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TIIVISTELMA

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli perehtya henkilostoresursseihin henkilos-
tojontamisen nakokulmasta seka tarkastella niiden hallintaa ja tuotannonoh-
jausta teollisessa ymparistossa. Kehityshankkeessa selvitettiin 1ahtétilanne
seka vanhan resurssienhallintajarjestelman haasteet ja toiminnallisuudet en-
nen uuden jarjestelman vaatimusten maarittelya. Yrityksessa hyddynnettiin
useita erillisia tietojarjestelmia, joiden haasteet yhteen toimivuudessa olivat
saaneet aikaan tiedonsiirto-ongelmia, lisdnneet aikaa vievaa manuaalista Kir-
jaamista ja aiheuttaneet paallekkaista tyota eri toimijoiden valilla. Uuden jar-
jestelman yhdistaminen yrityksen muihin tietojarjestelmiin koettiin tarpeel-
liseksi erityisesti sen takia, jotta suunnittelun tiedot eivat ole irrallaan eri jarjes-
telmassa tuotannon, myynnin ja projektinhallinnan kanssa. Lisaksi ajanta-
saista tietoa haluttiin hyodyntaa nopeammin yhden jarjestelman avulla.

Opinnaytety6 koostui kirjallisuuskatsauksesta seka tapaustutkimuksena toteu-
tetusta lineaarisena kehityshankkeesta. Kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin
henkilostoresurssien johtamista ja niiden hallintaa henkilostojohtamisen nako-
kulmasta ja tuotannonohjausta teollisessa ymparistdssa. Tapaustutkimus kes-
Kittyi integraatiota edeltaneen lahtotilanteen kuvaamiseen, keskeisten suunnit-
telunohjaukseen liittyvien toiminnallisten ja tiedollisten vaatimusten maarittelyi-
hin seka integraation vaikutuksiin sisaisille sidosryhmille. Aineistonkeruume-
netelmana kaytettiin avointa haastattelua ja havainnointia, joiden avulla muo-
dostettiin kokonaisvaltainen kuva nykytilasta ja integraation ydinalueista.

Tyon tuloksena saavutettiin edellytykset integraation aloittamiselle suunnittelu-
organisaation nakokulmasta muodostamalla kokonaisvaltainen ymmarrys
suunnitteluorganisaation kuormituksen hallinnan tietotarpeista ja integraatio-
prosessin toiminnallisista vaatimuksista. Tuloksia voidaan hyddyntaa tuotan-
nonohjausjarjestelman kehittamisessa kohti yhtenaisempaa, lapinakyvampaa
ja tehokkaampaa tiedonhallintaa. Tuloksien avulla mahdollistetaan manuaali-
sen tyon vahentaminen ja paremman suunnitteluresurssien- seka projektinhal-
linnan.

Asiasanat: henkildstoresurssit, henkilostdjohtaminen, tuotannonohjaus, teolli-
nen tuotanto, tietojarjestelma
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ABSTRACT

The obijective of this thesis was to examine human resources from the per-
spective of human resource management and to focus on their management
and production management in an industrial environment. The development
project reviewed the baseline situation and the challenges and functionalities
of the old resource management system before defining the requirements of
the new system. The company utilized several separate information systems
whose challenges in interconnecting had created data transfer problems, in-
creased time-consuming manual logging, and caused duplication of work be-
tween different actors. Combining the new system with the company's other
information systems was felt to be necessary, especially so that the design
data is not disconnected in a different system with production, sales and pro-
ject management. In addition, the objective was to make faster use of up-to-
date information using a single system.

The thesis consisted of a literature review and a linear development project
carried out as a case study. The literature review examined the management
of human resources and their management from the perspective of human re-
sources management and production management in an industrial environ-
ment. The case study focused on describing the pre-integration baseline, de-
fining the key functional and informational requirements related to planning
control, and the impact of integration on internal stakeholders. Open inter-
views and observation were used as a method of data collection to form a
comprehensive picture of the current state and the core areas of integration.

As an outcome of the research, the prerequisites for starting integration from
the perspective of the design organization were achieved, by forming a com-
prehensive understanding of the information needs of the design organization
in terms of load management and the functional requirements of the integra-
tion process. The results can be utilized in the development of a production
control system towards more uniform, transparent and efficient information
management. The results make it possible to reduce manual work and im-
prove planning resources and project management.

Keywords: human resources, human resource management, production
management, industrial production, information system
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1 JOHDANTO

Tietojarjestelmien kayttd on kasvanut merkittavasti viimeisten vuosien aikana
monissa yrityksissa ja organisaatioissa. Nama tietojarjestelmat palvelevat hy-
vin niita tehtavia, joita varten ne ovat alun perin hankittu, mutta naiden eri jar-
jestelmien valinen yhteistoiminta ja tiedonsiirto niiden valilla aiheuttaa turhaa
tyota ja ylimaaraisia haasteita. Naiden ongelmien ratkaisemiseksi on yrityk-
sissa alettu kiinnittdmaan huomiota jarjestelmien yhteensovittamiseen ja integ-

raatioon.

Taman tydn toimeksiantaja on Parma Oy, joka kuuluu Consolis-konserniin.
Parma Oy on Suomen suurin betonielementtien valmistaja tyollistaen yli 650
henkil6a. Parma Oy kehittda, suunnittelee, valmistaa ja toimittaa betonitekno-
logiaan perustuvia asiakaslahtdisia tuotteita ja kokonaisratkaisuja asuin-, toi-

mitila- ja infrarakentamisen tarpeisiin.

Opinnayteyon toimeksi antaneen yrityksen suunnitteluorganisaatiossa on kay-
tossa useita tietojarjestelmia ja niiden yhteistoiminnassa on havaittu edella

mainittuja haasteita. Suunnitteluorganisaatiossa on jo pitkaan kaytetty samoja
tietojarjestelmia, ja nyt yritys on valmis aloittamaan kehitystyon naiden tietojar-

jestelmien uudistamiseksi ja tiedonsiirron tehostamiseksi.

Opinnaytetydlla on seuraavat tavoitteet. Tyon kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teena on perehtya henkilostoresursseihin henkildstdjohtamisen kautta ja nii-
den hallintaan seka tuotannonohjaukseen teollisen tuotannon nakdkulmasta.
Taman jalkeen varsinaisen kehityshankkeen tavoitteena on selvittaa lahtoti-
lanne ja vanhan resurssienhallintajarjestelman haasteita ja toiminnallisuuksia
ennen uudelle jarjestelmalle asetettavien vaatimusten ja toimintojen tarkaste-
lua. Koska resurssienhallintaa kayttavat monet eri toimijat, asiaa tarkastellaan
eri sidosryhmien nakokulmista. Tydssa kuvataan tilannetta ennen integraatiota
ja mita integraatio pitaa sisallaan suunnittelun nakdkulmasta. Jarjestelmien
yhtenaistamisella saadaan vahennettya kasin tehtavaa kuormituksen- ja re-

surssienhallintaa, suunnittelijakohtaista tuntiseurantaa seka taloushallinnon
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maksuerien kirjaamista. Yhteensovituksessa keskeista on myynnin, suunnitte-
lun, projektinhallinnan ja taloushallinnan tyon selkea kirjaaminen yhteen jarjes-

telmaan ja projektinhallinnan selkeyttaminen.

Opinnaytetyo on lineaarinen kehityshanke, ja se toteutetaan yhden tapauksen
tapaustutkimuksena. Kehityshankkeen toteuttaminen edellyttda seuraavien
toimijoiden mukanaoloa: myyntipaallikot, projektipaallikdt, suunnittelupaallikot
ja jarjestelmapaallikot. He osallistuvat hankkeeseen luomalla tarvittavia maa-
rittelyja seka kirjaamalla kohteiden suunnittelumaaria ja suunnittelijoiden tyon-
tuntimaaria tuotannonohjausjarjestelmaan seka kirjaamalla naihin liittyvia kus-
tannuksia. Taman tyon tiedonhankintamenetelmat ovat havainnointi seka

haastattelu ja kerattava aineisto on luonteeltaan laadullista.

Taman opinnaytetydon muodostaa seitseman lukua, ja se alkaa luvun 2 ja 3
kirjallisuuskatsauksella, jossa perehdytaan henkildresursseihin, niiden johta-
miseen ja tuotannonohjaukseen teollisessa tuotannossa. Luvussa 4 esitellaan
opinnaytetyon toimeksi antava yritys, tyon tavoite, tyon toteutukseen kaytetta-
vat menetelmat ja tydhon valitut valmisosatuotteet. Luvuissa 5 ja 6 keskitytaan
varsinaiseen tapaustutkimukseen eli kdydaan lapi ja raportoidaan vaiheita en-
nen integraatiota ja vaatimuksia integraatiolle. Naiden raportointien perustana
toimivat teemahaastattelut. Viimeinen luku 7 muodostaa yhteenvedon koko

tyolle.

2 HENKILOSTORESURSSIT JA NIIDEN JOHTAMINEN

Moni menestyva yritys on alkanut panostamaan henkilostdjohtamiseen positii-
visten tulosten valossa. On muistettava, etta toimiva yritys tarvitsee ja on suo-
rastaan riippuvainen tyontekijoistaan. Tietoisuutta henkilostéjohtamisen merki-
tyksen tarkeydesta pitaisi jakaa enemman, silla oli sitten yritys suuri tai pieni,
on silla mahdollisuus saada tuottavuus korkealle hyvalla henkilostojohtami-
sella. Motivoitunut ja tydohonsa panostava henkilostd pystyy tekemaan suuren
vaikutuksen yrityksen perustehtavien laatuun, laajuuteen seka nopeuteen ja
nain ollen vaikuttamaan myds kilpailustrategian toteutumiseen. Tydntekijat
luovat siis perustan koko yrityksen toiminnalle. Heidan ideoitaan ja ajatuksiaan
kannattaa kuunnella, sillda yhdessa naita visioita toteuttamalla saadaan tuotta-
vuus paranemaan. (Viitala 2015, 8; Kesti 2014, 8.)



On kuitenkin muistettava, etta vaikka tyontekijat toimivat suurena voimavarana
yritykselle niin tama voimavara voi olla myos yrityksen heikko kohta. Tasta
heikkoudesta esimerkkina voisi olla tilanne, jossa kaikki nykyiset, kokeneet ja
hyvat tyontekijat vaihdettaisiin taysin uusiin kokemattomiin tyontekijoihin. Talla
voisi olla lamauttava vaikutus yrityksen toimintaan tai tilanne voisi jopa lak-
kauttaa toiminnan kokonaan. (Viitala 2015, 8; Kesti 2014, 8.)

Hyva henkilostojohtaminen tukee yrityksia kohti menestysta niiden liiketoimin-
tastrategian toteuttamisessa. Tama toki vaatii sen, etta yrityksessa on riitta-
vasti tyontekijoita toteuttamassa naita tarpeita ja etta tyontekijoiden osaami-
sesta pidetaan huolta. On myds varmistettava heille mahdollisuus kehittya jat-
kuvasti tydossaan. Kaikella talla halutaan tavoitella sita, etta saadaan tyonteki-
jat pysymaan yrityksessa seka saadaan pidettya heidat motivoituneina tyo-
honsa. Halutaan varmistaa ennen kaikkea heidan osaamisensa taso sopi-
maan tyotehtavien vaatimusten mukaisiksi ja puhaltamaan heidat yhteen hii-
leen eli saavuttamaan yhteiset tavoitteet. (Viitala 2015, 10; Kauhanen 2012,
16; Honkaniemi 2006, 16.)

Lopuksi jokaisen organisaation pitaisi muistaa myos palkita tyontekijansa hy-
vasta tyosta. Valitettavasti naita henkilostojohtamisen tavoitteita ei aina haluta
yrityksissa toteuttaa, koska henkil0sto lasketaan kustannuseraksi, yrityksessa
ei ole riittavasti henkildstojohtamisen osaamista tai se ei muuten vaan kuulu
johdon prioriteetteihin. Henkilostojohtamisen tehtavakentta on laaja koko-
naisuus kaikkine lakeineen, asetuksineen, sopimuksineen ja yrityksen onkin
pidettava huolta siita, etta naitd noudatetaan tydpaikalla. Yleensa kaikkeen
paatoksentekoon yrityksen sisalla liittyy jollain tavalla henkildstdjohtaminen.
(Viitala 2015, 10; Kauhanen 2012, 16; Honkaniemi 2006, 16.)

Moni suomalainen kykenee samaistumaan siihen, ettd me olemme kovia teke-
maan tyéta. Olemme sitoutuneita, koska varsinkin nykypaivana pystymme vai-
kuttamaan siihen, miten teemme ty6tamme. Tama toki vaatii yritykselta henki-
|6stojohtamisen kautta kannustavaa ja motivoivaa ilmapiiria. Meidan tyohyvin-

vointiimme liittyvia asioita otetaan jatkuvasti paremmin huomioon. Monen eri
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toimijan tydelaman kehitysta seurataankin tarkasti Suomessa. Naista toimi-
joista esimerkkina Tilastokeskus, tydministerio, Tyoterveyslaitos ja Palkansaa-
jien laitos. (Viitala 2015, 11; Kauhanen 2012 16.)

Tana paivana kiinnitetdan onneksi huomiota myos siihen, millainen tydympa-
ristd meilla on tyon tekemiseen. Silla on kuitenkin suuri merkitys niin fyysisesti
kuin psyykkisestikin, etta voimme suorittaa tyotehtaviemme turvallisesti ja er-
gonomia huomioiden. Nain saamme itsestamme parhaan suorituksen ai-
kaiseksi tyon tekoa ajatellen. Huonosti hoidetulla tydymparistolla tai sen lai-
minlyonnilla on negatiivinen vaikutus tyontekijoiden tyossa tarvitsemiin ominai-
suuksiin. Se myo6s helposti lisda kerrannaisvaikutusta, jossa yritykselle aiheu-
tuu myohemmin terveydenhoitokuluja ja pahimmassa tapauksessa sairasela-
ketapauksia. (Viitala 2015, 13; Kauhanen 2012, 16.)

2.1 Henkiloston rekrytointi ja valinta

Ennen kuin yritys palkkaa uusia tyontekijoita tarvitsemiinsa tyotehtaviin, on
mahdollisten ehdokkaiden kanssa kaytava lapi rekrytointitoimenpiteet. Rekry-
tointi eli tydntekijan hankinta on suoritettava huolella, koska silla voi olla vaiku-
tuksia pitkalle tulevaisuuteen yrityksen toiminnan kannalta eli se on taman ta-
kia yrityksen kannalta merkittava paatos. Yleisesti rekrytointiin kaytetaan nyky-
aan monia erilaisia menetelmia, kuten kuva 1 osoittaa. Naista maininnan ar-
voisena voi nostaa sisaisen hankinnan, tyopaikkailmoitukset yrityksen nettisi-
vuilla, sosiaalisen median kautta tehtava hankinta seka kaupallisten nettisivu-
jen kautta julkaistut tyopaikkailmoitukset. (Viitala 2021, 71; Kauhanen 70-71;
Jarlstrom 2021, 13; Honkaniemi 2006, 21.)
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Kuva 1. Henkilostdjohtamisen tutkimustulokset rekrytointitavoista (Jarlstrom 2021, 14)

Yrityksen laatima henkilostosuunnitelma usein maarittelee hankintatarpeen el
sen, millaisia tyontekijoita tarvitaan yrityksen avoimiin tehtaviin. Investointina
uusi tydntekija on taloudellisesta nakdkulmasta aina merkittava, koska vaiku-
tus ulottuu kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintaan. Hyva rekrytointi voi olla
korkean tyOpanoksensa ansiosta selkea lisaarvon lahde. Uusi tyontekija voi
parhaimmillaan tuoda yritykseen jotain hyvia uusia ideoita kehityspuolelle ole-
malla luova ja myos parhaimmillaan muuttaa ilmapiiria positiiviseen suuntaan.
Vastaavasti jos hankinta on epaonnistunut, voi silla olla negatiivinen vaikutus
niin tyontekijaan itseensa kuin hanet palkanneeseen yritykseen pitkalla aika-
valilla. Pahimmassa tapauksessa vaikutus voi ulottua aina yrityksen asiakkai-
siin saakka. (Viitala 2021, 71; Kauhanen 70-71; Jarlstrom 2021, 13; Honka-
niemi 2006, 21.)

Tilanne, jossa usein tarvitaan uusia tyontekijoita eli tarve rekrytoinneilla tulee,

on joko vanhat tydntekijat Iahtevat pois, yritys kasvaa, toiminta laajenee ja
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suurempien tyontekijamaarien tarve kasvaa sita kautta. On myos muita tilan-
teita, joissa uusia tyontekijoita halutaan palkata lisaa, ja yksi naista on tarve
kokonaan uudelle osaamiselle yrityksessa. Ei valttamatta kyeta kouluttamaan
nykyisia tyontekijoita tahan tehtavaan tai siihen ei ole ajallisesti resursseja.
(Viitala 2021, 71; Kauhanen 70-71; Jarlstrom 2021, 13; Honkaniemi 2006,
21.)

Kuten Honkaniemi ym. (2006, 15-16) perustelevat henkildvalinnan tarkeytta
kilpailun kannalta tyontekijamarkkinoilla, pitaisi yritysten myos yha enemman
kiinnittdd huomiota siihen, etta osaajat ja avainhenkilot saadaan pidettya yri-
tyksessa. Talla halutaan viestia hyvaa tydnantajamielikuvaa ja sita, etta yrityk-
sessa tyontekijoista pidetaan huolta. Nykyaan tyoelama kehittyy kovaa vauhtia
ja tama edellyttaa myos henkilostolta enemman osaamisen saralla ja nimen-

omaan osaava henkildsto johdattaa yrityksen menestykseen.

Koivisto (2004, 49.) suosittelee ottamaan huomioon rekrytoinnissa henkilosto-
ryhmien valisen tasapainon seuraavanlaisesti: Yrityksessé on hyvé olla nuoria
Ja vanhoja, naisia ja miehia, uudistajia ja toimeenpanijoita. Naiset ovat hyvia,
vaikka tunnelman luomisessa, miehet puolestaan ovat tavoitehakuisempia ja
parempia toimimaan yksin. Kun vield huolehditaan siita, etta erityyppiset ihmi-
set saadaan toimimaan yhdessa, erilaisuudet tdydentavét toisiaan ja saadaan

toiminnasta lisdarvoa.

2.1.1 Rekrytointistrategia

Se miten rekrytointeja yrityksessa tehdaan, muotoutuu jokaisesta yrityksessa
omalla tavallaan yrityksen tarpeita varten. Tahan kehitetyt ohjeistukset ja kay-
tannodt muodostavat yrityksen rekrytointistrategian. Noin 75 % suomalaisista
yrityksista on kaytossaan rekrytointistrategia ja covid-19-pandemian aiheutta-
mana monessa yrityksessa henkilostdosasto onkin yha enemman osallisena
henkildstéasioihin. Ohjeistuksilla ja kaytannéilla luodaan haluttu suunnitelma,
jolla kyetaan kaymaan rekrytointiprosessi lapi samalla tavalla jokaisen rekry-
toitavan kanssa. Nama ohjeistukset voivat muuttua strategiakausittain ja silla
pyritdankin hakemaan hyotyja ajan saastamiseksi. Kun saadaan luotua selkea
ohjeistus rekrytointia varten, helpottaa se jokaista rekrytointitilannetta, koska
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kaava on sama seka on helpompi tehda myos muutoksia rekrytointiprosessiin.
(Viitala 2021, 72; Jarlstrém 2021, 8.)

