd kaikki haastateltavat nakivat yhteistyon ja
mahdollisuuden yhteistydhon kannattavana asiana. Resursseja lainaava toimipaikka
saa etua laskutettavasta tyostd, ja vastaanottava toimipaikka kykenee toimittamaan
asiakkaalle lisdarvoa erikoisosaamisen avulla, tai ylipaataan vastaanottamaan ja
suorittamaan kyseessa olevan projektin aikataulussa valmiiksi. Erddna negatiivisena

kokemuksena mainittiin, etta lainattu resurssi ei ollut suoriutunut annetusta tyosta
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ennakkoon suunnitellussa ajassa. Tama tietenkin lisda kustannuksia. Toisin sanoen
joko tyon vaativuus oli ollut lilan korkea, tai prosessituntemus ei ole ollut riittavalla

tasolla.

Yleisesti ottaen voidaan todeta, ettd resurssien sekd osaamisen lainaaminen muille

yksikdille tuo markkina- seka kilpailuetua Etteplanille yrityksena.

Benchmarking kohteiden haastattelut avarsivat nakemysta yhteistyon toimivuudesta
kahden eri paikkakunnalla toimivan osaston valilld. Kyseiset toimistot toimivat eri
liilketoiminta-yksikdissa, mutta se ei hankaloita yhteistydon toimivuutta missaan
muodossa. Yhteistyo toimii saumattomasti seka resurssien etta tdiden jakamiseen
suhteen. Yhteistyon nykyinen toimintamalli on hioutunut nykyiseen muotoonsa
vuosikymmenien saatossa, ja sopivat kdytannot ovat 16ytdaneet muotonsa

kokemuksien perusteella.

Tassa yhteistyokuviossa esimerkiksi Jyvaskylan toimiston saama paperikoneen
mekaanisen suunnittelun linjaprojekti(t) jaetaan Jyvaskyldasta Kouvolaan toimiston
nimetyille resursseille. Yleisesti projektitoimitus sisaltdada maranpaan suunnittelun
viira- seka puristinosalle. Molemmista toimistoista |6ytyy tarvittavat tietotaito
suorittamaan suunnittelutyd molemmille paperikoneen osa-alueille.
Yhteistydkuvioon liittyy my6s offshoring-suunnittelu Kiinaan, johon ty6ta jaetaan
molempien toimistojen suunnitteluosuuksista. Kiinassa tehtdvien osuuksien
suunnittelutoimintojen laadunvalvonta on Suomessa kulloisenkin toimistojen

padsuunnittelijoiden vastuulla.

Teema-haastattelujen kautta saadun aineiston avulla benchmarking kohteiden
yhteistydmallin toimivuuden voi tiivistdd muutamaan padkohtaan (Salattu

salassapitosopimuksen mukaisesti liitteessa 10):



Haastattelut toivat ilmi lukuisia seikkoja, jotka mahdollistavat toimivan
yhteistyokuvion ndiden kahdella eri paikkakunnalla toimivan suunnittelu-osaston
kesken. Ndiden pohjalta kyettiin tekemaan kehitysehdotuksia myos sahko- ja

automaatio suunnitteluosaston yhteistydomallin kehittamiseen.
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7.2 Kehittamiskohteet

Etteplanin nykyorganisaation mukaan Suomi on jaettu liiketoiminnallisiin yksikdihin,
jotka muodostuvat paasaantoisesti maantieteellisten maaritysten mukaan. Kukin
sahko- ja automaatio -osasto on tulosvastuullinen omalla liiketoiminta-alueellaan, ja

keskittyy ndin olleen paasaantdisesti oman alueensa asiakkaisiin.

Alueellisen jaon pohjalta yhteistydmallin kehitys ja parantaminen kannattaa myds
aloittaa nykyisen organisaatiomallin mukaisesti. Samassa liiketoiminta -yksikdssa
toimivien sahko- ja automaatio -osastojen tulisi lisata lapindakyvyytta asiakkuuksien
seka meneillaan olevien projektien osalta. Oletuksena on, etta liiketoiminta-yksikon
sisdinen lapinakyvyys myos edesauttaisi yhteistydotda myos muilla liiketoiminta-

yksikoissa toimivien sahko- ja automaatio-osastojen kanssa.