Rekrytointistrategia voi sisaltaa myos paatoksia siita, miten rekrytointi halu-
taan suorittaa: halutaanko rekrytoida sisaisesti vai rekrytoidaanko yrityksen ul-
kopuolelta? Molemmissa tapauksissa on hyvat puolensa, mutta joka tapauk-
sessa se pitaa muistaa, etta liian tiukat ohjeistukset rekrytointiprosessista ei-
vat kuulu rekrytointistrategiaan silla jokainen rekrytointi on ainutlaatuinen it-
sessaan ja suoritettava tapauskohtaisesti. (Viitala 2021, 72; Jarlstrom 2021,
8.)

2.1.2 Sisainen rekrytointi

Rekrytointiprosessi, jossa rekrytointi tapahtuu yrityksen sisalla, on sisainen
rekrytointi. Se on rekrytointiprosessi, josta on hyotya yritykselle tyontekijan
tunnettavuuden takia. Yritys tuntee tydntekijansa entuudestaan eli tietaa, mi-
ten hyvin han osaa tyotehtavansa, miten han tyotehtavistaan suoriutuu ja
kuinka sitoutunut han on tyohonsa seka yritysta kohtaan. Koska nama kaikki
ovat tiedossa entuudestaan rekrytointiprosessista muotoutuu nopeampi, kus-
tannustehokkaampi ja laadukkaampi verrattuna ulkoiseen rekrytointiin. Jos
rekrytoitavan tehtava kuitenkin poikkeaa paljon hanen nykyisesta tyostansa,
kannattaa rekrytoinnin yhteyteen sisallyttaa psykologinen arviointi, silla tama
tuo esiin paremmin tydtehtavaan kuuluvat menestystekijat. (Viitala 2021, 75—
77; Honkaniemi 2006, 26; Koivisto 2004, 49.)

Sisainen rekrytointi luo mahdollisuuden parantaa tydntekijdéiden motivaatiota ja
sitoutumista, koska he kokevat voivansa edeta urallaan yrityksen sisalla. Yri-
tys viestii ja kannustaa my0s talla haluavansa kehittaa henkilostoaan. Osaa-
vien ihmisten liikkkuminen yrityksen sisalla mahdollistaa tietojen ja osaamisen
siirtymisen eteenpain seka sen leviamisen esimerkiksi muihin yksikoihin. Niin
sisaisessa kuin ulkoisessakin rekrytointiprosessissa on omat haasteensa ja si-
sainen rekrytointi rajoittaakin helposti valintamahdollisuuksia vain yrityksen ny-
kyisiin tydntekijoihin, jolloin parhaat ulkopuoliset ehdokkaat jaavat huomioi-
matta. Voidaan myos helposti sokaistua jo tunnettujen tyontekijoiden osaami-
sesta ja nain ollen ulkopuolisista voidaankin saada hyvaa vertailutietoa. Sisai-

nen rekrytointi voi aiheuttaa myds kateutta ja sisaista kilpailua tyontekijdoiden
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valilla, mika taas huonontaa tyoilmapiiria. (Viitala 2021, 75-77; Honkaniemi
2006, 26; Koivisto 2004, 49.)

2.1.3 Ulkoinen rekrytointi

Kun tyontekija hankitaan organisaation ulkopuolelta, kutsutaan tata ulkoiseksi
rekrytoinniksi. Verrattuna sisaiseen rekrytointiin on ulkopuolisella rekrytoinnilla
mahdollisuus saada yritykseen uutta osaamista, uusia ideoita ja uusia nake-
myksia. Usein nama henkilot voivatkin olla alansa moniosaajia seka tyoilma-
piirin parantajia. Onnistunut rekrytointi kasvattaa usein esimerkiksi hyvaa poh-
dintaa yrityksen sisalla nykyisten toimintatapojen toimivuudesta. Ulkoisten rek-
rytointien avulla on mahdollista kehittda ja saada uutta nostetta yrityskulttuu-
riin. (Viitala 2021, 77-78; Honkaniemi 2006, 18; Koivisto 2004, 50.)

Usein kovassa kilpailutilanteessa kun halutaan saavuttaa etua muihin nahden,
voidaankin pyrkia rekrytoimaan tyontekija suoraan kilpailijalta tai asiakkaalta.
Ulkoisen rekrytointiin liittyy myos riskeja, kuten sen ajallisesti pitka kesto, va-
hainen tietdmys tydntekijasta entuudestaan ja mahdolliset kustannukset. On
kuitenkin muistettava, etta onnistuessaan nama investointikustannuksia ei voi
verrata investoinnin arvoon tai ainakin ne ovat kustannussuhteeltaan pienia.
(Viitala 2021, 77-78; Honkaniemi 2006, 18; Koivisto 2004, 50.)

2.1.4 Valintamenetelmat

Rekrytoitavien soveltuvuutta arvioitaessa, yritys pyrkii hyddyntamaan valinta-
menetelmia, saadakseen selville, kuinka hyvin hakijoiden valintakriteerit taytty-
vat. Valinta tapahtuu yleensa useaa eri menetelmaa apuna kayttaen. Kuvan 2
mukaan voidaan todeta, etta eniten kaytettavia valintamenetelmia ovat kah-
denkeskiset haastattelut, kirjalliset hakemukset ja suositukset. (Viitala 2021,
81-82; Kauhanen 2012, 82—-83; Jarlstrom 2021, 15.)
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Kuva 2. Henkilostdjohtamisen tutkimustulokset valintamenetelmista (Jarlstrom 2021, 15)

Kahdenkeskiset haastattelut, jotka ovat yleisin valintamenettely, sisaltavat
usein ennakkoon mietityt kysymykset ja naihin liittyvan pisteytyksen. Haastat-
telun pitaisi olla kahdensuuntainen vuorovaikutustilanne, joka voi sisaltaa
myos spontaaneja kysymyksia, vaikka se yleensa sisaltaakin tarkkaan mietityt
kysymykset. Haastattelusta halutaan vertailukelpoista tietoa hakijoista, joten
se onkin hyva suunnitella huolellisesti etukateen seka miettia onko siina yrityk-
sen puolesta mukana yksi vai useampi henkild. On kuitenkin huomioitava, etta
henkilétietolaissa on tietyt rajoitukset haastattelutilanteisiin. (Viitala 2021, 81—
82; Kauhanen 2012, 82-83.)

Kirjallisten hakemusten tilalle on nykypaivana nousseet erilaiset rekrytointivi-
deot seka videon valityksella tehtava ansioluettelo. Kirjallinen hakemus on ai-
kaisemmin toiminutkin usein henkildkohtaisena myyntikirjeena ja varsinkin vi-
deon valityksellda on mahdollisuus tuoda itsedaan ja persoonaansa esille viela
paremmin. Videon valityksella on helpompi havainnollistaa oma kiinnostus
avointa tyotehtavaa ja yritysta kohtaan kuin kirjoittamalla se hakemukseen.
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Suositukset toimivat yleensa hyvana lisana naille kahdelle, ja suosituksia on
mahdollista saada esimerkiksi esihenkililta, joiden alaisuudessa on aikaisem-
min tyoskennellyt. Valitsijoiden on kuitenkin muistettava, etta lain mukaan tie-
donantaja on aina rekrytoitava itse. (Viitala 2021, 81-82; Kauhanen 2012, 82—
83.)

Honkaniemi ym. (2006, 20-22) mukaan tarkeimmat arviointitasot ovat kaytan-
nonlaheisen patevyyden ja osaamisen arviointi, osaamis- ja suoriutumispoh-
jainen arviointi seka psykologinen arviointi. Heidan mukaansa parhaaseen
lopputulokseen paastaan nimenomaan yhdistelemalla naita kolmea valintame-
netelmaa. He korostavat myos psykologisen valintamenetelman merkitysta
henkildn tietojen kokonaisuuden kannalta. Se tuo tietoa esille henkilén moti-
vaatiosta, valmiudesta omaksua asioita, tavoista toimia, sosiaalisista taidoista
ja henkisesta jaksamisesta. Tutkimustulokset ovat osoittaneet, etta naista on

saatu suuri hyoty verrattuna muihin menetelmiin.

Erilaisten testien ja varsinkin ennakkoon taytettavien pikatestien luotettavuus
valintamenetelmana pidetaan suurena riskina. Talla menetelmalla saadaan
kylld nopeasti vastaukset ja lausunnot aikaiseksi, mutta pahimmillaan valinta
tehdaan naiden perusteella ilman henkilokontaktia. Tallaisessa menetelmassa
riskiksi muodostuu henkilon sopimattomuus tehtavaan, joka tulee esille vasta,
kun henkilo aloittaa tydtehtavansa. Tama sopimattomuus tydtehtavaan olisi to-
dennakdisesti selvinnyt juuri henkilokohtaisessa kasvokkain tapaamisessa.
Testeihin ei saa siis sokeasti luottaa ja tehda paatoksia vain niiden perus-
teella, vaan aina niihin pitaa suhtautua kriittisesti ja muistaa tulkita vastauksia
oikein. Oikea tulkinta nousee kaiken keskipisteeksi testeja kaytettaessa. (Koi-
visto 2004, 106.)

Kun rekrytoidaan huippuosaaijia tai johtotehtavapaikalle henkil6ita, toimii suo-
rahaku hyvana menetelmana. Silla tarkoitetaan hakua, joka tehdaan ilman jul-
kista hakua tehtavaan. Usein tahan kaytetaan apuna suorahakukonsulttia, jol-
loin saadaan laajempi joukko huippuosaajia tai johtajia haun piiriin, vaikka he
eivat olisi itse hakeneet paikkaa. Suorahakukonsultista on etua, koska nor-
maalisti tallaiseen tehtavaan rekrytoitaessa hakijajoukko on suhteellisen pieni
ja heilla on usein tietokannassaan valmiina potentiaaliset ehdokkaat. (Koivisto
2004, 109-110.)



17

2.2 Henkiloston osaamisen kehittaminen

Kun pohdimme mita osaaminen on, tulee ensimmaisena mieleen perinteinen
ajattelumalli, jossa osaaminen koostuu kokemuksesta, tiedosta ja taidosta
(kuva 3). Tahan pitaisi viela lisata neljanneksi maaritelma, joka olisi aktiivinen
toiminta. On osaamista, etta pystymme tuottamaan tietoa teorioiden ja tutki-
musten pohjalta ja kehittaa taitojamme tekemisen kautta seka kerata koke-
musta naita kahta yhdistamalla toiminnaksi. Osaamisen kehittamiseen, pitaisi
sisallyttda myods sen jakaminen, koska ne toimivat tydelamassa rinnakkain. Ei
riita, etta meilld osaamista, vaan osaamisen pitda myos liikkua eteenpain, jotta
voimme kehittya. Jotta voimme kehittdd osaamistamme, on meidan tietoisesti
toimittava oman kehittamisemme eteen ja valita sopivat paivittaista tyotehta-
vaa tukevat keinot taman toteutukselle. (Tuomi & Sumkin 2012, 26; Eklund
2021, 28-29.)

Osaaminen

N

Kuva 3. Osaamisen kokonaisuus (Tuomi & Sumkin 2012, 27)

Yritys maarittelee osaamiseen liittyvat tarpeet, koska sen kilpailukyky on riip-
puvainen naista tarpeista. Se mika on yrityksen tyontekijdiden osaamisen taso
talla hetkella, mita se on tulevaisuudessa ja kuinka nopeasti he ovat valmiita
oppimaan uutta, luo perustan kehittamistarpeille. Menestyva yritys ei tyydy
projektiluontoisesti kehittamaan henkilostéaan ja tyydy hyvien tulosten saavut-
tamiseen, vaan varmistaa tulevaisuutensa henkildston kehittamisella jatku-
vasti. (Viitala 2021, 40; Kesti 2014, 63.)
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Henkiloston osaamisen kehittaminen saa alkunsa siis siita, etta ensin yrityk-
sessa luodaan tarvekartoitus eli millaista osaamista se tarvitsee. Tama kartoi-
tus pitaisi aina linkittya yrityksen strategiaan ja siina pitaisi olla selkea tavoit-
teellisuus. Strategian pitaisi ohjata kohti tulevaisuuden osaamisen kehittami-
sen painopistealueita ja kertoa, minka verran niihin ollaan valmiita priorisoi-
maan. Taman jalkeen on pohdittava vaihtoehtoja yrityksen tilanteen pohjalta,
miten tama osaaminen hankitaan ja miten sita tullaan kehittamaan. Tassa kai-
kessa on muistettava pyrkia kohti hyvaa laatua, tehoa ja taloudellisuutta.
Tama jatkuva kehitysprosessi on esitetty kuvassa 4, jonka kaikkia vaiheita on
aktiivisesti arvioitava koko ajan. (Viitala 2021, 122; Eklund 2021, 30.)

Tarvekartoitus:
mita osaamista

tarvitaan?
Osaamisen Mita
madaran ja laadun vaihtoehtoja
arviointi on olemassa?

Osaamisen
hankinnan ja
kehittamisen

keinojen valinta

Toteutus

Kuva 4. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2021, 123)

Tydelaman muuttuessa kovaa vauhtia, luo se suuria haasteita, kun puntaroi-
daan osaamisen tarvetta tulevaisuudessa. Muutos luo organisaatioihin osaa-
mistarvetta nopealla aikataululla, silld organisaatiot tunnistavat osaamisen vai-
kutuksen tuottavuuteen. Taman nopean muutoksen mukana pysymisessa tar-
vitaan jatkuvasti uusia taitoja. Heikko taloustilanne ja esihenkilGiden tietamat-
tomyys ajavat yrityksia helposti siihen suuntaan, jossa usein tingitdan osaami-
sen kehittamisesta. Nykypaivana on aarimmaisen tarkeaa osata myos johtaa
itseaan, pystya tunnistamaan oman osaamisensa kehitystarpeet seka halua
kehittaa niita lisda seka olemaan joustava tydymparistda kohtaan. (Kallonen &
Kuhmonen 2021, 17-18; Kauhanen 2012, 143; Hietala ym. 2023, 307.)
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Monessa yrityksessa halutaan noudattaa toimintamallia, jossa suurin osa
osaamisesta saataisiin itse tyota tekemalla seka sen myota tulevasta vuoro-
vaikutuksesta. Halutaan, etta vain pieni osa osaamisesta kehitettaisiin erilais-
ten koulutusten ja kurssien avulla. Yritysten on tarkeda ymmartaa jatkuvan op-
pimisen merkitys tyoelamassa ja miten tata oppimista kehitetaan, silla se lisaa
tyotyytyvaisyytta, tyontekijoiden pysyvyytta ja sitoutumista. Yha enemman tu-
levaisuuden tyoelamaosaamisesta pinnalle nousee esimerkiksi tietotekninen
osaaminen, digitaalinen alykkyys ja tiedon hyédyntaminen. Varsinkin digiosaa-
minen puuttuu monella tydelaman aikuisista, vaikka sita tullaan tarvitsemaan
tulevaisuuden yha enemman ja juuri taman takia kyseisen taidon kehittami-
seen pitaisi panostaa lisaa. Digiosaaminen vanhenee helposti jo muutamassa
vuodessa. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 17-18; Kauhanen 2012, 143; Hietala
ym. 2023, 307.)

2.2.1 Kehittamistarpeet ja niiden analysointi

Kehittamistarpeiden maarittelyssa on perinteisesti kaytetty mallia, jossa henki-
|6stdosasto maarittele tarpeet yrityksen strategian mukaisesti ja jarjestaa kou-
lutukset henkildstolle. Nykyaan on siirrytty enemman avoimempaan osallista-
vaan malliin. Siina kdydaan avointa keskustelua johdon ja tyontekijoiden valilla
eli henkilosto otetaan mukaan miettimaan omia kehittamistarpeitaan, toki huo-
mioiden edelleen yrityksen strategia. Tarkeaa on myos saada tyonteosta mie-
lenkiintoista, jolloin tyd itsessaan synnyttaa tyontekijassa halun oppia lisaa ja
siihen liittyvan osaamisen kehittamistarpeen. Tarvitaan yrityksen johdon luot-
tamus siihen, etta vastuu oppistarpeiden maarittelysta siirtyy tyontekijalle.
(Kallonen & Kuhmonen 2021, 19-20.)

Kehittamistarpeet muodostuvat ja kiinnittyvat toisiinsa strategian kautta tule-
vien yksilotavoitteiden ja osaamistavoitteiden seka tyontekijan omista kehitty-
mishaluista. Kehittamistarpeita ja osaamistarpeita selvitetaan yrityksissa teke-
malla osaamistutkimuksia eli tutkimalla mita kyseinen tyo vaatii osaamiselta
nyt ja tulevaisuudessa. Nama tutkimukset ja selvitykset kohdistuvat usein yk-
sittaisiin osastoihin, koska paras tietamys tyon osaamisen vahvuuksista ja
heikkouksista on usein siella, missa kyseista tyota tehdaan. Tarpeet maaritel-
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laankin usein suoraan esihenkilon ja tyontekijoiden valilla kehityskeskustelui-
den kautta. Kehittamistarpeiden kirjaamisessa ja maarittelyssa kaytettaan
apuna asteikoita, taulukoita, lomakkeita tai tietokoneohjelmia. Portaittain sa-
nallisesti kuvattu taulukon 1 mukainen asteikkomalli on yleinen arviointityo-
kalu, kun maaritellaan tyontekijan osaamisentasoa. (Viitala 2021, 123-124;
Hietala ym. 2023, 308.)

Taulukko 1. Esimerkki yksilotason arviointitydkalusta (Viitala 2021, 124)

Osaamistaso

0 Ei Ei osaamista / Ei tarvitse
osaamista
1 Perehtyja Henkild on perehtymassa osa-alueeseen. Hanella on perustiedot asiasta.
2 Perusosaaja | Osaaminen on perusosaamista. Henkild tuntee sovitut ohjeet ja pelisaannét

ja osaa toimia osaamisalueen tehtavissa.

3 Osaaja Henkil hallitsee osaamisalueen. Han osaa soveltaa tietamystaan
toimintaan joustavasti jatkuvan parantamisen periaatteella.

4 Kehittaja Henkildlld on monipuolista ja ajanmukaista tietdmysté osaamisalueesta.
Han kehittaa siihen liittyvia toimintatapoja monipuolisesti myos uusissa
tilanteissa omassa organisaatiossaan. Han voi toimia sisaisena kouluttajana
/ asiantuntijana.

5 Asiantuntija | Henkilé on osaamisalueen erinomainen osaaja. Han nikee osaamisalueen
asioita laajana strategisena kokonaisuutena ja osaa yhdistaa asioita uudella
tavalla. Han osaa kehittd4d osaamisalueeseen kuuluvia asioita koko
organisaation kannalta.