Seuraavan kappaleen ehdotukset salattu salassapitosopimuksen mukaan liitteessa

10.

7.3 Toimintamallin luominen

Kuten edeltavassa kappaleessa on todettu, eri paikkakunnilla toimivien sahko- ja
automaatio -osastojen toiminta on itsendista, niiden toimiessa omina

tulosyksikoinaan. Jokaisella toimivalla osastolla omat asiakkuudet, joille suunnittelun
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palveluita tuotetaan. Kuitenkin ajoittaista tarvetta resurssien lainaamiselle ja

yhteistyolle esiintyy, joten toimintamallille on luontainen tarve.

Seuraavan kappaleen ehdotukset salattu salassapitosopimuksen mukaan liitteessa

10.

Kuviossa 25 esitetty ehdotus Teams -sovellukseen perustettavasta teamista Central

Finlandin alueella toimivista sahko- ja automaatio -osastojen vilille.

Kuvio 25. Havainnollistava kuva TEAMS -sovelluksen teamista (salattu

salassapitosopimuksen mukaisesti)

7.3.1 Yhteistyon kehityskohteet

Benchmarking -vertailun avulla valitut kehitysehdotukset sovellettuna Jyvaskylan
sahko- ja automaatio -osaston yhteistydmallin kehittamiseen tiivistettyna paakohtiin

(salattu salassapitosopimuksen mukaisesti, liitteessa 10):
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Benchmark vertailun kautta saatujen hyvien kdytantojen osalta vakiintuneen mallin
kdayttaminen resurssien lainaamisessa seka yhteistyoprojekteissa on oleellinen osa
yhteistyon onnistumisen kannalta. Haastatteluissa nousi esiin tapauksia, joissa
resurssien lainaaminen ei aina ole ollut onnistunut johtuen lainattavan resurssin
sopimattomuudesta tilattuun tyohon. Syita epdonnistumiseen voi olla useita.
Oleellisen tarkea asia on, etta lainaksi pyydetyn resurssin kompetenssi on asetettua
tehtdvaa vastaava. Riittdva maarittely tarpeesta, ja siihen vastaamisesta on
havainnollistettu kuviossa 26. Ei ole siis riittavaa, ettd vapaa resurssi annetaan
lainaan, vaan asetetun tehtdvan suorittaminen annetun budjetin rajoissa. Tama

seikka korostuu varsinkin jos lainaresurssi suorittaa annettua tehtavaa asiakkaan
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tiloissa. Vain onnistuneilla resurssien jakamisilla saadaan pidettya asiakas seka

lainaava taho tyytyvaisena.

Kuvio 26. Havainnollistava kuva resurssitarpeen maarittelysta (salattu

salassapitosopimuksen mukaisesti)

Multi-site projektitoimituksissa, varsinkin kiinteasti hinnoitelluissa, kdytantojen
sopiminen ja vakiinnuttaminen korostuu, koska silloin tuloksen kannalta on tarkea
pysya annetuissa tunti- seka aikataulurajoissa. Parhaaseen yhteisymmarrykseen ja
projektin aloituksen paastaan kun asianomaiset yksikot paasevat tarjousvaiheessa
mukaan suunnittelemaan projektin toteutusta, budjetointia seka resurssien tarvetta
ja maarittelya. Yhteisprojektin suunnittelun pelisadannoét on esitetty kuviossa 27

(salattu salassapitosopimuksen mukaisesti, liite 10).
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Yhdistetyt voimavarat parhaiden tekijoiden toimiessa tyon suorittavina resursseina

mahdollistavat suurempien kokonaisuuksien toimittamisen.