Kehittamistarpeiden analysointiin on monissa yrityksissa kaytossa kehityskes-
kustelujarjestelma. Kehityskeskustelun tavoitteena on seurata ja tukea osaa-
misen kehittymista seka tyosta suoriutumista. Nama keskustelut ovat yleensa
esihenkilon ja alaisen valinen kahdenkeskinen keskustelu, mutta voi tapahtua
myos ryhmakeskusteluna koko tiimin ja esihenkilon valilla. Keskustelu koostuu
ennalta suunnitelluista paateemoista ja on ennalta sovittuna ajankohtana,
yleensa kerran tai kaksi kertaa voidessa, mutta joissakin poikkeustapauksissa
useammin. Kehityskeskustelu tarkastelee osaamista nykyisen tyotehtavan
osaamisen nakokulmasta seka tulevaisuudessa tapahtuvan osaamisen kehit-
tamisen nakokulmasta. Keskusteluissa kdydaan myads lapi henkilon tai ryhman
mahdollinen lisdpotentiaali osaamissa ja taman hydédyntamismahdollisuus
myo6s muihin tyotehtaviin. Alainen, joka toimii keskustelun paahenkilona, tuot-
taa samalla arvokasta tietoa yritykselle osaamisestaan, kehitystarpeistaan ja
toiveistaan. Naiden tietojen avulla yrityksen on helpompi kohdentaa toimenpi-
teitéd naihin liittyen ja parantaa samalla kilpailukykyaan. (Viitala 2021, 127-
129.)
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Yksilokeskusteluissa yleensa esihenkild valmistautuu keskusteluun kaymalla
tyoroolin lapi ja arvioimalla edellisen vuoden tai ajanjakson tuloksellisen ty6-
suorituksen kayttamalla apuna mahdollisia arviointityokaluja. Taman jalkeen
han tarkentaa ensin mahdollisen ryhmakeskustelun tuloksen, tarkentaa henki-
I6n tydnkuvan seka maarittelee tyohon ja osaamiseen liittyvat tavoitteet. Kehi-
tyskeskusteluissa olisi hyva kayda lapi ainakin seuraavat asiat: yrityksen stra-
tegia ja toimintaohjelma, mahdollisen ryhmakeskustelun tulokset, henkilon
rooli yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, henkilon rooli kehittdamisen paa-
kohtien suorittamisessa seka tulevan vuoden tavoitteet sisaltaen tuloksellisen

tydn ja osaamisen. (Tuomi & Sumkin 2012, 94.)

2.2.2 Osaamisen kehittamismenetelmat

Jokainen meista on ensisijaisesti vastuussa oman osaamisensa kehittami-
sestad, mutta organisaatio voi luoda hyvat kehittdamismahdollisuudet ja mene-
telmat tahan. Osaamisen kehittamiseen I6ytyy runsaasti vaihtoehtoja sijain-
nista, koulutuksesta tai taloudellisesta tilanteesta riippumatta. Kehittamisme-
netelmia on olemassa monia, ja ne voidaankin karkeasti jakaa kahteen erilli-
seen kategoriaan eli tydssa tapahtuva osaamisen kehittaminen ja tyon ulko-

puolella tapahtuva osaamisen kehittdminen. (Kauhanen 2012, 152-154.)

Hyva menetelma osaamisen kehittamiseen on tydssa oppiminen, koska siihen
kaytetaan paljon aikaa ja tyd muodostaa selkean tarkoitusperan. Vaikka pyri-
taankin oppimaan itsenaisesti, on kuitenkin muistettava, etta tahan tarvitaan
myo6s muiden tukea. Oppimista tapahtuu tyén ohessa esimerkiksi ongelman-
ratkaisu- tai muutostilanteissa, jolloin oppimista ei tiedosteta ja se on niin sa-
notusti kokemuksen kautta opittua eli epaformaalia. Tata oppimismenetelmaa
voidaan vahvistaa erilaisin ongelmanratkaisumenetelmin, ryhmatyo6-, palaveri-,
innovaatio- ja arviointimenetelmien avulla. (Eklund 2021, 159; Viitala 2021,
129; Kupias ym. 2014, 96.)

Taytyy kuitenkin muistaa, etta pelkka kokemus ei riita osaamisen kehittami-
seen, vaan se vaatii aina myos pohdintaa kokemuksen ymparilla. Talla poh-
dinnalla tarkoitetaan sita, etta tiedostetaan mita olemme tehneet ja mika vai-
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kutus silla on ollut esimerkiksi onnistumisiin tai epaonnistumisiin. Ei ole jarke-
vaa toistaa samoja vihreitd uudestaan, vaan oppia niistd. Kehittamismenetel-
mat voidaan yrityksessa kohdistaa yksittaiselle henkilolle, tiimille tai kaikille
henkilostoon kuuluville, mutta ne vaativat talloin aina ennakkoon suunnittelua,
organisointia, resursointia ja toteuttamista. Etukateen sovittu sisalto ja tavoit-
teet luovat niin sanotun formaalisen eli tiedostetun kehittamismenetelman, ku-
ten kuvasta 5 selviaa. (Eklund 2021, 159; Viitala 2021, 129; Kupias ym. 2014,
96.)

TILANNELAHTOINEN,

EPAMUODOLLINEN kahvitauot ym. vapaa-

muotoiset kohtaamiset

e ongelmanratkaisu-

timityo tilanteet
esimerkista oppiminen )
erityistehtavat palaverit
mentorointi suunnitteluyhteistyo
sijaisuudet i ~
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Kuva 5. Osaamisen kehittdmismenetelmat (Viitala 2021, 130)

Hiljainen tieto on osaamista, jota henkilot jakavat keskenaan eli tietoa ilman
kirjallista tai kuvallista ohjeistusta. Yrityksilla on tyontekijoidensa kokemus-
tensa kautta valtava maara tietoa, joka pitaisi saada siirtymaan eteenpain, jol-
loin saadaan parannettua tydyhteison kehittymista. Hiljaisen tiedon haltijoita
eivat ole pelkastaan yrityksen kokeneimmat henkilot, vaan sita voi [0ytya myos
vahemman kokemusta omaavilta, koska usein heilla se liittyy osaamiseen tie-
totekniikan osa-alueella. Usein eniten hiljaista tietoa on keskijohdolla heidan
kokemuksensa ja asemansa myo6ta, seka esihenkildilla. Jotta hiljaista tietoa
voidaan hyddyntaa parhaalla mahdollisella tavalla, vaatii se hyvaa luottamuk-
sellista vuorovaikutustydskentelya niin esihenkildiltd kuin koko tiimilta. (Kupias
ym. 2014, 97; Kesti 2014, 62.)
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Perehdyttaminen on menetelma, jossa henkild halutaan nopeasti mukaan te-
hokkaaseen tyontekoon eli henkild toivotetaan tervetulleeksi, informoidaan
tyosta ja opastetaan tyohon. Tavoitteena on uuden oppimisen ja ymmartami-
sen lisaksi saada henkild myos sitoutumaan tydymparistoonsa. Talla menetel-
malla halitaan saavuttaa se, etta henkild oppii tuntemaan tyoyhteisénsa perus-
periaatteet, henkiloston seka omaan tyohonsa liittyvat odotukset sisaltdineen.
(Viitala 2021, 129—130; Kupias ym. 2014, 98; Kauhanen 2012, 150.)

TyOkierrossa henkilo siirtyy maaratyksi ajaksi tai kokonaan tyoskentelemaan
ja oppimaan uutta johonkin toiseen tyotehtavaan yrityksen sisalla tai ulkopuoli-
seen yhteistyokumppaniyritykseen. Taman menetelman avulla henkildlla on
mahdollisuus tutustua ja oppia laajemmin oman tai yhteistydyrityksen muista
toiminnoista. Se on myos koettu lisdavan tydyhteison vuorovaikutusta, henki-
I6n luovuutta, tiedonkulkua seka motivaatiota. Tahan menetelmaan voi sisal-
tya myos erilaisia haasteita uusien kehitysprojektien tai tyokomennuksien
muodossa. (Viitala 2021, 130-131; Eklund 2021, 174-175.)

Yksi hyvin tehokas oppimisen kehittamismenetelma on sijaisuus eli henkild
tyoskentelee ja sijaistaa esimerkiksi kollegaansa ja hoitaa hanen tyotehta-
vansa maaratyn ajan. Tama voi tapahtua taysin erilaisissa toimintaymparis-
tossa ja erilaisessa tyotehtavassa, jolloin siihen useasti sisaltyy myos koulu-
tusta kollegoiden valilla. Koulutuksen avulla mahdollistetaan myos henkilon
siirtyminen tehtavasta toisiin hyvan ja monipuolisen osaamisen avulla. Tasta
monipuolisesta osaamisesta henkild hyotyy seka yrityksen sisapuolella etta ul-

kopuolella olevilla tydmarkkinoilla. (Viitala 2021, 131.)

Mentorointi ja tutorointi menetelmana perustuu kokemuksia jakavaan, kahden
henkilon valiseen opettavaan vuorovaikutustilanteeseen, jossa usein kokenut
tydntekija opettaa kokemattomampaa tyontekijaa, mutta tdma voi toimia toisin
painkin, jolloin puhutaan kaanteisesta menetelmasta. Mentorin ja tutorin tar-

koitus on ohjata ja kannustaa tyontekijaa Ioytamaan ratkaisut ongelmatilantei-
siin ja nain ollen kehittymaan tyossaan seka urallaan. Tama tapahtuu yleensa
suoria neuvoja antamalla ja omista kokemuksista kertomalla. Mentorointi toi-

mii hyvana kehittamismenetelmana usein myds mentorille itselleenkin. Vas-
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taavanlainen menetelma on tyonohjaus, joka voidaan toteuttaa yksilo- tai ryh-
matasolla. Tyonohjaus toimii enemman ohjaavampana menetelmana ja silla
pyritaan huolehtimaan tyontekijan tyossajaksamisesta, tyon tekemisesta ja it-
sensa kehittamisesta. Prosessina tama on usein pidempi ja silla halutaan saa-
vuttaa koko ajan kehittyva sujuvuus tyohon. (Viitala 2021, 132—-133; Eklund
2021, 165-167.)

Vaikka kouluttautumiselle menetelmana ei haluta antaa paapainoa yrityksissa
ja kehotetaan tyossa oppimiseen, kaytetaan sita edelleen henkiloston kehityk-
seen yllattavan paljon. Kun yritys haluaa liittda koulutuksen aihepiirit liiketoi-
mintaansa ja strategiaansa, on silloin jarkevinta jarjestaa yrityksen sisaisia
koulutuksia. Vastaavasti ulkopuoliset koulutukset ulkopuolisine kouluttajineen
tuovat uutta yrityksen sisalle seka parantavat verkostoitumismahdollisuuksia.
Koulutukset ovat yha enemman siirtyneet verkko-opiskeluun, koska niita voi-
daan toteuttaa ihan vastaavasti kuten fyysisiakin koulutuksia. Naiden toteutuk-
sen helppous oppijan maaritteleman opiskelutahdin nakokulmasta mahdollis-
tavat kustannustehokkaan ja aikataulullisesti jarkevan menetelman. (Viitala
2021, 133-136; Eklund 2021, 161.)

Koulutuksia voivat olla my0s erilaiset yrityksen jarjestamat opetukselliset ja
osallistavat tilaisuudet, silla luovat myos mahdollisuuden uuden oppimiselle.
Yksinkertaisuudessaan ne voivat olla esimerkiksi sisaisia palavereita, jotka riit-
tavan avoimina ja tehokkaina tapahtumina luovat suuren hyédyn oppimisen
kannalta. (Viitala 2021, 136.)

Avoin ilmapiiri seka yhdessa maarittelemisen kulttuuri luovat pohjan yhdessa
oppimiselle. Tiimeissa tyoskentely on tehokasta oppimisen kannalta, jos koko
tiimi on valmis kehittamaan ja arvioimaan tekemistaan yhdessa. Talla mahdol-
listetaan koko tiimin osaamisen kehittyminen seka jokaisen henkilokohtainen

osaaminen siina samalla. (Viitala 2021, 136.)

Tyon ulkopuolelle tapahtuvaa meista jokaisesta itsestaan lahtevaa oppimisha-
lukkuutta kutsutaan omaehtoiseksi oppimiseksi. Tama kasittaa niin oppimisen
ilman sen suurempaa paamaaraa tai sitten tavoitteellista esimerkiksi tutkin-

toon johtavaa oppimista koulutuksen muodossa. Yritykset myos antavat tallai-
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seen oppimiseen usein tukensa joko rahallisesti tai ajankaytollisesti, koska ko-
kevat sen hyodyttavan parhaiten henkilon yksildllisia tarpeita tyohon liittyen.
On myos yrityksia, jotka tarjoavat mahdollisuuden itsenaiseen opiskeluun ty6-
ajalla. Tahan hyvia menetelmia ovat esimerkiksi verkkokurssien suorittaminen,
kirjojen ja blogien lukeminen ja sosiaalisen median kautta tapahtuva yritysjul-
kaisujen seuraaminen. Lisaksi nykyaan on olemassa paljon videosisaltda tuot-
tavia palveluja seka kuuntelemalla oppimista edistavat palvelut. Taman itse-
naisen opiskelun menetelman etuna on sen ajallinen joustavuus ja itsenaisen
opiskelijan valinnan vapaus. (Viitala 2021, 136—-137; Eklund 2021, 157.)

Motivaatiolla on suuri merkitys henkildon osaamisen kehittymisessa. Motivoitu-
neena tyontekija saa enemman aikaiseksi, on oma-aloitteisempi ja valmis kan-
tamaan vastuuta. Han kykenee myos tekemaan laadukkaampaa jalkea tyos-
saan, koska kokee tyonsa olevan merkityksellista. Yksi tarkeimmista ominai-
suuksista motivaatioon liittyen tyéelamassa on niin sanottu tyon imu. Talla tar-
koitetaan myonteista tunne- ja motivaatiotilaa tyota kohtaan eli tyontekija ko-
kee tydnsa nautinnollisena ja mielekkaana. Tyon imu ei aina tarkoita sita, etta
tyo olisi pelkastaan mukavaa, mutta energisyys, panostus ja keskittyminen
tyota kohtaan pysyvat. Tyon imua vastaava tunnetila toimii samalla myos

osaamisen kehittamiseen. (Kallonen & Kuhmonen 2021, 65-66.)

2.2.3 Osaamisen kehittamistoimenpiteiden arviointi ja tulosten mittaa-
minen

Koska osaamisen kehittdminen on osa yrityksen strategiaa ja siihen panoste-
taan niin ajallisesti kuin taloudellisestikin, haluavat yritykset myos nahda tulok-
sia kehitystoimenpiteiden onnistumisesta. Tuloksia pitaisi mitata saannollisesti
ja useammalla eri kehittamismenetelman tasolla. Mittaamisen pitaisi sisaltaa
vertaamista menneeseen, vertaamista tavoitteisiin ja arviointia. Arviointiin voi-
daan kayttaa esimerkiksi taulukon 2 mukaista viiden tason mallia. Tasot muo-
dostuvat henkilon reaktioista, yleisesta oppimisesta, oppimien asioiden sovel-
tamisesta kaytantoon, yrityksen operatiivisiin tuloksiin vaikuttavista asioista
seka yrityksen menestystekijoihin vaikuttavista asioista. Arviointi pitaisi sisal-
taa vaikutustutkimuksen siita, miten kehittamistoimenpiteet ovat vaikuttaneet
henkildiden asenteisiin niin omassa tyossaan, kuin koko organisaation toimin-

nan kannalta. Tarkempi arviointi kohdistuisi siihen, miten he ovat omaksuneet
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oppimansa asiat ja kuinka he kykenevat siitamaan opitut asiat kaytannon tyo-
honsa. Tarkeaa olisi tietenkin arvioida, mika hyotysuhde kehittamistoiminnalla
on ollut taloudellisen panostukseen ja henkiloston osaamisen kehittymiseen.
(Viitala 2021, 139; Kauhanen 2012, 159-160; Otala 2008, 254.)

Tuloksista pitaisi saada selville myos ne toimenpiteet, joita lahdetaan tulevai-
suudessa kehittamaan ja mita lahdetaan kehitystoiminnassa muuttamaan.
Paapaino tulosten raportoinnissa pitaisi olla kuitenkin operatiivisilla tasoilla,
jolloin nadhdaan selkeimmin vaikutus yrityksen menestymiseen. On muistet-
tava, ettad epatarkatkin arvioinnit ja mittaamiset ovat parempia vaihtoehtoja,
kuin niiden valiin jattaminen kokonaan. Tuloksista saatavaa tietoa kannattaa
aina liittaa toiminnon mittareihin. Menestyvan liiketoiminnan suunnitteluun
kuuluu kokonaisuuden seuranta osaamisen kehittamisen, niiden tulosten seka
operatiivisten tulosten valilla. (Viitala 2021, 139; Kauhanen 2012, 159-160;
Otala 2008, 254.)

Taulukko 2. Henkiloston kehittdmisen tulosten mittaaminen (Kauhanen 2012, 160)

Arvioinnin | Mita Milloin Miten
tasot mitataan? mitataan? mitataan?
Reaktiot * asenteet * kehittamisen * kysely
* mielipiteet aikana ja lopuksi |« haastattelu
+ vaikutelmat + keskustelu
Oppiminen + opiskeltujen asioi- | * kehittamisen * tentti
omaksuminen aikana ja lopuksi |« harjoitustyot
* tietojen ja taito- * kysely
jen hallinta * haastattelu
* ymmartaminen
Soveltaminen | * kyky toimia * kehittimisen * tyoskentelyn
opiskelluissa aikana ja kehit- seuraaminen
tilanteissa timisen paiatyt- |+ henkilon, tyo-
tya (1-6 kk) tovereiden ja
esimiesten
haastattelu
Obperatiiviset * tuottavuus * kehittamisen * tunnusluvut
tulokset + vaihtuvuus paatyttya + asiakaskysely
* asiakastyytyviisyys (124 kk) * haastattelu
* tuotot ja
kustannukset
* innovaatiot
Organisaation | * henkiléston * kehittimisen * kyselyt (asiakas,
menestyminen hyvinvointi paatyttya henkilosto,
* imago tyonantajana (1/2-3 vuotta) omistajat)
* omistajatyytyvaisyys * sijoitetun paa-
+ asiakastyytyvdisyys oman tuotto
* arvonnousu
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Osaamisen kehittamista pitaisi aina sdanndllisesti mitata jollain tavalla. lIman
saanndllista mittaamista on tuloksista vaikea saada riittavaa tietoa irti ja uhkaa
se myos heikentaa tyontekijoiden tydmotivaatiota. Kehitysmittarin maarittely
vaatii aina ensin nykytilan maarittelyn, johon kehittymisen tuloksia verrataan.
On kuitenkin muistettava, etta naiden mittareiden maarittely ja tulosten seu-
raaminen ei saa olla liilan hankalaa, koska ensisijaisesti nailla pyritaan luo-
maan apuvalineita esihenkildille arviointien tekoon. Esihenkildille muodostuu
mittareiden avulla mahdollisuus valttaa pelkan tunteen perusteella arviointi,
seurata kehittymisen tehokkuutta seka loytaa nykyisten mittareiden mahdolli-

set korjattavat kehitystoimenpiteet. (Hietala ym. 2023, 313.)

2.2.4 Palautteen antaminen

Jotta voimme kehittaa henkildstoa, on muistettava palautteen antamisen ja
vastaanottamisen merkitys. Yrityksissa on tiedostettu, etta palautetta anne-
taan aivan lilan vahan, vaikka sen on todettu parantavan oppimistuloksia 30
%. Ihmiset haluavat kokeilla asioita, saada palautetta tekemisistdan ja kehittya
sen myota. Palautteen myota henkildlle voi muodostua kuva vahvuuksistaan
ja kehittamistarpeistaan, jolloin hanen on helpompi kehittaa itseaan jatkossa.
Esihenkildiden on kehitettava palautteen antamista jatkuvasti, koska se on
yksi tarkeimmista lahtokohdista mita tulee henkiloston ja yksildiden kehittami-
seen. (Jarvinen ym. 2014, 76—77; Hietala ym. 2023, 289-290.)

Jotta voidaan luoda toimiva vuorovaikutuskulttuuri yrityksiin, on yritysten hah-
motettava sen kokonaisuuden merkitys ja rakentaa sen pohjalta palautekult-
tuurin kehittamisen muutos. Palautekulttuurin kehittamista pidetaan tarkeana,
koska silla sallitaan asioiden syvallisempi pohdinta, silla voidaan antaa mah-
dollisuus spekuloida kaikkia asioita hyvassa hengessa ja silla pystytaan luo-
maan kehityskeskusteluista joustavampia. Usein esihenkildalaissuhteessa pa-
lautteen antaminen jaa helposti yksipuoliseksi, mutta keskittyminen molem-
minpuoliseen palautteeseen kehittaa molempia osapuolia matkalla tietoisem-
paa tekemista. Tallaisella hyvalla palautteen antamisen ja vastaanottamisen
kulttuurilla on mahdollista parantaa vuorovaikutusta, luoda luottamuksellinen
ilmapiiri seka silla on myos positiivisia vaikutuksia asiakassuhteisiin esimer-
kiksi laadun kautta. (Jarvinen ym. 2014, 76—77; Hietala ym. 2023, 289-290.)
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Myds palautteen annossa pitaisi muistaa selkea tavoitteiden asettaminen, nii-
den seuranta ja tavoitteiden mitattavuus. Myos naiden tavoitteiden olisi hyva
olla linjassa yrityksen strategian kanssa, jolloin henkilon on helpompi ymmar-
taa sen tarkoitus. Palautteen avulla pitaisi pyrkia aina kehittamaan palautteen
vastaanottajaa parempaan suoritukseen nyt ja tulevaisuudessa. Sen pitaisi
luoda vastaanottajalle uusia oivalluksia seka motivoida tamanhetkisen tyon te-
kemista myds tulevaisuutta ajatellen. Palaute olisi hyva olla nykyaan aina niin
sanottua auttavaa palautetta, koska uudet sukupolvet ovat jo tottuneet pie-
nesta pitaen tamanlaiseen vuorovaikutukseen. Heidan astuessa tyoelamaan,
on talla palautteenantotavalla mahdollisuus luoda tehokas ja kehittyva palau-
tekulttuuri, josta hyotyy koko organisaatio. (Jarvinen ym. 2014, 77-78; Hietala
2023, 291.)

Rakentavan palautteen antamisessa kysymykset ovat hyvia palautteen anta-
misen apuvalineitd, jos henkilot tuntevat toisensa hyvin ja kunnioittavat toisi-
aan. Pitaa muistaa, etta palaute pitaisi aina perustua palautteen antajan tai
palautteen saajan havaintoihin, ei kuulopuheisiin, eika ennakkokasityksiin tai
ennakkoluuloihin. Tosiasioihin perustuva palaute parantaa tyosuoritusta ja on
vastaanottajalle helpommin ymmarrettavissa, kuin asiaton ylisanoin korostuva
palaute. Juuri nama tosiasiat myos luovat luottamusta henkildiden valilla, kun-
han ne ovat selkeita, eivat koostu pelkastaan palautteen saajan havainnoista,
eivatka jata tulkinnalle varaa. Palautekeskustelussa palautteen saajaa on
hyva huomioida esittamalla kysymyksia hanen omasta toiminnastaan, jolloin
saadaan hanet itse pohtimaan toimintaansa ja luomaan palaute itsestaan sita
kautta. Hanelle voi antaa myoOs paatdsvallan palautteen tavasta ja antajasta.
Palautteen antaminen kysymysten kautta on uudenlainen, tehokas ja hyvaa
sparrausta muistuttava menetelma. (Jarvinen ym. 2014, 80-81; Hietala ym.
2023, 293.)

Palautteen antaminen on esihenkildille ihmisten johtamisen yksi osa-alue, jota
tulisi kehittdd koko ajan. Koulutukset tai kurssit eivat yksinomaan riitd taman
osa-alueen taitamiseen, vaan paivittainen kaytannon harjoittelu on hyva ottaa
mukaan. Paivittaisen harjoittelun avulla esihenkildlla on mahdollista tunnistaa
alaistensa reaktiotavat, jolloin palautteen anto helpottuu esimerkiksi hanka-

lammissa tapauksissa, kuten negatiivisen palautteen antamisessa. Esihenki-
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I6n on tarkeaa aina huomioida kaikki tiimildisensa yhdenvertaisina ja jakaa pa-
lautetta heille tasavertaisesti. Esihenkildiden on hyva muistaa positiivisen pa-
lautteen ja kiittamisen vaikutus ihmisten huomionarvoon omia vahvuuksiaan
kohtaan. Omien vahvuuksien tunnistaminen kiihdyttaa yksilén osaamisen ke-
hittamista entisestaan. On tarkeaa luoda kiittamiseen liittyvia tapoja yrityksen
palautteenantokulttuuriin, silla se madaltaa niiden antamista entisestaan seka
yllapitda motivaatiota. (Hietala ym. 2023, 292—-293.)

2.3 Henkiloston suoriutumisen johtaminen ja palkitseminen

Keskeisinta suorituksen johtamisessa on se, etta esihenkilo mahdollistaa yh-
teistydssa tyontekijan kanssa edellytykset sille, etta tyontekijalla on mahdolli-
suus onnistua tydssaan. Mahdollistetaan tyontekijalle hyvat tyovalineet, hyva
turvallinen tydymparistd, osaamisen kehittyminen, fyysinen tyéhyvinvointi seka
psyykkinen hyvinvointi. Suorituksen johtamisella halutaan selventaa tyonteki-
jalle, mitka ovat hanen tavoitteensa, mita hanen toimenkuvaansa kuuluu ja mi-
ten hanta tullaan arvioimaan. Naiden pohjalta luodaan perusteet hyvan tyo-
suorituksen palkitsemiselle, joka tuo positiivisia hyotyja niin motivaatioon, tyo-
tyytyvaisyyteen kuin koko yrityksen toimintaan. Kaikella talla tavoitellaan suo-
riutumisen jatkuvaa kehittymista ja parantamista, huomioiden tietysti yrityksen
seka tyontekijan suunnitelmat ja tavoitteet. (Viitala 2021, 104; Kauhanen
2010, 54-55; Kauhanen 2015, 68.)

Jarvinen ym. (2014, 56) maarittelevat suoriutumisen johtamisessa keskeisim-
maksi asiaksi tavoitteet, koska nimenomaan tavoitteilla pystytaan luomaan
suunta koko toiminnalle seka saavuttamaan riittavan hyva intensiteetti tyonte-
ossa. Selkeat, haastavat ja kunnianhimoiset tavoitteet siirtavat fokuksen tyon
tuloksen saavuttamiseen, samalla kasvattaen sitoutumista tyohon ja lisaa-

malla arvostusta tavoitteita kohtaan.

Suoriutumisen johtamisessa tavoitteita mitataan nykyaan monipuolisemmin ja
keskittyen myds muihin osa-alueisiin taloudellisten lukujen sijaan, kuten esi-
merkiksi laatuun, tehokkuuteen ja henkilostoon. Tahan hyddynnetaan usein
tuloskortin (engl. Balanced Scorecard) avulla tehtavaa tarkastelua, jolla pyri-
taan tasapainottamaan lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet seka varmista-
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maan eri toimintojen yhteistyon tekeminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Tasa-
painotettu tuloskorttimittaristo on alun perin 1990-luvulla Robert Kaplanin ja
David Nortonin kehittama tyokalu, jonka tarkoitus on kohdistaa mitattavien
menestykseen vaikuttavien tavoitteiden paapainoa pois pelkastaan taloudellis-
ten lukujen mittaamisesta kohti paivittaisen tyon tekemiseen liittyviin asioihin
ja tasapainottaa ndiden menestystekijoiden valista suhdetta. Talla halutaan
uskoa siihen, etta taloudelliset tavoitteet saavutetaan joka tapauksessa, kun
myos muut strategiset tavoiteosa-alueet otetaan huomioon. Tama vaatii sen,
etta toteutus naiden mittaamiseen on tehokasta sek& monipuolista, eika vain
haluta saavuttaa hyvaa tulosta. (Kauhanen 2015, 74-75; Raikaslehto ym.
2024, 126—128; Kesti 2014, 52-53.)

Usein tuloskorttimittaristo sisaltaa nelja keskeista mittausnakdkulmaa. Nama
tavoitenakokulmat ovat esitettyna esimerkin omaisesti taulukossa 3 eli talou-
dellinen kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, yrityksen sisaiset prosessit ja hen-
kiloston kehittaminen. Naiden tavoitenakokulmien valilla vallitseekin usein yh-
teys toisiinsa. Kun taloudelliset tavoitteet halutaan saavuttaa, on seuraavan
tavoitenakokulman eli asiakastyytyvaisyyden ja kaikki asiakkaisiin liittyvat ta-
voitteet oltava kunnossa. Kun taas asiakastyytyvaisyystavoitteet halutaan saa-
vuttaa, on keskityttava yrityksen sisaisiin prosesseihin ja toimintoihin, kuten
esimerkiksi tehokkuuteen ja laatuun. Viimeisena keskittymalla yrityksen henki-
|6ston tyytyvaisyyteen, osaamiseen, jarjestelmien hyddyntamiseen ja proses-
sien kehittdmiseen, voidaan saavuttaa sisaisten prosessien tavoitteet. Organi-
saation kehittyminen nousee tassa mittaristossa avainrooliin, jolloin naihin liit-
tyvat kasvun ja kehittymisen mittarit on yrityksien saatava toimimaan menesty-
akseen. (Kauhanen 2015, 74—75; Raikaslehto ym. 2024, 126-128; Kesti 2014,
52-53.)
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Taulukko 3. Tuloskortin esimerkkirakenne (Kauhanen 2015, 75)

TALOUS ASIAKAS PROSESSIT HENKILOSTO

Paamaara: Paras kannattavuus Paamaara: Tyytyvaisimmat Paamaara: Tehokkaat prosessit Padamaara: Motivoitunut ja
alalla asiakkaat aloitteellinen henkildsto
Kriittiset menestystekijat: Kriittiset menestystekijat: Kriittiset menestystekijat: Kriittiset menestystekijat:
Yleiskustannusten karsinta Tukipalveluiden kehittaminen Lapimenoaikojen lyhentdminen Osallistamisen laajentaminen
Tavoitteet: Tavoitteet: Tavoitteet: Tavoitteet:

1. EBITA 15 % LV:sta 1. Asiakastyytyvaisyys 1. Prosessien tehokkuusindeksi 1. Innovaatioita

2. Yleiskustannukset 10 % suhteessa kilpailijaan 10 % 50/henkilo/vuosi

LVv:std parempi 2. Ydinprosessien 2. Osallistamisindeksin arvoon
2. Palvelun jonotusaika alle 15 s lapimenoaikoihin 25 % 25 % nousu
10 % kokonaismaarasta lyhennys

2.3.1 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteiden asettaminen pitaisi lahtea aina ensin koko organisaation asetta-
mista tavoitteista ja tata kautta sitten esihenkildiden on huolehdittava tavoittei-
den siirtymisesta alemmille tasoille. Organisaatiotason tavoitteet maaraytyvat
usein sen mukaan halutaanko liikevaihtoa tai markkinaosuutta suuremmaksi
vai halutaanko kasvattaa kannattavuutta. Yksilotasolla usein tavoitteet maari-
tellaan esihenkilon ja tyontekijan valisessa kehityskeskustelussa. Tavoitteet
ovat kaiken lahtokohta suoriutumisen johtamisessa, joten on varmistettava ta-
voitteiden selkeys, mitattavuus ja niiden arviointikriteerit. (Viitala 2021, 102;
Kauhanen 2010, 55-56.)

On myos yrityksia, joissa annetaan tyontekijalle itselleen vapaus 16ytaa keinot
tavoitteidensa saavuttamiseen ilman esihenkilon aktiivista seurantaa. Tama
on hieman ristiriidassa sen kanssa, etta esihenkilon on kuitenkin aina oltava
tilanteen paalla ja tehtava seurantaa. Talla halutaan lisata tyontekijan sitoutu-
mista ja vastuunottoa tyotansa seka tavoitteidensa saavuttamista kohtaan.
Tama usein tarkoittaa sita, etta tyontekijan on esiteltava erillinen suunnitelma

esihenkildlleen tavoitteiden saavuttamista. (Kauhanen 2010, 58-59.)

Tavoiteasetannan merkitys perustuu tavoitekohteesta riippumatta siihen, etta
niitd voidaan mitata jollain tasolla. On maariteltdva myos aikavali talle tarkas-
telulle, silla kaytantdja on monia aina paivittaisesta mittaamisesta kuukausittai-
seen. Kehityskeskustelu toimii hyvin myds tassa mittaamisen maarittelylle. Ta-

voitteiden maarittelyn apuna kaytetaan usein englanninkielista viisikategorista
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SMART-menetelmaa, jossa jokainen kirjain kuvaa yhta tavoitemaaritelmaa
seuraavasti (Viitala 2021, 102; Kauhanen 2010, 60—-61):

S = Spesific eli spesifinen

M = Measurable eli mitattavissa

A = Achievable eli saavutettavissa
R = Realistic eli realistinen

T = Time Based eli aikataulutettu

Eli tavoitemaarittelyjen halutaan olevan riittavan tarkkoja, ne pitaa pystya mit-
tamaan jollain tasolla, ne on oltava saavutettavissa tyon kokonaisuus huomioi-
den, maarittelyt on oltava mahdollisia toteuttaa ja niihin on oltava aikataulu.
Myohemmin tahan malliin on lisatty viela kaksi kategoriaa eli se on muotoutu-
nut SMARTER-menetelmaksi seuraavasti: (Viitala 2021, 102; Kauhanen 2010,
60-61.)

o E = Evaluated eli tarkka tavoitteen seuranta
e R = Rewieved eli arviointiin perustuva tavoitteiden muok-
kaus ja saavuttamisen edellytykset

Esihenkilon on taman kaiken tavoiteasetannan yhteydessa varmistettava, etta
tydntekija myds ymmartaa niiden merkityksen. Talld halutaan varmistaa tyon-
tekijan sitoutuneisuus ja halu saavuttaa asetetut tavoitteet. Kehityskeskuste-
lussa tavoitteet on syyta muodostaa niin, etta ne tyydyttavat molempia osa-
puolia ja nain ollen valtytaan ylimaaraiselta jatkokeskustelulta. (Kauhanen
2010, 62.)

2.3.2 Suoriutumisen arviointi ja mittaaminen

Hyva suorituskyky vaatii monen osa-alueen samanaikaista yhteen toimimista,
jos se halutaan pitaa pysyvana toimintana. Nama osa-alueet ovat omistautu-
minen, tekeminen, osaaminen ja kehittyminen. Suorituskyvysta huolehtimalla
luodaan mahdollisuus menestyvalle liiketoiminnalle. Esihenkildiden on tiedos-
tettava arvioinnin tarkkuuden merkitys ennen ja jalkeen suorituksen, koska jo-
kainen meista tunnistaa omaan tyohon liittyvan huonon arvioinnin. Mittaami-
sen avulla saatavilla tuloksilla pystymme tuottamaan tarkempaa arviointia hel-
pommin, mutta esimerkiksi laatuun perustuva arviointi vaatii viela kehittamista.
(Jarvinen ym. 2014, 75.)

Henkilon tai tiimien tyotehtavien suoritusta arvioidaan yleensa muutamia ker-

toja vuodessa esihenkilon kanssa kaytavien kehityskeskustelujen yhteydessa.
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Nama keskustelut kuuluvat yrityksen johtamisjarjestelmaan ja ovat sen takia
tarkeita. Arviointiin voi myos joissakin tapauksissa osallistua muitakin tahoja
kuten kollegoita, asiakkaita, yhteistydokumppaneita jne. Naissa tapauksissa ar-
vioinnin kohteena on yleensa koko tiimi ynden henkildn sijaan. Usein arvioin-
tiin pitaisi kuulua myds henkilon itsearviointi, koska henkildlla on yleensa jo
ennalta tiedossa arviointiperusteet. Nama perusteet yleensa paatetaan ja so-
vitaan edellisissa keskusteluissa esihenkilon kanssa. (Kauhanen 2012, 101—-
102; Kauhanen 2015, 79-82; Hietala ym. 2023, 296.)

Keskustelusta kaytetaan yleisimmin nimitysta kehityskeskustelu, mutta muita-
kin nimityksia talle on olemassa, kuten esimerkiksi arviointikeskustelu, tavoite-
keskustelu ja esihenkildalaiskeskustelu. Kehityskeskustelu muodostuu esihen-
kilon ja alaisen valisesta, tai tiimin valisesta ennalta sovitusta keskustelusta.
Keskustelua ennalta sovittaessa on paatettava, kdydaanko keskustelu ensin
tiimin ja sitten vasta yksittaisten henkildiden kanssa. Ensimmainen vaihtoehto
eli koko tiimin ja esihenkilon valinen keskustelu tulee kysymykseen siina ta-
pauksessa, jos tavoitteet on asetettu koko tiimille. Kehityskeskusutelun koko
tavoite on arvioida seka varmistaa edellisen tarkastelujakson suoritukset ja tu-
lokset, sopia tulevalle tarkastelujaksolle tavoitteet ja tydon toimenkuva, tehda
tulevalle tarkastelujaksolle osaamisen kehittamissuunnitelma ja tehda paran-
nusehdotukset yhteistyolle seka tyoilmapiirille. Lopuksi molemmat osapuolet
tai kaikki osapuolet vahvistavat allekirjoituksellaan sovitun sisallon seka tieto-
jensa julkistamisen yrityksen tietojarjestelmaan. (Kauhanen 2012, 101-102;
Kauhanen 2015, 79-82; Hietala ym. 2023, 296.)