Kuvio 27. Havainnollistava kuva multi-site projektin maarittelysta (salattu

salassapitosopimuksen mukaisesti)

Seuraavan kappaleen ehdotukset salattu salassapitosopimuksen mukaan liitteessa

10.
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Kuvio 28. Havainnollistava Teams Dashboard + Power Bi(salattu

salassapitosopimuksen mukaisesti)

7.3.2 Muut kehityskohteet

Vahintaan yhta tarkeana kehityskohteena Jyvaskylan sahko- ja automaatio -osaston
Suomi -yhteistyon kehittamisen ohella on offshoring -suunnittelupalveluiden
kehittaminen. Tahan on olemassa yrityksen sisdinen tarve, kuten myos asiakkaiden
suunnalta tuleva tarve. Yksikon kustannustehokkuuden osalta tama on oleellinen

keino parantaa tulosta, seka keventaa kustannusrakennetta.

Suunniteluymparistdna teollisuuden sahkdistys- ja automaatio on haastava alue.
Loppuasiakkaan tuote on ldahes poikkeuksetta vientituote ulkomaille, joissa laitteet
seka laitokset kasataan ja kayttoonotetaan. Kayttdonotoissa tarvitaan
ammattitaitoisia sovellussuunnittelijoita sekad asennusvalvojia, joiden riittavyys
omista resursseista on ollut haasteellista jarjestda, johtuen hallitsevasta
tyokuormasta. Kayttéonottotehtaviin soveltuvien ja halukkaiden resurssien kartoitus

muilta toimistoilta kuuluu ehdottomasti myos kehityskohteisiin.
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7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Jokainen haastattelutilanne oli omanlaisensa tapahtuma, seuraten kuitenkin ennalta
suunnitteltua johdonmukaista keskustelurunkoa. Haastattelut etenivat suunnitelman
mukaan, ja antoivat vastauksia esitettyihin kysymyksiin. Haastattelujen analyysia
helpottamaan tarkeimman teeman 4 (benchmark teema 5) vastaukset koottiin

yhteen aihealuettain.

Tutkimuksessa valikoitiin haastateltavat kohdepaikkakunnat seka haastateltavat
henkil6t tiettyjen kriteerien mukaan. Paakriteereina haastateltavien
kohdepaikkakuntien valinnassa oli erdaan Etteplanin padasiakkaan lahisijainti
haastateltavan toimiston sijaintiin ndhden. Toisena pdaseikkana oli saada otantaa
oman liiketoiminta-yksikon sisalta seka toisissa liiketoiminta-yksikoissa toimivien

osastojen nykykaytannoista.

Haastatteltaviksi valikoituivat esimiestehtavissa toimivat henkil6t, joilla on
tulosvastuu oman osastonsa toiminnasta. Heidan kauttaan saatiin avattua yhteistyon

merkitysta taloudellisen ja kilpailukyvyn kannalta.

Yleisesti ottaen haastatteluista saatuja vastauksia voidaan pitaa luotettavina, silla
vastausten suunnassa ei esiintynyt poikkeavuuksia, vaan ne olivat hyvin
samankaltaisia kaikissa haastateltavissa kohteissa. Haastattelussa saatu tieto tuki
my0s jokapadivaisen toiminnan ja havainnoinnin kautta saatua linjaa yleisesta
mielipiteesta ja yhteistydn merkityksesta. Mikali vastausten suunnassa olisi esiintynyt

poikkeavuuksia, olisi ollut syyta epailla tutkimuksen luotettavuutta.

8 Pohdinta

Liiketoiminnan kehittdminen on aihe-alueena erittdin laaja, joten tyon rajaaminen
tietyn osa-alueen kehittamiseen oli luontainen valinta. Aiheen rajaamisen yhteistyon