2.3.3 Motivaatio ja tyossa suoriutuminen

Motivaatiosta on olemassa monia erilaisia tutkimuksia ja yksi merkittdvimmista
niista on psykologian professorin Steven Reissin vuonna 1995 kehittdma
Reissin motivaatioteoria. Se perustuu empiiriseen tutkimukseen ja sisaltaa 16
motivaation perustarvetta. Sen mukaan meilla jokaisella on 16 motivointiin vai-
kuttavaa perustarvetta, jotka jokaisella vaikuttavat voimakkuudeltaan eri ta-
valla. Tama voimakkuus jokaisesta perustarpeesta eli motiivien arvot muodos-
tavat meille jokaiselle oman motivaatioprofiilin. (Eklund 2021, 86—86.) Teorian
pohjalta tutkimusryhma kehitti Reiss Motivation Profile®-tybkalun (RMP, suo-

meksi Reiss Motivaatioprofiili.) Suomessa RMP on ollut kdytéssé vuodesta
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2012. RMP:té kdytetdén henkilbkohtaisessa kehittymisessé, johtamisessa,
urasuunnittelussa ja esimerkiksi urheiluvalmennuksessa. RMP auttaa tunnis-
tamaan omat tdrkeimmét motivaatiotekijat seké ymmértdméaéan paremmin

omaa ajattelua ja toimintaa suhteessa muihin. (Eklund 2021, 87.)

Viitala (2020, 41-42) kuvaa motivaatiota jokaisen henkilokohtaiseksi tahtoti-
laksi ja henkilon sisaiseksi voimaksi, jotka ohjaavat meita kohti hyvaa suori-
tusta. Hyva tyosuoritus vaatii lahes aina osaamisen lisaksi tata tahtotilaa ja il-
man tyohon liittyvaa merkitysta ja merkityksen ymmartamista, tata tahtotilaa ei
synny. Hyvalla henkildstdjohtamisella voidaan luoda edellytykset taman tahto-
tilan saavuttamiselle. Motivaatio tahtotilana voidaan jakaa viela kahteen erilli-
seen tahtotilaan eli sisdiseen motivaatioon ja ulkoiseen motivaatioon. Sisai-
sella motivaatiolla tarkoitetaan tilaa, jossa tyontekija kokee suurta tyytyvai-
syytta saavuttamistaan tyosuorituksista ja tavoittelee niita. Ulkoisella motivaa-
tiolla puolestaan tarkoitetaan tyytyvaisyyden tilaa, jossa ulkopuoliset taloudelli-
set palkkiot, kuten palkka, ovat tavoittelemisen kohde. Tydelama sisaltaa mui-
takin tavoittelemisenarvoisia ulkoisen motivaation lahteita, joihin nykypaivana
kiinnitetaan entistd enemman huomiota. Halutaan, etta fyysisesta hyvinvoin-
nista pidetaan huolta, tydntekeminen on turvallista ja suhteet tydkavereihin

ovat kunnossa.

Motivaatiotutkimusten mukaan motivaation syntyyn tarvitaan yhteisvaikutusta
tydn mielekkyydelta, tydymparistolta ja jokaisen henkilokohtaiselta persoonalli-
suudelta. Palkka ulkoisena motivaattorina on pitkaan ollut suurin motivaation-
lahde, mutta koulutustason nousun ja sosiaaliturvan paranemisen myota, sen
merkitys on vahentynyt. On kuitenkin muistettava, etta esimerkiksi tyotehta-
villa ja elamanvaiheella on suuri vaikutus siihen, miten meista jokainen suh-
tautuu palkkaan motivointikeinona. Tutkimusten mukaan palkka toimii hyvana
motivaattorina, jos perustarpeiden tyydyttaminen on hankalaa tai jos toimii
myyntity0ssa, jossa tulospalkkiojarjestelmat ovat kaytossa. Jos koet vahvaa
menestymisen halua ja halua nousta hierarkiassa ylospain, suuremman pal-
kan myo6ta sen merkitys motivaatiokeinona pienenee. (Viitala 2020, 119-120;
Hietala 2023, 321.)
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On kuitenkin muistettava, etta olemme kaikki yksiloita ja palkka ei aina vaikuta
motivaation nousuun tai laskuun. Naiden kahden yhteys saattaa tietyissa tilan-
teissa olla hyvinkin pieni. Tyytymaton tyontekija ei saa valttamatta palkasta
enaa motivaatiota, jos han on esimerkiksi paattanyt siirtya muualle tyotehtaviin
tai jos palkkauspolitikka on muuten epaoikeudenmukaista. Palkan avulla voi-
daan kuitenkin maaritellda oman osaamisen, arvokkuuden ja sitoutumisen hinta
yritykselle, jota se maksaa tyontekijalle. Esihenkilot kykenevat vain osittain
vaikuttamaan alaistensa palkkoihin, mutta niiden yhdenvertaisuuteen esimer-
kiksi tiimin valilla hanella on vaikutus valtaa. Yrityksen hyva palkkausjarjestel-
man tuki toimii tassa apuna esihenkilon omille paatoksille. (Viitala 2020, 119—
120; Hietala 2023, 321.)

Hyvan johtamisen ja esihenkilotyon merkitys korostuu usein puhuttaessa tyo-
motivaatiosta. Hyvalla johtamiskulttuurilla yritys varmistaa henkildiden sitoutu-
misen yritykseen ja henkildiden motivoitumisen tydhonsa. Yrityksen onkin en-
sin varmistettava esihenkildille riittavat resurssit motivaation luomiseen, jotta
esihenkildiden oma motivaation pysyy korkealla ja he voivat jakaa sita alas-
pain alaisilleen. Yrityksen on myds varmistettava strategian ymmarrettavyys
vastaavasti esihenkildtasolta alaspain, silla strategian ymmartamattomyydella
on my0s suora negatiivinen vaikutus motivaatioon. Vaikka esihenkilo ei tilan-
nekohtaiseen tyomotivaatioon pystykaan vaikuttamaan suuresti, voihan han
omalla toiminnallaan luoda mahdollisuuden sen parantamiseen. Esihenkilon
omalla kayttaytymiselld on suuri merkitys motivaation yllapitamiseen ja kasvat-
tamiseen. Esihenkilolla on mahdollisuus kasvattaa arvostustaan olemalla
avoin, luotettava, alaisiaan puolustava ja aidosti kiinnostunut alaistensa
tyosta. Jokaisen henkilon on kuitenkin itse I0ydettava keinot motivaation yllapi-
tamiseen, silla meilla jokaisella motivaation lahteet vaihtelevat. Motivaatioon
liittyvien tavoitteiden asettaminen hyvin tehdyn tyon arvostamiseen, tyonteki-
joiden tukemiseen, avoimuuteen ja positiivisen palautteen antamiseen, kas-
vattavat sitoutumista ja positiivista ilmapiiria tyon ymparilla. Tyon sisallollisella
kehittamisella palkkauksen sijaan saadaan pysyvia muutoksia tydmotivaati-
oon. (Viitala 2020, 121; Hietala ym. 2023, 318-320.)

Useamman kerran vuodessa toteutettavalla tyotyytyvaisyyskyselylla voidaan
seurata motivaation tilaa ja kehittymista. Naiden osalta on kuitenkin muistet-

tava niiden helppous seka vastaamisen etta toteutuksen osalta, eli liian laajat
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kokonaisuudet eivat motivoi ihmisia vastaamaan. Nama kyselyt olisi hyva koh-
distaa oman tiimin toimintaan ja sen kehittamiseen seka niiden pitaisi kannus-
taa vastaamistehokkuuteen. Kyselyiden sisaltoa pohtiessa kannattaa niihin si-
sallyttaa aina myos tyontekijoiden ehdotuksia kysymyksista, silla tama lisaa
my0s vastaamistehokkuutta. Yksi helppo vaihtoehto kyselylle on toteuttaa esi-
merkiksi paivittainen tyytyvaisyysmittari, jossa henkilolld on mahdollisuus arvi-
oida tyytyvaisyyttaan tai motivaatiotaan yksinkertaisesti hyvan tyytyvaisyyden

ja huonon tyytyvaisyyden valilla. (Hietala ym. 2023, 321.)

2.3.4 Palkitseminen

Kauhanen (2015, 106) tarkastelee palkitsemista monesta eri nakdkulmasta.
Se on osa johtamiskulttuuria ja se voidaan luokitella henkiléston kannusti-
meksi. Sen avulla on mahdollista auttaa yritystd menestymaan, kunhan palkit-
semisperusteet ovat oikeanlaiset. Se kytkeytyy siis my0s yrityksen strategi-
aan, arvoihin ja tavoitteisiin, koska sen avulla halutaan tyontekijoiden toimivan
naiden periaatteiden mukaisesti. Palkitseminen pitaisi aina huomioida panos-
tuksena tyohon, jonka avulla pystytaan parantamaan tuottavuutta nykyhet-
kessa seka tulevaisuudessa, kehittamaan nykyista toimintaa seka yllapitaa kil-
pailukykya. Taulukoissa 4 ja 5 on esitetty erilaisia kasityksia palkitsemisesta ja
niiden vaikutuksesta lopputulokseen eli pyrkimyksiin. Organisaatioissa olisikin
hyva vieda palkitsemista strategisen palkitsemisen suuntaan, samalla tiedos-

taen mita eri palkanosilla viestitaan.

Taulukko 4. Palkitsemiseen vaikuttavat kasitykset (Kauhanen 2015, 107)

Kisitys palkitsemisesta

Lahtékohta toiminnalle

Toiminnalle tyypillista

Mihin pyritaan?

"Tybehto-sopimus
hoitaa”

Rahapalkka

Tehd&an niin kuin on
maaratty

Huolehditaan lain ja
normien mukaisuudesta

Kustannusten minimointi

Jatketaan kuten ennen

Tulos- ja voittopalkkiot

Tehd&&n niin kuin
tahankin asti

Ei herateta nukkuvaa
karhua

Lisdkustannusten

minimointi

”Miten toiset tekevit?”

Rahapalkka + edut
(kokonaispalkka)

Tehddan niin kuin toiset
tekevat

Kiinnostutaan
vertailutiedosta
Sijoittuminen
palkkakilpailussa

Strateginen
palkitseminen

Palkitsemisen
kokonaisuus

Johtaminen,
organisaation omat
tarpeet, tavoitteet ja
arvot

Palkitsemista johdetaan,
arvioidaan ja kehitetdaan

Hyotyjen optimointi
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Taulukko 5. Palkanosien vaikutus (Kauhanen 2015, 107)

Palkanosa Viesti

Tyd- ja tehtavakohtainen palkanosa Pyri vaativampiin tehtaviin, kehita uraasi, kehita tyotasi
Patevyyteen perustuva henkildkohtainen palkanosa Tee tydsi hyvin, kehitd patevyyttasi

Urakat, osaurakat ja palkkiopalkat Tee paljon, tee itse tai ryhmassa paljon ja sovitusti

Tulospalkkiot Tehkaa ryhmana, kehittakaa menetelmia ja yhteistyota tavoitteisiin

paasemiseksi
Voittopalkkiot Tehdaan yhdessa tulos, yrityksen etu on myos meidan etu

Henkilostorahasto Sadstetdan tulos- ja voittopalkkiot yhdessa, ansaitaan koroista,
osingoista, arvonnoususta

Voitonjakoerat Hyvin meni, mekin hyddymme

Kun pohditaan palkitsemisstrategiaa, on ensiksi kiinnitettava huomiota, minka-
laisista tuloksista halutaan palkita eli palkitsemisen tavoitteisiin. Hyvin usein
tama tulos on jokin kannattavuuteen liittyva taloudellinen mittari, mutta se voi
my0s olla esimerkiksi tuotannon maara, uusien asiakassuhteiden saaminen
tai niiden vahvistaminen. Vaikeampia mitattavia palkitsemisstrategiaan vaikut-
tavia tuloksia ovat laatu ja asiakastyytyvaisyys. Ne toimisivat hyvana tuloksen
mittarina, mutta laatua on usein vaikea saada mitattavaan muotoon ja asia-
kastyytyvaisyytta mitattaessa on varmistettava huolella, etta paastaan oikeisiin
johtopaatdksiin. Toinen palkitsemisstrategian pohdinta kohdistuu palkitsemi-
sen tasoon eli palkitaanko henkilokohtaisella tasolla, rynmatasolla vai yritysta-
solla. Kolmanneksi olisi hyva ottaa kantaa palkkion jakamiseen henkiloston
valilla ja huomioida, etta yrityksen arvot myos antavat suuntaa palkitsemiselle.
Palkkioita voidaan jakaa tasan koko henkilostolle, kunhan huomioidaan tyon-
tekijoiden vaihtuvuus ja tydssaoloaika. Se voidaan jakaa tasan tydmaaran el
tehtyjen tyotuntien mukaan, palkkatason mukaan prosenttiosuudella peruspal-
kasta tai palkkasumman mukaan prosenttiosuudella, jolloin on helpompi huo-
mioida poissaolot. Naiden kaikkien valilla voidaan luoda myds palkkioidenja-
koyhdistelmia. (Kauhanen 2015, 108—-109; Hietala ym. 2023, 322; Joki 2021,
144-145.)

Palkitsemispolitiikka on kaytdssa jokaisessa yrityksessa, on se sitten tiedos-
tettua tai tiedostamatonta. Se sisaltda monta palkkoihin liittyvaa huomionar-
voista asioita, luontoisetuja ja palkitsemisen kehittamisen mahdollistamista.
Palkkatason suhteellisuus on asia johon yritykset voi itse vaikuttaa saadak-

seen lisda tydntekijoita ja pitaakseen vanhat tyontekijat yrityksessa. Naiden
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kautta palkkatasolla pystytaan vaikuttamaan yrityksen omaan maineeseen
tydnantajana. Porrastettu palkkausmalli on jokaisen yrityksen oman paatanta-
vallan mukainen eli kuinka paljon esimerkiksi esimiehille maksetaan keski-
maaraisesti palkkaa verrattuna hanen alaisiinsa. Paikalliset olosuhteet on
myo6s hyva huomioida, kun pohditaan erilaisia palkkauksia yrityksen sisaisesti
eri yksikoiden valilla. Kaikessa palkitsemispolitiikkaan liittyvissa asioissa ja
sen kehittamisessa on hyva olla mukana seka henkilostonedustaja etta tyon-
antajan edustajat. (Kauhanen 2015, 110-111.)

Palkitseminen koostuu kahdesta osasta, jotka ovat aineeton palkitseminen ja
taloudellinen palkitseminen. Liian usein palkitsemisella tarkoitetaan taloudel-
lista palkitsemisesta rahallisesti, vaikka aineettoman palkitsemisen (taulukko
6) on todettu motivoivan tyontekijoitda enemman. Tulotason kasvaessa rahalla
palkitsemisen vaikutus pienennee ja aineettoman palkitsemisen merkitys on
nostamassa arvoaan. Aineetonta palkitsemista voi olla myds esimerkiksi se,
etta vastaanottaa positiivista palautetta seka saa arvostusta jonkinlaisen tun-
nustuksen muodossa tekemastaan tyosta. (Kauhanen 2015, 119; Joki 2021,
146.)

Taulukko 6. Aineeton palkitseminen (Kauhanen 2015, 119)

URAPALKKIOT SOSIAALISET PALKKIOT
Tyd sindnsd Statussymbolit
Joustavat tydajat (tydaikapankki) Palaute (Kkiitos ja tunnustukset)
Itsensa kehittdminen Tyoyhteisén edustaminen
Kasvupolut Julkinen tunnustus (kunniamerkit, arvonimet jne.)

Taloudellinen palkitseminen muodostuu usein siis tyon tekemisesta maksetta-
vasta palkasta, usein joko tuntipalkan tai kuukausipalkan muodossa. Palkka
taas muodostuu kuten kuvassa 6 on esitetty kiintedsta osasta, johon sisaltyy
tydn vaativuus ja henkildn osaaminen seka suoriutuminen. Toinen osa palkan
muodostumiselle on muuttuva osuus, johon voivat kuulua esimerkiksi erilaiset
palkkiojarjestelman osuudet. Taloudellinen palkitseminen voi sisaltaa myos
luontoisetuja esimerkiksi puhelin-, ateria- tai autoedun, sekad muina etuina esi-
merkiksi erilaisina vakuutuksina. Tulospalkkaus on yleinen kaytossa oleva pal-
kitsemiskeino, joka on sidoksissa maariteltyihin tavoitteisiin ja niiden saavutta-

miseen. Tulospalkkaus voi toimia henkilokohtaisella- tai ryhmatasolla, ja se on
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hyva keino saada tyontekijat saavuttamaan enemman. Yritysten taytyy muis-
taa kuitenkin tarkasti miettia, mitka ovat ne tavoiteltavat palkitsemiseen vaikut-
tavat tulokset ja millaisista tuloksista se haluaa palkita. (Kauhanen 2015,
127-131; Joki 2021, 146.)

tulososa muuttuvat palkka
henkildkohtainen osa ]
- kiintea palkka
vaativuusosa J

Kuva 6. Palkan muodostuminen (Kauhanen 2015, 127))

On hyva muistaa, etta palkitsemisella voidaan suuresti vaikuttaa osaavan hen-
kiloston pysymiseen yrityksessa seka se toimii hyvana houkuttimena uudelle
osaamiselle yritykseen. Silla on suuri vaikutus sitoutumiseen ja motivaatioon,
kunhan sen perusvaatimuksista eli oikeudenmukaisuudesta ja johdonmukai-
suudesta pidetaan huoli. Tama tarkoittaa sita, etta henkiloston kanssa on kay-
tava keskustelua palkitsemisperusteista ja kaytannoista. Myos esihenkiloita
varten on hyva kehittaa valmis palkitsemismalli tai -jarjestelma, jota voidaan
helposti kayttaa myos tulevaisuudessa ilman haittavaikutuksia esihenkildiden
vaihtuessa. Yrityksen johdon seka henkilostoosaston vastuulla on rakentaa
kannustava palkitsemisjarjestelma, joka on riittavan selkea ja yksinkertainen.
(Hietala ym. 2023, 322-323; Joki 2021, 143.)

2.4 Tyohyvinvoinnin johtaminen

Tyohyvinvointi koostuu monesta eri osa-alueesta (kuva 7) ja tydhyvinvoinnille
on monenlaisia maaritelmia. Usein nousee esille sanonta tyontekijan tai tyoyh-
teison kykenemisesta suorittaa paivan tyotehtavat turvallisesti, tyytyvaisena ja
energisena eli jaksamaan hyvin tydssaan. Lisaksi tyontekija tai tydyhteiso olisi
kykeneva sietamaan epavarmoja tilanteita, tekemaan tuottavaa tyota, kohtaa-
maan vastoinkaymisia ja hyvin tarkeana asiana viela se, etta jaksamista riit-
taisi viela kotiin tydpaivan jalkeenkin. Naihin maaritelmiin kuuluvat tyontekijan
omista ominaisuuksista fyysinen, henkinen ja sosiaalinen tydokyky seka yksi-
tyiselaman asiat. Tyoymparistoon liittyvista asioista maaritelmaan kuuluvat

johtaminen ja ilmapiiri. Kun halutaan vahvistaa tyohyvinvointia, on keskityttava
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ja valmistauduttava ennalta torjumaan asioita, jotka vaikuttavat tydpahoinvoin-
tiin. Erilaisten riskitekijoiden, poissaolojen, stressin ja uupumuksen torjuntaa
tarkeampaa on pitkalla tahtaimella keskittya tyon mielekkyyteen ja tydon imuun.
Erilaiset tyopahoinvointia aiheuttavat tekijat lisaavat yrityksen kuluja monella
eri tavalla, kuten esimerkiksi sairaspoissaolojen, tapaturmien, tehottomuuden
ja tyontekijoiden poislahtemisen kautta. (Viitala 2021, 43—44; Kauhanen 2016,
25-26.)

Yksilon terveys ja

tyokyky

L TySympiristd

tiedonkulku yoymp
Tyoyhteisotaidot Osaaminen,
Sosiaaliset suhteet  F kehittymismahdollisuus

Tyo,
tyon mitoitus ja
organisointi

Kuva 7. Tydhyvinvoinnin osa-alueet (Kauhanen 2016, 28)

Tydhyvinvoinnin johtaminen tulisi olla osa yrityksen johtamista ja tyohyvin-
vointi osa yrityksen strategiaa. Se pitaisi aina nahda jatkuvasti kehitettavana
investointina muiden liiketoimintainvestointien lailla. Tyohyvinvoinnin johtami-
sen pitaisi kasittaa strategisia linjauksia ja naita linjauksia olisi hyva saannalli-
sesti mitata kokonaisvaltaisella tasolla. Silla on tarkoitus asettaa tavoitteet tyo-
hyvinvoinnille, valita sopivat ratkaisut sen parantamiseen ja jarjestella oikeat

roolitukset tyon teolle seka huomioida aikataulutus.

Johtamisen kokonaisuuden on tarkoitus myos luoda yhteistyoverkostoja, pa-
rantaa resurssien hallintaa, tukea paivittaista johtamista, auttaa tyohyvinvoin-
nin tulosten arvioinneissa seka kehittaa itse tyéhyvinvoinnin johtamista. Talla

kaikella pyritaan parantamaan tydntekijan kokonaisvaltaista hyvinvointia tyo-
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elamassa, tunnistamaan tyohyvinvoinnin uhkatekijat, kuten esimerkiksi erilai-
set tyota ja tydymparistda kuormittavat tekijat. Yrityksissa ollaan kiinnostuneita
tyohyvinvoinnin johtamisesta jo pelkastaan taloudellisista ja eettisista syista
seka tietenkin erilaisten lakien, kuten esimerkiksi tyoturvallisuus-, tyoterveys-,
tydsuojelu- ja sairausvakuutuslain velvoitteiden takia. Lait velvoittavat yritykset
huolehtimaan tyon turvallisuudesta, terveellisyydesta ja henkiloston tyokyvyn
yllapitamisesta. (Viitala 2021, 156—-159; Kauhanen 2016, 27; Virolainen 2012,
105-106.)

241 Tyokyky ja tyon kuormittavuus

Ihmisten kokemat asiat ja heidan analyysinsa omasta voinnistaan muodosta-
vat usein kasitteen tyohyvinvoinnista, vaikka tahan vaikuttavat myos sairaudet
ja tapaturmat. Koska suorat vaikuttamismahdollisuudet tyohyvinvointiin ovat
haastavia, on keskityttdva ihmisten kokemuksiin tydhyvinvoinnista, jotta voi-
daan muodostaa kasite tyokyky ja tyon kuormittavuus. Tydokyky muodostuu
monesta eri tekijasta ja nilden summasta, mutta keskeisimpana naista ovat
tydntekijan terveys ja tydympariston fyysinen turvallisuus. Nama tekijat voi-
daan kategorioida fyysisiin ja henkisiin tekijoihin seka niiden vaikutus voi koh-
distua yksiloon, henkilokohtaiseen tydohon tai tydyhteisoon. Kuvassa 8 on esi-
tetty Tyoterveyslaitoksen kehittama tyokykytalomalli, jolla on tarkoitus kuvata
organisaatioiden kehityspainopistealueita. Talo muodostaa kokonaisuuden
tyokyvysta, jossa kolme alinta tasoa muodostavat henkilon voimavarat ja nel-
jas taso tyon ja tydympariston osuuden. (Viitala 2015, 213; Virolainen 2012,
11-14.)
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Kuva 8. Tydkykyyn vaikuttavat tekijat (Viitala 2013, 214)

Tyon kuormittavuus voi olla joko suotuisaa tai epasuotuisaa kuormitusta. Suo-
tuisasta kuormituksesta puhutaan usein positiiviseen savyyn, koska silla tar-
koitetaan sopivaa kuormitusta eli kuormitusta, joka auttaa henkil6a voimaan
hyvin seka kehittymaan tydssaan. Epasuotuisa kuormitus taas heikentaa tyo-
kyvyn kokonaisuuden hallintaa eli henkilo ylikuormittuu tyostdan. Kuormituste-
kijat voidaan luokitella epatarkasti kolmeen eri kategoriaan eli psyykkisiin, fyy-
sisiin ja sosiaalisiin kuormitustekijoihin. Kaikki kuormitustekijat liittyvat kuiten-
kin usein toisiinsa jollain tavalla ja jopa muodostavat seka kasvattavat yhteis-
vaikutuksia keskenaan. Kuormitustekijoiden vaikutus myds painottuu eri ta-
valla reri tyotehtavissa. (Viitala 2015, 214; Viitala 2021, 156-157; Manka &
Manka, 2023, 219-220.)

Esimerkiksi tydasennot, tydon teossa tapahtuvat liikkeet, fyysiset suoritukset,
likkuminen ylipaatansa seka tydaikoihin liittyvat jarjestelyt ovat fyysisia kuor-
mitustekijoita. Myos tydympariston haittavaikuttajat esimerkiksi melu ja lampo-
tila kuuluvat naihin fyysisiin kuormitustekijoihin. Psyykkiset kuormitustekijat
puolestaan voidaan jakaa laadullisiin tai maarallisiin kuormitustekijoihin ja ne
muodostuvat kitkasta suoritettavan tyon ja sen tekijan valilla eli esimerkiksi
tyon vaatimukset ja tavoitteet eivat kohtaa. Laadullisista tekijoista puhuttaessa
tarkoitetaan alikuormituksella liilan helppoja tyotehtavia ja ylikuormituksella
liian vaikeita. Vastaavasti maarallisista tekijoista puhuttaessa alikuormitus tar-

koittaa liian pienta tydkuormaa ja ylikuormitus liilan suurta tydkuormaa. Koska
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yksilot seka tilanteet ovat aina erilaisia, on myos psyykkisten kuormitustekijoi-
den vaikutus naihin erilaista. Sosiaalisiksi kuormitustekijoiksi voidaan laskea
esimerkiksi tyoilmapiirin ja viestinnan heikko laatu seka ihmissuhdeongelmat.
Sosiaalisen kanssakaymisen vahaisyys esimerkiksi tyon kiireellisyyden takia
tai vaikeus tutustua tyOyhteis6on luovat helposti kuormittavan sosiaalisen vai-
kutuksen. (Viitala 2015, 215-216; Viitala 2021, 156—157; Virolainen 2012, 17—
24))

Alikuormituksen vaikutukset ovat yleensa tuskastuminen tyon tekoon ja sen
myota heikompi suoriutuminen tyosta. Myds ylikuormitus heikentaa tyosta
suoriutumista, tyossa kehittymista seka luovuuden katoamista rasittuneisuu-
den myota. Kuormitustekijoiden negatiivisen vaikutuksen jatkuminen voi joh-
taa pitkittyessaan aina stressitilan kautta uupumukseen asti, josta toipuminen
on usein monen vuoden prosessi. Stressin aiheuttamia vaikutuksia ovat esi-
merkiksi energian puute, uni- ja keskittymisvaikeudet. Naiden myoéta usein eli-
miston vastustuskyky myos laskee aiheuttaen sairauksia seka mielenterveys-
ongelmia. On kuitenkin hyva muistaa, ettd myds stressin jokainen meista ko-
kee seka kasittelee eri tavalla. Yritysten onkin hyva keskittya stressitekijoiden
poistamiseen tydymparistdssa, koska yrityksen toiminnalle stressi on haital-
lista poissaolojen aiheuttamien kustannusten seka toiminnan tehokkuuden
pienentymisen takia. (Viitala 2015, 216—-221; Viitala 2021, 157-159.)

2.4.2 Henkiloston hyvinvointi ja sen edistaminen

Nykypaivana yha useampi yritys on huomannut alhaisempien kustannusten
vaikutuksen seka paremman menestyksen, kun ne ovat keskittyneet henkilos-
ton hyvinvoinnin kehittamiseen. Tyontekijoiden hyvinvoinnin perusta koostuu
tydterveyshuollosta, tyGilmapiirista, henkilokohtaisesta suoriutumisesta seka
esihenkildiden johtamistaidoista. Osa yrityksista tahtaa lyhyen tai pitkan aika-
valin taloudellisiin hyotyihin, osa panostaa ihmislaheisyyteen ja osalla tavoit-
teista 10ytyvat nama molemmat. Alhaisempi kustannusvaikutus muodostuu,
sairauspoissaolojen, tyokyvyttomyyselakkeiden ja tyétapaturmien vahenemi-
sesta. Lisaksi tydhyvinvointiin panostaminen parantaa tydssa viihtyvyytta, jol-
loin tyontekijoiden vaihtuvuus tyOpaikalla pienenee seka tuottavuus, laatu ja
innovatiivisuus saadaan paranemaan. Talla luodaan myos positiivista tyonan-

tajakuva, jolloin hyvien tyontekijdiden saaminen yritykseen helpottuu. Kaiken
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taman hyvinvoinnin kehittamisen lahtokohtana pidetaan yrityksen nykytilan-
teen analysointia. Tahan analysointiin sisaltyy strategian, yrityskulttuurin, hen-
kilostorakenteen, hyvinvoinnin nykytilan ja lainsaadannon edellyttamat tarkas-
telut. (Joki 2021, 151; Kauhanen 2016, 63; Viitala 2015, 229.)

Tyohyvinvoinnin kehittamista suoritetaan kolmella eri toimenpidetasolla ja
nama tasot muodostuvat yksild-, organisaatio- ja yhteiskuntatasosta. Yksilota-
solla henkilon on otettava suurelta osin itse vastuuta oman tyohyvinvointinsa
kehittamisesta toimimalla oikeanlaisella asenteella itsedan ja tyotovereitaan
kohtaan. Tutkimuksissa on osoitettu, etta mita tietoisempi henkild on omasta
ammattitaidostaan ja osaamisestaan, sita enemman han kokee tyohyvinvoin-
tia. Suurimpia haasteita yksilétasolle luo tyon ja vapaa-ajan yhteensovittami-
nen, mutta oma-aloitteisella toiminnalla ja oikeanlaisella tybaikajarjestelyilla on
nama haasteet usein saatu ratkaistua. Liikunnan ja terveellisten elamantapo-
jen merkitysta yksilotason hyvinvoinnille ei voi liikaa korostaa ja vaikka vastuu
naissa hyvin pitkalti onkin henkildlla itsellaan, on yrityksille kannattavaa tukea

tydntekijaa naissa asioissa. (Kauhanen 2016, 87-88.)

Organisaatiotason kehittamistoimenpiteista on tutkimusten mukaan noussut
esille mielenkiintoisen ja haasteellisen tyon merkitys. Tyontekijat haluavat op-
pia tydssaan uusia asioita, jolloin heilla on tydon mahdollisesti loppuessa pa-
remmat mahdollisuudet saada uutta tyota seka sailyttda osaamisensa taso riit-
tavan korkealla tydmarkkinoilla. Kannustavan tydilmapiirin aikaansaamisella
on suuri vaikutus tyohyvinvointiin ja tuottavuuteen organisaatiotasolla, mutta
se vaatii koko henkiloston panostusta asiaan. Huono johtaminen aiheuttaa
paljon kustannuksia esihenkilon palkkakustannusten lisaksi myos tyontekijoi-
den irtisanomisten my6ta, joten hyvaan johtamiseen ja esihenkilotydhon on
syyta panostaa, kun halutaan kehittaa tyohyvinvointia organisaatiotasolla. Tut-
kimukset ovat osoittaneet hyvan johtamisen tuovan osaajia yritykseen seka
sailyttamaan heidat siella ja sen katsotaan vahentavan irtisanoutumisia. Tyo-
terveyshuollon ja sen sisallon merkitys tulee tulevaisuudessa entisestaan ko-
rostumaan palveluntuottajien kilpailun kiristyessa entisestaan. Tyoterveyslai-
tokset ovat vahvasti mukana kehittamassa tyohyvinvointitoimintaa yrityksissa
ja niiden onkin asetettava tyoterveyspalvelujen sisaltdtavoitteensa tarkkaan

ajatellen henkil6stonsa hyvinvointia. (Kauhanen 2016, 89-93.)
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Kun pohditaan yhteiskunnan vaikutusta hyvinvoinnin kehittamiseen, on mak-
suttoman koulutusjarjestelman esiin nostaminen ehdotonta. Suomi muodostaa
ja mahdollistaa erinomaisen koulutusjarjestelman, joka on digitalisaation
myota kasvanut suuremmaksi, mahdollistaen seka nuorille etta aikuisille myos
verkkokoulutusmahdollisuuksia. Jotta yhteiskunta voisi vaikuttaa enemman
tyohyvinvointiin olisi tydvoiman kysynnan ja tarjonnan kohdattava paremmin.
Yksi syy heikkoon kohtaamiseen on esimerkiksi alueellinen asumiskustannus-
ero, joka liikuttaa kylla nuorta vaestoa, mutta ei aikuisia. Toisaalta kohtaamis-
ongelmaa helpottaisi se, etta saataisiin ihmiset kouluttautumaan niille aloille,
joista on kysyntaa myos tulevaisuudessa. Yhteiskuntatasolla on mahdollista
vaikuttaa tyoterveyshuollon nopeaan palvelujen saatavuuteen, silla pitka jo-
nottaminen ja hoitoon paasyn odottaminen ovat tutkitusta vahentaneet tyohy-
vinvoinnin positiivista vaikutusta, vaikka itse palveluun onkin oltu tyytyvaisia ja
aina arvostettu sita. Myos yhteiskuntaan sopivalla ty6tuloverolla, sosiaalitur-
valla ja elakejarjestelmalla on suuri kannustava vaikutus pitkaan ja jokaiselle

itselleen sopivaan tyburaan. (Kauhanen 2016, 94-96.)

Viitala (2021, 161-162) kuvailee hyvinvoinnin kehittamisen keinoja monella eri
tavalla. Han nostaa esille tydn kokonaisuuden ja tavoitteiden selkeyden seka
tyohon liittyvat vaikutusmahdollisuudet keskeisina tyotyytyvaisyytta lisaavina
tekijoina. Han mainitsee myos tyon oikeanlaisen tyon rytmittamisen ja tauotta-
misen, jotta tyosta palautumiselle jaa myods aikaa. Tahan riittdvan palautumi-
sen tavoitteluun on otettu avuksi etatydskentelyn lisdantymisen myota erilaisia
videon valistyksella tehtavia taukojumppia, jotka parantavat myos tyoskente-
lyn ergonomiaa. Kolmantena han nostaa esille henkilon osaamisen puutteen,
joka yha useammin yhdistetaan alhaiseen tydmotivaatioon ja vasymiseen. No-
peasti muuttuvassa tydelamassa, on tyontekijoille tarjottava riittdvia mahdolli-
suuksia ja riittavasti tukea tyon tekoon, jotta tyohyvinvointi saadaan pidettya
korkealla tasolla. Fyysiselle hyvinvoinnille han esittda parannuskeinoksi tyon
rasituksen vahentamista laitteiden avulla, tydn monipuolisuuden kehittamista
monipuolisempaa liiketta lisaten ja valttaen virheellisia tydasentoja. Hyva pe-
rehdytys, opastus ja turvallisuusohjeiden noudattaminen parantavat tyopaikka-

kulttuuria tyoturvallisuuden kautta.
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2.4.3 Tyohyvinvoinnin uhkatekijat

Useat tutkimukset ovat osoittaneet tyohyvinvoinnille monia uhkatekijoita, joista
kiireen, stressin, tyopaikan epavarmuuden, pakollisen tyorytmin ja kehnon tyo-
organisoinnin on todettu aiheuttavan eniten negatiivisia tuntemuksia. Vuonna
2012 tehdyn tutkimuksen mukaan myos tyopaikkakiusaaminen eli henkinen
vakivalta oli kohdistunut hyvin moneen tyontekijaan. He kuvailivat kiusaamista
eristamisella muista henkilGista, tydpanoksen vahattelemisella, uhkailulla tai
painostamisella seka epatotuuksien puhumisella heidan poissa ollessa. Kiu-
saamista kuvaillaan yleensa jatkuvaksi, pitkalla aikavalilla tapahtuvaksi epaoi-
keudenmukaiseksi kohteluksi. Se voidaan jakaa avoimeen seka piilevaan kiu-
saamiseen. (Viitala 2015, 224-225; Manka & Manka 2023, 194—-195; Virolai-
nen 2012, 30.)

Ympariston henkilolle aiheuttaman uhkatekijan tai haitallisen vaikutuksen seu-
rausta kutsutaan stressiksi. Tydelamassa stressi hyvinvoinnin uhkatekijana
esiintyy yleensa ratkaisemattomana ongelmatilanteena tyontekijan ja tyon va-
lilla. Stressi aiheuttaa yleensa henkildlle voimakkaan taistelemiseen tai pake-
nemiseen verrattavan reaktion lisdantyneena sydamen sykkimisena ja voi-
makkaan hengittamisena. Pitkittyessaan haitallinen stressi on vaarana elimis-
tolle haitallisten vaikutustensa, kuten sydan- ja verisuonisairauksien mahdolli-
sena aiheuttajana. TyOperainen stressi on suuri kuluera, tyosuorituksen alen-
taja ja yksi eniten sairauspoissaoloja aiheuttava tyohyvinvoinnin uhkatekija.
Pitkaan jatkunut stressi voi johtaa vakavaan krooniseen stressioireyhtymaan,
jota kutsutaan tyduupumukseksi. (Virolainen 2012, 30-32; Manka & Manka,
2023, 222.)

TyOpaikan epavarmuus voi aiheuttaa ahdistusta, joka on lahtdisin esimerkiksi
tydn osa-aikaisuudesta, aikaisemmasta tyopaikan menettamisesta tai pakko-
yrittajyydesta. Monille omasta perheesta haaveileminen, mahdollisuus kodin
ostamiseen seka muut vapaa-ajalla tehtavat hankinnat aiheuttavat epavar-
muutta ja turvattomuuden tunnetta, jos tydpaikasta on epavarmuutta. Myos
asuminen pienemmalla paikkakunnalla vahaisten tydmahdollisuuksien aarella
luo lisdahdistusta tai tietoisuus oman osaamisen rajallisuudesta on todettu
luovan uhkatekijan. Taman takia mahdollisten irtisanomistilanteiden oikea-ai-

kainen ja avoin viestinta ovat aarimmaisen tarkeita tydhyvinvoinnin kannalta.
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On kuitenkin hyvin yksilOllista, miten jokainen kokee nama tilanteet, mutta ylei-
sen positiivisen elaman hallinnan on katsottu kumoavan naita epavarmuuste-
kijoita. (Viitala 2015, 225-226; Virolainen 2012, 38-39.)