kehittamiseen, oli seuraavaksi vuorossa tutkimussuunnitelman tekeminen. Tahan
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vaiheeseen varattiin varsin paljon aikaa, mutta jatkoa ajatellen se kannatti ja
suunnitelma kantoi sellaisenaan lapi koko opinnaytetyo -prosessi. Mikdan ei olisi
estanyt tekemasta muutoksia suunnitelmaan, mutta siihen ei nahty missaan
vaiheessa tarvetta puuttua. Kun varsinaiselle tutkimusongelmalle saatiin valittua
sopiva teoriapohja, sujui raportointi varsin mukavalla tahdilla. Téman vaiheen jalkeen
tyon tekemiseen tuli luova tauko, johtuen opinnadytetyon tekijan tyo- seka
henkil6kohtaisista aikatauluista, jotka rajoittivat raportoinnin jatkamista kirjalliseen
muotoon. Todellisuudessa tyon tekeminen jatkui taustalla ja sen suunnittelua seka
toteutusta tyostettiin ajatustasolla aktiivisesti. Vaikka opinnaytetyén tekeminen
viivastyi, kantoi myds tassakin tapauksessa jo ennalta suunniteltu toteutusmalli

lopullista tutkimusta seka raportoinnin dokumentointia ja viimeistelya.

Teoriapohjana kaytetty benchmarking menetelma osoittautui hyvaksi malliksi,
ryyditettyna teema-haastatteluilla, niiden toimiessa tiedonkeruumenetelmana
esitetyn tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Jo itsessdan tutustuminen benchmarking
menetelmaan, ja sen toiminnan opiskeleminen oli mielenkiintoinen prosessi.
Lahtotietoja etsiessa [6ytyi myos paljon muita tehtyja opinnaytetoita, joissa
benchmarking oli toiminut kehitystydon menetelmana. Loydettyjen aikaisemmin
tehtyjen tutkimusten kirjo oli todella laaja, ja benchmarking -menetelmaa oli kaytetty
hyvin erilaisten toimintojen ja lilketoiminta-alueiden kehittamiseen. Taman seikan
ymmartaminen avarsi nakokulmaa kyseessa olevan menetelman
monimuotoisuudesta seka kdayttomahdollisuuksista. Teoriaosuudessa on myos
kasitelty muutosta sekda muutosjohtamista, joiden avulla kehitysehdotusten

kdyttoonottoa sekd ldapiviemistd voidaan tukea. (Ponteva 2010)

Benchmarking menetelmadssa vertailun kohteeksi haetaan taho, joka suoriutuu
kehittamista vaatimista prosessista tai menetelmasta muita paremmin. Tassa tyossa
suoritettiin sisdinen benchmarking ja vertailuyksikko 16ytyi varsin ldhelta,
Jyvaskylasta toimivasta toisesta osastosta. Haastatteluosuus alettiin nykytilanteen
kartoittamisella, kuinka muilla paikkakunnilla sijaitsevat Sahko ja Automaatio-osastot
tekevat yhteistyotd. Nama haastattelut toivat lisdarvoa yleisen tuntemuksen ansiosta
opinndytetyon tekijalle: mita kyseessa olevalla paikkakunnalla tehtiin ja ketka olivat

pddasiakkaita. Haastatteluiden suunnitteluvaiheessa haastattelut oli tarkoitus
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suorittaa kahdenkeskisina haastatteluina, saman poydan daressa. Tasta
suunnitelmasta jouduttiin poikkeamaan, ja vain osa haastatteluista suoritettiin
paikan paalla, jolloin myds haastateltavan eleet ja kasvonilmeet olivat ndhtavissa.
Tasta ei kuitenkaan nahty oleva merkittdvaa hyotya haastatteluiden
kokonaistulkinnassa verrattuna sahkodisesti jarjestettyihin palavereihin. Muiden
haastatteluiden suorittaminen Skype/Teams -haastatteluina johtui puhtaasti
aikataulu- seka kustannussyista. Noin tunnin kestdaneen haastattelun lisaksi olisi
kustannuksia kertynyt matkustamiseen kaytetysta ajasta, joka puolestaan olisi ollut
pois meneilldan olevista normaaleista tyotehtavista. Laajempi otanta, eli useamman
toimiston haastattelu olisi tuonut edelleen laajempaa nakékulmaa, mutta

aikataulullisista syista mukana olleiden toimistojen maaraa jouduttiin rajaamaan.