Tietotyd uhkatekijana on lisaantynyt viime vuosina, koska moni fyysinen tyo
on korvaantunut taman myota. Sita usein tehdaan nayttopaatteella pitkia ai-
koja kerrallaan, jolloin pitkakestoisen paikallaolon takia erilaiset niska ja har-
tian seudun ongelmat ovat lisaantyneet. Tallainen tydo on myos tyon organi-
soinnin kannalta haastavaa, koska tuleviin impulsseihin usein halutaan rea-
goida mahdollisimman nopeasti. Se on usein myds hyvin itsenaista, suurten
datamaarien hallintaa edellyttamaa tyota, jota on mahdollista tehda ajasta ja
paikasta riippumattomasti. Nama voivat muodostaa uhkatekijaksi henkisen
kuormittavuuden, uupumuksen seka jatkuvan oppimisen paineen, koska myos
tietotekniset jarjestelmat muuttuvat koko ajan nopeasti. (Viitala 2015, 226—
227.)

Yritysten pienentaessa henkilostoaan sen paremman hallinnan toivossa seka
hallintajarjestelmien voimakas uudistaminen ovat luoneet yhdeksi uhkateki-
jaksi kiireen tunteen. Monessa yrityksessa on kaytdssa henkildstonhallintajar-
jestelmia, joissa on mahdollisuus tehda toisen puolesta esimerkiksi kalenteri-
varauksia tai puheluvarauksia. Tama helposti aiheuttaa tilanteita ja tyopaivia,
joissa taukoja ei juurikaan ole. Kiire muodostuu yleensa silloin, kun kyky hallita
ajallisesti omia tyotehtavia haviaa seka tyon ja vapaa-ajan valinen ero muo-
dostuu epatarkaksi. Tama epatarkkuus aiheutuu usein vapaamuotoisista tyo-
ajoista seka esimerkiksi ylitdiden mieltamisesta osaksi normaalia tyota. Myos
etatyot ja sen myota jatkuvan tavoittamisen olettaminen ovat huonontaneet ti-
lannetta tassa uhkatekijassa. (Viitala 2015, 227-228.)

2.5 Henkilostoresurssit osana projektia

Henkilosto on tarkea osa projektin johtamista ja organisointia. Projektissa hen-
kilosto valiaikaisena rakenteena muodostuu yleensa erilaisista organisaatioyk-
sikoista, jotka usein koostuvat projektin johtoryhmasta ja projektiryhmasta.

Projektipaallikolla on projektiryhmassa usein suurin vastuu resurssien oikean-

laisesta kaytosta seka ennakoivasta ongelmien ratkaisuista. Projektin resurs-
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soinnissa on otettava aina huomioon projektin tilanteen vaatima tarve, projek-
tin laajuus ja paamaara seka henkiloston laatu. Optimaalisessa tilanteessa
projektilla olisi aina kaytdssa riittdva maara osaavia ja tavoitteisiin sitoutuneita
resursseja, jolloin sen suorituskyky olisi paras mahdollinen. (Artto ym. 2006,
273; Mantyneva 2017, 19.)

Yleensa projektin alkuvaiheessa laadittavan karkean resurssisuunnitelman yh-
teydessa muodostetaan jonkinlainen kasitys siita, keita henkiloita tullaan kayt-
tamaan henkilostoresursseina kyseisessa projektissa. Usein nama kyseiset
henkilot tyoskentelevat jo valmiiksi projektitoimittajan yrityksessa. Resurssi-
suunnitelmasta tehdaan alkuvaiheen jalkeen tarkempi versio, jotta tarvittavat
resurssit voidaan kohdistaa oikeaan aikaan oikeaan paikkaan. Henkilostore-
surssit, joilla usein on vaikutus nimenomaan aikataulunhallintaan, koostuvat
siis ihmisista seka heidan osaamisestaan, jonka takia tehtavakohtainen re-
surssien maarittely on tarkeaa. Arvioitaessa resurssitarvetta, voidaan se suo-
rittaa esimerkiksi projektin koon mukaan seuraavin vaihtoehdoin eli henkil6-
tyoviikkojen, -paivien tai -tuntien mukaan. Usein tyonositusta tehdessa, re-
surssien kokonaistarve on jo selvilla, jolloin tarkempi resurssisuunnitelma voi
sisaltaa jo tehtavakohtaiset resurssit aikatauluun sidottuina, mutta resurssira-
joitteet huomioiden. Tehtavakohtaisen resurssitarpeen tunnistamisen jalkeen
se voidaan yhteensovittaa alustavan aikataulun kanssa muistaen kuitenkin
naiden kahden jatkuva vertailu, jotta todelliset resurssirajoitteet ja tarpeet saa-
daan selville. Tama on aarimmaisen tarkeaa tasaisen resurssien kayton kan-
nalta ja resurssiriippuvuuksien valttamiseksi seka lopullisen resurssisuunnitel-
man laatimisen kannalta.

(Artto ym. 2006, 141-145.)

2.5.1 Projektipaallikkd

Jotta yrityksen tavoite ja paamaara saadaan projektissa saavutettua, on pro-
jektille aina nimettava joku ottamaan vetovastuu niiden toteuttamisesta. Tallai-
sesta henkilosta ja hanen tehtavanimikkeestaan kaytetaan nimitysta projekti-
paallikko. Projektipaallikdsta voidaan kayttaa myos muita nimityksia, kuten ke-
hitysjohtaja, kehityspaallikko tai tuotantopaallikko. Projektipaallikollia on nor-
maalisti suurin ja tarkein yksittainen rooli projektin aikana, vaikkakin todellisuu-

dessa han joutuukin toimimaan samanaikaisesti useassa eri roolissa, kuten
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kuva 9 osoittaa. On tarkeaa, etta han tiedostaa naiden roolien tarkeyden pro-
jektin aikana. Hanen tarkeimmat tehtavansa ovat vastuun kantaminen projek-
tin valmistumisesta aikataulussa, budjetissa pysyminen ja lopputuloksen saa-
vuttaminen sovitun mukaisesti. Hanen on kyettava toimimaan eri sidosryhmien
kanssa, vastaamaan asiakkaan tarpeisiin sovitun mukaisesti, toimimaan kus-
tannustehokkaasti tyoskentelemansa yrityksen johtoryhman edellyttamalla ta-
valla seka toimimaan projektin henkildstolle esihenkilon roolissa. Hanen on ol-
tava valmis tekemaan kompromisseja tavoitteissa ja ratkaisemaan muutostar-
peet riittavan nopeasti. (Artto ym. 2006, 273-274; Mantyneva 2017, 31-39;
Kettunen 2009, 29; Wells & Kloppenborg 2019, 9—-12; Pelin 2020, 267.)

. . . L. Asiakas-
Projektiryhman vetdjd Asiantuntija T

Neuvottelija Tilaaja Tiedottaja

Kuva 9. Projektipaallikdn rooleja (Mantyneva 2017, 31)

Vaikka liiketoimintakohtaisesti projektit ovat erilaisia ja vaihtelevia, niin projek-
tinhallinnan perusosaamisen lisaksi projektipaallikolta edellytetaan niin tek-
nista osaamista kuin sisallollistakin tietoa projektista, jotta avoin keskustelu
projektin sisalla on mahdollista. Naiden osaamisalueiden lisaksi projektipaalli-
kolta vaaditaan hyvia johtamistaitoja niin ihmistenjohtamisessa kuin liiketoi-
minnanjohtamisessa (kuva 10). Liiketoiminnallisella osaamisella tarkoitetaan
projektipaallikdn kykya saavuttaa liiketoiminnallinen paamaara, arvioida tekno-
logian kehityksen vaikutus projektiin ja kasittaa laaja-alaisesti projektin talou-
delliset vaikutukset yritykselle. Asiakkaan liiketoiminnan nakokulmasta nama
osaamiset olisivat asiakkaan liiketoiminnan ymmartamista, huomioonottamista
ja sen oppimisen halua. Sosiaalisen ja organisatorisen osaamisen puolelta
projektipaallikdlta vaaditaan projektin tuloksiin vaikuttavaa ihmisten johtamista
projektinjohtamisen ohella, selkeaa viestintaa projektiosapuolien kanssa, hy-
via neuvottelutaitoja esimerkiksi sopimuksia tehdessa, ongelmanratkaisukykya
tarkan analysoinnin kautta projektin eduksi ja hankkia yrityksen johdon tuki ha-
luamilleen ratkaisuille eli ymmartaa organisaation vaikuttamisen keinot. (Artto
ym. 2006, 275-280; Pelin 2020, 268-269.)
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Muut valmiudet ja
—_edellytykset

Kuva 10. Projektipaallikon osaamisalueet (Artto ym. 2006, 275)

2.5.2 Projektiryhman muodostaminen

Henkil6ita, jotka on nimitetty tyoskentelemaan projektissa ja joita projektipaal-
likko johtaa, kutsutaan projektiryhmaksi. Tama ryhma on sitoutunut projektin
tavoitteisiin, tiedostanut projektiryhman jasenyytensa seka oman roolinsa ja
ovat valmiita tukemaan toisiaan projektin aikana eri tehtavissa. Koska projekti-
ryhman jasenten valinta ei ole aina mahdollista, on projektipaallikolla suuri
vastuu saada projektiryhmasta paras hyoty esille heidan ammattitaitoaan hyo-
dyntaen. Projektiryhma voi pienissa projekteissa koostua vain muutamasta
projektipaallikdn kanssa tyoskentelevasta henkilosta tai se voi olla suurten
projektien tiivis ja aktiivisesti taysipaivaisesti tyoskenteleva ydinryhma. Viela-
kin laajemmissa projekteissa ydinryhma seka muut projektissa tyoskentelevat
ihmiset muodostavat yhdessa laajennetun projektiryhman, jotka voivat koos-
tua jopa tuhansista tyontekijoista, jolloin se on verrattavissa yrityksen henki-
|6std6on. (Artto ym. 2006, 284-285; Mantyneva 2017, 24; Wells & Kloppenborg
2019, 37-38; Pelin 2020, 272.)

Jotta projekti saadaan kaynnistettya ja vietya tavoitteiden mukaisesti loppuun
asti hyvin, on jasenten valinta suoritettava huolella. Projektin asiantuntemus
pidetaan korkealla tasolla, kun projektiryhmaa valittaessa kohdistetaan jasen-
ten valinta useampaan sidosryhmatasoon ja heidan osaamiseensa seka toimi-

viin henkildsuhteisiin. Projektiryhmaan kannattaa valita niin johtotason henki-
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I6ita kuin perustyota tekevia henkilGita ja varmistaa heidan osaamisensa so-
veltuvuus kyseiseen projektiin. Varsinkin pienemmissa projekteissa tama ja-
senten valinta ei valttamatta ole mahdollista ja projektipaallikkd saattaakin olla
ainut henkildresurssi, mutta silti ohjausryhmalle tai muulle taholle on oltava
aina kuitenkin raportointimahdollisuus projektin etenemisesta. (Mantyneva
2017, 24; Kettunen 2009, 129; Pelin 2020, 273.)

Mantyneva (2017, 25) ja Wells ja Kloppeborg (2019, 38—42) antavat muita
neuvoja jasenten valinnan lisaksi projektiryhman muodostamiselle. He koros-
tavat oikeanlaisen viestinnan tarkeytta, yhteistydon ongelmien ratkaisua, yhteis-
tyohon kannustamista ja tehdyn tyon arvostuksen jakamisesta. Projektipaalli-
kolla on vastuu oikeanlaisen viestinnan mahdollistamisesta seka edistami-
sesta projektiryhman jasenten valilla, karsia ylimaarainen ja turha viestinta
pois seka varmistaa viestinnan kohdistaminen projektin tarpeita ajatellen. Pro-
jektipaallikolla on mahdollisuus parantaa projektiryhnmatyon tuloksellisuutta
puuttumalla mahdollisiin ryhmatyon ongelmakohtiin, pyrkimalla vahentamaan
niiden vaikutusta projektityon lopputulokseen seka korostamaan hyvan ryhma-
tydn vaikutusta projektin kaikissa vaiheissa. Ryhmatydn on usein todettu ole-
van tehokkain tydskentelymuoto projektin tavoitteiden saavuttamiselle. Projek-
tipaallikdn on hyva muistaa kaiken kovan projektityonteon keskella jakaa tun-
nustusta hyvasta tyosta ja osoittaa sita esimerkiksi juhlistamalla tietyn valita-

voitteen saavuttamisella.

2.5.3 Henkilostoresurssien hallinta projektissa

Projektipaallikon on myds johdettava muodostettua projektiryhmaa ja sen te-
kemaa tyota projektinhallinnan ohella. Projektiryhman johtaminen koostuu
usein yksittaisten tapausten ratkaisemisesta ja jatkotoimenpiteiden toteutta-
misten koordinoimisesta, kunhan projektinhallinnassa pidetaan kiinni projekti-
suunnitelman mukaisista asioista. Koska niin inmiset kuin tydymparistotkin
ovat erilaisia, joutuu projektipaallikon osaaminen koetukselle hyvin usein, ja
hanen onkin valilla toimittava taysin omien vaistojensa mukaan. Nama tilan-
teet ovat kuitenkin projektipaallikdlle hyvin opettavaisia ja kehittavia johtami-
sen nakodkulmasta. (Artto ym. 2006, 312-313.)
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Projektipaallikon on huomioitava projektirynmaa johdettaessa, etta myos ryh-
man lisaksi yksilot on otettava huomioon ja osata hy6dyntaa heidan moninai-
suuttaan niin ongelmanratkaisutilanteissa kuin koko projektin kannalta. Yksi-
Iilla on erilaiset tarpeet, joten samojen johtamistyylien ja toimintatapojen kayt-
taminen ei toimi kaikille samalla tavalla. Projektipaallikon on siis huomioitava,
etta toiset ovat esimerkiksi itseohjautuvampia ja toiset taas saattavat haluta
palautetta tyostaan tasaisin valiajoin. Edessa voi myos olla sovittelijan rooli,
jos projektirynmalle muodostuu esimerkiksi sisaisia ristiriitoja. Riippumatta
siitd, johtaako projektipaallikkd ryhmaa vai yksiloita, hanen tarkeimpiin tehta-
viinsa kuuluu projektin tavoitteen selventaminen, ryhmatyon tasapainottami-
nen ja ohjaaminen, kannustavan ilmapiirin luominen palkitsemisen avulla seka
projektiryhmalaisten oman merkityksellisyyden varmistaminen. (Artto ym.
2006, 314-315.)

Projektin aikana on varmistettava, etta kaytdossa on riittavasti henkildstoresurs-
seja ja ne ovat saatavilla oikeaan aikaan. Monissa projekteissa naista koituu
ongelmia, koska usein kustannukset maarittelevat perustan resurssoinnille.
Vaaranlainen resurssointi aiheuttaa yleensa projektille aikatauluviivastyksia,
kun taas oikeanlainen resurssien hallinta riittavilla resursseilla pitaa projektin
aikataulussa. Projektipaallikdlla on resurssien hallinnan kannalta tarkea rooli,
jotta projekti pysyy aikataulussa, kustannukset hallinnassa seka projektin laa-
tutavoite tayttyy. Hyva projektipaallikkd kohdistaa osaavat henkilostoresurssit
oikeisiin tyotehtaviin oikea-aikaisesti ja mahdollistaa heille tydon suorittamiseen
sopivat tyovalineet. Oikea-aikaisuus on hyva nostaa esille jo suunnitteluvai-
heessa, etta saadaan oikeisiin tyotehtaviin oikeanlaiset ihmiset ja oikeaan ai-
kaan. Suunnitelmassa on hyva esittdaa myos kuhunkin tyétehtavaan sopiva
vastuuhenkild. (Mantyneva 2017, 53; Kettunen 2009, 162—-163.)

Projektin Iapivientia suunniteltaessa pitaa huomioida resurssien soveltuvuus
projektille, jonka usein maarittelee projektin tyyppi. Erityyppiset projektit vaati-
vat erilaista osaamista ja muita erilaisia taitoja. Kun seka projektin tyyppi etta
resurssien ajallinen tarve on selvilla, on helpompaa kohdistaa tyotehtavat oi-
keille henkildille. Tehokas resurssien hallinta ja kayttd vaatii sen, etta ajallinen
arvio resurssitarpeesta vastaa mahdollisimman hyvin toteutusta. Resurssi-
suunnitelmassa yleensa esitetdan seka maarallinen etta ajallinen tarve resurs-

seille ja on muistettava, etta liialliset resurssit aiheuttavat helposti ylimaaraisia
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kustannuksia. On tietenkin my0s tilanteita, joissa resurssit ovat projektiin nah-
den liian pienia, jolloin projektipaallikon on uudelleen suunniteltava projektin
lapivienti seka mahdolliset ratkaisut ongelman korjaamiseksi. Resurssoinnin
ongelmatilanteiden valttamiseksi on syyta tarkastaa resurssien tarve, tasaisin
valiajoin. Resurssisuunnitelmaa tehdessa on myos huomioitava henkiloston
osaaminen ja tiimityoskentelytaito, koska voidaan vaikuttaa yksittaisten tyoteh-
tavien aikatauluun seka sita kautta koko projektin aikatauluun. (Mantyneva
2017, 54; Kettunen 2009, 134.)

3 TUOTANNONOHJAUS TEOLLISESSA TUOTANNOSSA

Tuotantoon, joka on yksi yrityksen tarkeimmista toiminnoista, kuuluu monen-
laisia eri tavalla toimivia toimintoja, minka takia on vaikea asettaa rajoja tuo-
tannon ja yrityksen muiden paatoimintojen valille. Valmistus, myynti ja markki-
nointi, hankinnat ja logistiikka ja jopa tuotekehitys ovat mukana toteuttamassa
tuotantoa. Naiden kaikkien toimintojen yhteistoimivuus on tarkeaa tuotannon-
ohjauksen ja tuotantojarjestelmien kehittamisen kannalta. Teollisessa tuotan-
nossa pyritaan toistettavuuteen eli tuotteen vakiointiin ja tehokkuuteen, panos-
tamalla resurssien hankintaan, jotta tuottavuus on mahdollisimman korkealla
tasolla ja tuotantotoiminta muunneltavissa asiakastarpeiden mukaan. Naita re-
surssihankintoja kutsutaan myos tuotantotekijoiksi ja ne ovat paaoma, tyo,
materiaalit ja tieto. Tuotannon avulla naista tuotantotekijoista muokataan hyo-
dykkeita markkinoille. (Martinsuo ym. 2016, 134—135; Haverila 2009, 351—
352; Miettinen 1993, 23-24.)

Martinsuo ym. (2016, 134) kuvaavat tuotannon maaritelmaa seuraavasti: Tuo-
tanto (engl. production) tarkoittaa tyéta, jossa raaka-aineita (ts. materiaalia tai
komponentteja) ja informaatiota muokataan tai jalostetaan arvoa lisé&évéassé

prosessissa asiakkaille tarjottaviksi tuotteiksi ja palveluiksi.

Liiketoimintastrategiassa esitetyt tavoitteet ohjaavat koko tuotantotoimintaa ja
naiden tavoitteiden saavuttamiseksi, on tuotantotoimintaa ohjattava ja seurat-
tava. Tuotannonohjauksella tarkoitetaan yleensa yrityksen oman tuotannon

toimintojen ohjausta, joilla tuotteita ja palveluita tuotetaan. Tama helposti ter-
mina sekoittuu toiminnanohjaukseen, joka puolestaan kasittaa yrityksen koko
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tilaus toimitusketjun, koska aikanaan puhuttiin toiminnanohjauksesta tuotan-
nonohjauksena. (Martinsuo ym. 2016, 138-139; Haverila ym. 2009, 397.)