Benchmarking -vertailussa olleiden malliyksikdiden valilla oleva yhteistyo juontaa
juurensa vuoteen 1993, ja on ollut siita saakka jatkuvaa projektien toimiessa
jatkumona seka yhteistyota yllapitavana tekijana. Sinallaan taman kaltainen jatkuva
yhteisty0 erittdin haastava toteuttaa niin sanotusti tyhjalta poydalta. Benchmarking -
menetelman tarkoitus ei ole kuitenkaan edes yrittda kopioida toimintaa sellaisenaan,
vaan poimia sielta juuri ne kohdat ja seikat, joilla myds omaa toimintaa voidaan
kehittaa. Tata seikkaa ovat painottaneet myos kaikki aiheesta julkaisuja kirjoittaneet,

esimerkiksi Karlof, Ostblom 1993.

Tyon alkuvaiheessa tyon tekijalle hiipi hieman kriittinen asenne, voiko
konesuunnittelun kaytantdja ja menetelmia kayttaa hyodyksi sahko- ja
automaatiosuunnittelun osalta. Tama asenne kuitenkin sai vaihtua toisenlaiseen,
koska luonteeltaan molemmissa tapauksissa tehtava tyé on samankaltaista, toiminta
tapahtuu samassa ymparistossd, ja itse projektointi noudattaa samankaltaista vaihe-
ja tyoprosessia. Mikali hyvia kaytantoja loytyy yhteisiin projekteihin seka resurssien
lainaamiseen, olisi ne myos hyodynnettavissa sahko- ja automaatiosuunnittelun
alueella. Mikali yhteistyoprosessiin saadaan liitettya jatkuvuus seka toistuvuus,

vahvistaa se yhteistyon sujuvuutta edelleen kehittyvana prosessina.

Tutkimuksessa saatuja havaintoja ja tuloksia sovelletaan aluksi saman

liilketoimintayksikon alueella sijaitseviin sahko- ja automaation parissa toimiviin
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yksikoihin. Varsinainen yhteistydmallin kehittaminen alkaa vasta naista askeleista, ja
sen kehittamisen pitda jatkua myds kokemuksien ja hyvien toimintamallien kerryttya.
Taman tutkimuksen tuloksia on myos mahdollista soveltaa yrityksen muiden

liiketoimintayksikdiden alueella toimivien kesken.

Nykyisessa markkinatilanteessa seka nousevan suhdanteen aikana jokaisella
paikkakunnalla ollaan oltu taydessa tyokuormassa, ja meneillaan olevat projektit on
saatu tehtyd omin resurssein. Yhteistyon tekemisen merkitys tulee korostumaan
nousukauden aikaan kykyna vastaanottaa seka toimittaa entista suurempia
kokonaisuuksia. Vastaavasti laskusuhdanteen aikana yhteistyon merkitys korostuu
tyokuorman jakamisena, ja tyollistdvana vaikutuksena tyon vajauksesta karsivaa
yksikkoa kohtaan. Tallaisia aikoja ei toivota, mutta niitakin on historian valossa nahty,

ja tullaan myos tulevaisuudessa nakemaan.

Aikataulun puitteissa taman tutkimuksen tekeminen ei ollut menestys, johtuen
valissa olleesta hektisesta tyo seka elamavaiheesta luoden seesteisen vaiheen
tutkimuksen osalta. Tutkimuksen ja raportoinnin olisi varmaankin voinut tehda
kaikesta huolimatta alkuperaisellad aikataululla. Toisaalta tauko toi uudenlaista
nakemysta ja lisasi tietoutta yrityksen sisalla vallitsevasta kulttuurista antaen suuntaa

tamankin tutkimuksen tekemisen.
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Liite 2. Teemahaastattelu 2, vaihe 1 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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Liite 3. Teemahaastattelu 3, vaihe 1 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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Liite 4. Teemahaastattelu 4, vaihe 1 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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Liite 5. Teemahaastattelu 5, vaihe 1 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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Liite 6. Teemahaastattelu 6, vaihe 1 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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Liite 7. Teemahaastattelu 7, vaihe 2 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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Liite 8. Teemahaastattelu 8, vaihe 2 (Salattu salassapitosopimuksen mukaisesti)
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