Tuotannonohjaus kasitteena on Martinsuo ym. (2016, 139.) mukaan seuraa-
vanlainen: Tuotannonohjaus (engl. production management) tarkoittaa yrityk-
sen tuotteiden ja palveluiden aikaansaamiseen liittyvien toimintojen ja tehté-

vien suunnittelua ja hallintaa.

Tuotannonohjauksen on hyva kasittaa tietyt maarittelyt, joiden avulla tuotan-
nonsuunnittelu ja -toteutus voidaan onnistuneesti suorittaa. Monet asiat kuten
toimiala, tuotteiden erityispiirteet seka esimerkiksi tuotanto- ja tietojarjestelmat
vaikuttavat siihen, kuinka tuotannonohjauksen tehtavat, periaatteet ja mene-
telmat maaraytyvat. Tuotannonohjaus on usein monivaiheinen prosessi (kuva
11), jossa tuotteen kysynnan ennakkotietoa pyritaan hyodyntamaan osana

valmistusprosessia. (Martinsuo ym. 2016, 138—-141.)

Myyntiennuste i Tilaukset l Tuotantostrategia l
> Hankinnat '

Kokanais-
suunnittelu

Tuotannon
karkeasuunnittelu

Poikkeamiin ja
muutoksiin Tuotannon
reagointi hienosuunnittelu

Valmistuksen
ohjaus

L] Valmistus ‘ -‘ Toimitukset l

Kuva 11. Tuotannonsuunnittelun- ja ohjauksen prosessi. (Martinsuo ym. 2016, 140)
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3.1 Resurssisuunnittelu osana tuotannonohjausta

Suurissa tuotantoyksikdissa tuotannonsuunnittelu- ja tuotannonohjausproses-
sit muodostuvat yleensa kuvan 12 mukaisesti kolmesta erillisesta suunnittelu-
tasosta eli kokonais-, karkea- ja hienosuunnittelusta. Huomioitavaa tuotannon-
suunnittelussa on jatkuva seuranta ja eri ajan jakson suunnitelmien yllapito,
koska suunnitelmia paivitetaan ja korjataan jatkuvasti. Rullaavassa tuotannon-
suunnittelussa toteutetaan nimenomaan toteutusaikatauluun verraten ensin
karkeaa suunnittelua ja sen jalkeen edetaan kohti tarkempaa hienosuunnitte-
lua, mutta nama toteutetaan aina jokaiselle ajanjaksolle omanaan eli lyhyelle,
keskipitkalle ja pitkalle ajanjaksolle (Martinsuo ym. 2016, 142; Haverila ym.
2009, 409-410.)

‘ Strateginen suunnittelu

¢ Koneiden hienokuormitus

e Tysjarjestys Kokonais-

: * Kapasiteetti pitkalla tahtaimella
suunnittelu P P

¢ Sijaintipaikkapadatis

RArE—: * Tyévoiman maara ® Layout
suunnitiels | Kokonaistuotanto
Hieno-
suunnittelu
‘ V)4
t=0 1vko ok ‘Y 12k 3v

Kuva 12. Tuotannon suunnittelun tasot eri aikajanteilla. (Martinsuo ym. 2016, 142)

3.1.1 Kokonaissuunnittelu

Suunnittelua, jota ylin taso yleensa tekee keskipitkalle aikavalille tuotannon
kokonaisvolyymista ja taloudesta kutsutaan kokonaissuunnitteluksi. Sen avulla
halutaan varmistua, etta kokonaisvolyymi ja kokonaiskysynta vastaavat toisi-
aan, silla harvemmin tilattavien tuotteiden kysynta pysyy samana kuukaudesta
toiseen. Se sisaltaa kokonaisvolyymisuunnittelun lisaksi, resurssiensuunnitte-
lun ja varastointiin liittyvain suunnittelun, koska se pohjautuu yrityksen tilaus-
kantaan, tuotantoennusteisiin seka varaston hallintaan. Naita suunnitelmia
joudutaan usein paivittamaan osana budjettisuunnitelmaa, koska ne toimivat
myos lahtodtietoina tarkemmilla karkea- ja hienosuunnittelulle. Kokonaissuunni-
telma mahdollistaa tuotannon kapasiteettimuutokset, varastotasojen hallinnan,
tydvoiman hankkimisen seka erilaisten alihankkijasopimusten tekemisen.
(Martinsuo ym. 2016, 143—-145; Haverila ym. 2009, 411-412.)
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Koska yrityksen tuotteiden kysynnan tarve ei usein jatku tasaisena lapi vuo-
den, on suunnitteluvaiheessa syyta ottaa huomioon seka ratkaista, miten ky-
synnan vaihteluihin reagoidaan, koska niihin liittyvat volyymi- ja kapasiteettiva-
linnat aiheuttavat aina kustannusvaikutuksia. Nama kustannusvaikutukset voi-
vat heijastua kannattavuuden kautta yrityksen maineeseen seka aina tyonteki-
jéiden hyvinvointiin asti. Lisaksi kysynnan vaihtelut tapahtuvat yleensa nope-
ammin, kuin tuotannon mahdollinen reagointi niihin, joten tuotteiden menek-
kiennusteiden tekeminen kokonaissuunnittelussa on tarkeaa. (Martinsuo ym.
2016, 143-145; Haverila ym. 2009, 413.)

3.1.2 Karkeasuunnittelu

Karkeasuunnittelu on tarkempaa seka useammin analysoitavaa verrattuna ko-
konaissuunnitteluun ja silla hallitaan kolme tarkeinta osa-aluetta eli varmiste-
taan tuotannon kokonaisaikataulun hallinta, maaritetdan karkea arvio tarvitta-
vista resursseista ja niiden kapasiteeteista seka luodaan arvio toimitusvar-
muudesta ja sen hallinnasta. Jos yrityksella on tuotannossaan vakiotuotteita,
niiden kapasiteetti- ja materiaalitarvetieto saadaan helposti omien tietojarjes-
telmien kautta, mutta asiakkaiden erikseen tilaamien erikoistuotteiden tiedot
joudutaan arvioimaan erikseen. Tama on valttamatonta, jotta karkeasuunnit-
telu saadaan tehtya. (Martinsuo ym. 2016, 145-146; Haverila ym. 2009, 415—
416.)

Jotta resurssit pystytdaan kohdentamaan oikein tuotannon tarpeiden mukai-
sesti, tarvitaan aikatauluhallinnan yhteyteen resurssisuunnitelma, jossa maari-
tellaan tarpeet niin resursseille, henkildstolle, koneille kuin laitteillekin. Karke-
assa suunnittelussa nimensa mukaisesti maaritellaan karkea resurssitarve ja
siinad ei edeta viela valmistustasolle asti, vaan arvioidaan kysynnan mukainen
resurssitarve ja kokonaisaikataulun mukainen kapasiteettitarve. Tarve maari-
telladn usein kuormitusryhmien mukaan ilman tarkempaa tarkastelua, vaan
kokonaiskapasiteetin ja kuormitusryhmakapasiteettien mukaan. Naita kuormi-
tusryhmia voivat olla esimerkiksi laitteet, osaprosessit ja tyotilat. Vaikka tar-

kempaa tarkastelua ei tassa vaiheessa viela tehda, on tiettyja tuotantoa rajoit-
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tavia kuormitusryhmia hyva tarkastella pienen kapasiteettinsa takia seka mah-
dollisesti tehda jo paatokset toimitusaikataulusta ja tuotantoaikataulusta. (Mar-
tinsuo ym. 2016, 147-148.)

3.1.3 Hienosuunnittelu

Hienosuunnittelussa eli tuotannon resurssisuunnittelussa on tarkoitus luoda
tarkka tuotantosuunnitelma, jolla pyritdan saavuttamaan korkea tuottavuus ja
toimitusvarmuus. Taman tuotantosuunnitelman tarkoitus on luoda ja aikatau-
luttaa tyovaiheet tuotantoerille seka huomioida resurssitarpeet, jotta tuotannon
tavoitteet saavutettaisiin. Taman lisaksi on tarkeaa tehda seurantaa suunnitel-
malle niin paivittain kuin viikkotasollakin. Tuotantoerien maarittelyssa on tar-
koitus pyrkia sarjatuotantoon eli valmistaa yksittaista tuotetta useampia kertoja
sarjassa, jolloin hienosuunnittelun tarkeimmat tavoitteet saavutetaan. Naista
tarkeimmat ovat alhaiset asetuskustannukset ja -ajat. Jotta hienosuunnittelua
voidaan tehda riittavan laadukkasti, on ajantasaista tietoa saatava niin tule-
vista tilauksista kuin kaynnissa olevasta tuotannosta. (Martinsuo ym. 2016,
149; Haverila ym. 2009, 417—418.)

Martinsuo ym. (2016, 149-151.) ja Haverila ym. (2009, 417-423.) maarittele-
vat hienosuunnittelun yleisimmat perusperiaatteet kuudella eri tavalla, joista
ensimmainen on asetusaikojen ja -kustannusten minimointi. Naiden vahenta-
miseen on hienosuunnittelussa tarkoituksena siis lI0ytaa optimaalisin tyojarjes-
tys tuotantoeria yhdistamalla ja tama tulee esille usein tuotantojarjestelman
asetusajan maarittelyn kautta, kun tuotetyyppi valmistuksessa vaihtuu. Toi-
sena periaatteena heilla on kapasiteettirajoitteiden maksimaalinen kuormitta-
minen eli ns. pullonkaulatyovaiheessa toiminta ei pysahdy missaan tilan-
teessa, koska nailla on usein vaikutus tuotannon kokonaiskapasiteettiin. Kol-
mas periaate kertoo tuote-eran valmistusajan suunnittelusta aloituksesta tuot-
teen valmistumisajankohtaan. Tama maaritetaan monien yritysten tuotantojar-
jestelmissa usein laskemalla kaanteisessa jarjestyksessa valmistusajankoh-
dasta taaksepain vahentamalla tyovaiheiden tarvitsema aika, jolloin saadaan

sita kautta aloitusajankohta tuotteelle, kun koko tuotantoketju kdydaan lapi.
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Neljas periaate perustuu arvon tuottamiseen asiakkaalle liiketoiminnan kautta.
Suuret yritykset, joilla on kaytdssaan vakiomateriaaleja, kayttavat tahan tuo-
tannonohjauksen imuohjaus-menetelmaa, jossa tuotteita valmistetaan koh-
dennetusti vain valittomiin tarpeisiin eli tuotteita ikaan kuin imetaan kohti seu-
raavia tyOvaiheita, mutta vain silloin, kun niita aikataulullisesti ja maarallisesti
tarvitaan. Viidentena periaatteena on tietojarjestelmien ja visuaalisten mene-
telmien hyodyntaminen hienosuunnittelussa. Naita voivat olla esimerkiksi visu-
aalinen tuotos aikataulusta tai tuotannonohjausjarjestelman avulla luotu tarkka
tydvaihesuunnitelma. Optimointi muodostaa kuudennen ja viimeisen periaat-
teen, jossa pyritaan edellisten viiden periaatteen muodostamien mahdollisten
ristiritojen yhteensovittaminen ja ratkaiseminen parhaan lopputuloksen kan-
nalta. Naita ristiriitoja usein muodostuu muuttuvassa toimintaymparistéssa, jol-
loin on viisasta hyddyntaa tuotannonohjausjarjestelmaa hienosuunnittelun ja

paatoksenteon apuna.

3.1.4 Valmistuksen ohjaus

Tuotannon henkiloresurssien tyotehtavien selkeyttamiseksi, on hienosuunnit-
telua tarkennettava vielakin yksityiskohtaisemmalle tasolle tuotannon aikatau-
lutuksessa. Talldin puhutaan valmistuksen ohjauksesta, joka koostuu tarkoista
tyotehtavien maarittelyista, suunnitelmista, seurannasta, ohjaamisesta seka
naiden vaiheiden raportoinnista. Niin haasteita kuin tuottavuuttakin valmistuk-
sen ohjaukseen tuo tuotannon kokonaismaaran lisaksi se, miten tuotanto pys-
tyy hyddyntamaan sarjatuotantoa eli toistuvuutta ja tuotantojarjestyksen oikea
maarittely. Vaikka valmistusmenetelmia on monia, kaikkia niita yhdistaa kui-
tenkin se mihin koko valmistuksen ohjaus perustuu eli niiden tyotehtavat re-
sursseille usein maarittelee, tydmaaraimet. Tydmaaraimet voivat olla esimer-
kiksi tuotantojarjestelman luoma tietyn tydvaiheen tai tuotteen tydnteko-ohje-
dokumentti ja se usein sisaltaa niin tehtavakohtaisen- kuin materiaalikohtai-
senkin maarittelyn. Niita kaytetaan yleensa tuotannonjarjestelman avulla esi-
merkiksi paivittdisessa tydnjohtamisessa tyodjarjestyksen optimointiin. (Martin-
suo ym. 2016, 152—-153; Haverila ym. 2009, 425-426.)

Jotta valmistuksen ohjauksen avulla saavutetaan tuotannolliset tavoitteet ja
opitaan jatkuvasti, on myos muutosvaiheet hallittava ja tyon toteumatietoja

seurattava seka raportoitava poikkeamineen tuotannonohjausjarjestelmaan.
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Raportointi voi sisaltaa esimerkiksi valmistukseen liittyvaa aikataulu- ja materi-
aalitietoa, jolloin sita voidaan hyddyntaa esimerkiksi tuottavuuden- ja kuormi-
tuksenhallinnassa. Nama tiedot ovat tarkeita, jotta pystytaan analysoimaan
tuotannon nykytilaa. Toteumatietojen raportoinnilla on tarkea rooli toiminnan
kehittamisessa. (Martinsuo ym. 2016, 154; Haverila ym. 2009, 425-426.)

3.2 Tuotannon ohjausperiaatteet

Se toimintatapa, jolla tuotannonohjausta yrityksessa toteutetaan, kutsutaan
tuotannon ohjausperiaatteeksi. Ohjausperiaate usein muodostuu joko varasto-
ohjautuvasta tuotannosta, jossa asiakkaan vakiotuotteen tarve maarittelee oh-
jausperiaatteen tai tilausohjautuvasta tuotannosta, jossa ohjausperiaate maa-
raytyy asiakkaan todellisen tarpeen ja esimerkiksi tietynlaisen tuotteen mu-
kaan (kuva 13). Varasto-ohjautuvaa tuotannon ohjausperiaatetta kayttavat
usein suuret vakiotuotteita valmistavat yritykset, ja siina voidaan siis enna-
koida tietyn tuotteen saanndllinen toistuvuus ja varmistaa tuotevarastojen tay-
dentaminen eli kyetaan tarvittaessa vastaamaan nopeasti asiakkaan jatku-
vaan tuotetarpeeseen. Tilausohjautuvassa tuotantoperiaatteessa vastaavasti
kyse voi olla esimerkiksi asiakkaan erikoisvalmisteisesta tuotteesta, johon se
itse maarittelee tuotteen ominaisuudet ja toimitustavan. (Martinsuo ym. 2016,
137.)

Tuotteiden erakoko ja toistuvuus ovat aina yhteydessa siihen, kuinka hyvana
tuotannon jatkuvuus saadaan pidettya (kuva 13). Yksittaistuotannolla tarkoite-
taan erakokona yhta kappaletta, jota ei tehda samanlaista uudestaan. Yksit-
taistuotannossa valmistetaan erillisen tilauksen mukaan toisistaan jatkuvasti
poikkeavia tuotteita, usein pienia maaria ja satunnaisia kertoja eli niiden va-
rastointi ei kannata. Sarjatuotannossa puolestaan valmistetaan useampi sa-
manlainen tuote yhdella kerralla ja pyrkien kayttamaan samaa tuotantojarjes-
telmaa. Erilaisten tuotteiden sarjatuotannossa pyritaan tuotantojarjestelman
vaatima siirtymaaika eli asetusaika saamaan mahdollisimman alhaiseksi, joka
on otettava huomioon erakokoja suunniteltaessa. Asetusajan alentaminen yh-
dessa toistettavuuden ja varastomaaran tehostamisen kanssa kasvattaa tuot-
tavuutta. Yhtenaistuotanto eli massatuotanto pyrkii toimimaan samanlaisena
hyvin pitkaan, jossa tuotantojarjestelma pysyy myos samana, mutta keskitet-
tyna yhteen tuotetyyppiin. (Martinsuo ym. 2016, 138.)
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Kuva 13. Tuotantomuotoa saatelevia tekijoita. (Martinsuo ym. 2016, 136)

Nykyaan yritykset haluavat keskittya noudattamaan periaatteita, joissa tuote-
taan arvoa niin asiakkaalle kuin omalle liiketoiminnalle, halutaan antaa selke-
asti vastuuta tyota tekevalle portaalle ja kannustetaan itseohjautuvaan tyon-

teon malliin nykyaikaisilla resursseilla. (Martinsuo ym. 2016, 138.)

3.2.1 JIT-tuotannon ohjausperiaate

JIT-tuotannon ohjusperiaate eli Just In Time -periaate on 1980-luvulla Japa-
nissa kehitetty tuotantomalli, joka perustuu tehokkuuden kasvattamiseen yk-
sinkertaisella tuotannonohjauksella eli sen tarkoitus on, etta valmistettaisiin oi-
keat tuotteet oikeaan aikaan ja oikeaan tarpeeseen. Siita on kaytetty Suo-
messa myos lyhennelmaa JOT-periaate eli Juuri Oikeaan Tarpeeseen -peri-
aate. Sita lIahdettiin kehittdmaan, koska asiakaskohtainen kilpailu lisaantyi ja
asiakkaille oli tarjottava erilaisia tuotevariaatioita toimitusvaatimusten tiukentu-
essa. Lisaksi paaoman hinnan nousun myata, oli tuotannon ja varaston sidottu
paaoma saatava pienenemaan. Vaikka tama tuotantomalli on alkujaan vakio-
tuotannosta Iahtoisin, on sitd mahdollisuus hyddyntadd monessa muussakin
tuotantomuodossa. JIT-tuotantomalli on noussut tietoisuuteen siita, etta silla
saadaan parannettua tuottavuutta, siihen ei tarvitse sitoa suurta paaomaa,
sen avulla laatu pysyy korkealla tasolla ja tuotteiden lapaisyaika on nopea.
(Haverila ym. 2009, 428; Miettinen 1993, 51.)
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JIT-tuotantomallissa on tarkoitus tehostaa seka selkeyttaa tuotannonohjausta
ja materiaalivirtoja. Siina pyritdan reagoimaan nopeasti tuotekategorioiden
vaihteluihin vahentamalla turhan tyon tekemista virheiden muodossa ja pitaa
valmistuksen volyymi tasaisena seka minimoida materiaalivarastot. Virheet
ovat suuressa roolissa, koska ne voivat keskeyttad nopeasti koko tuotannon,
vaikka toisaalta niitd on myos helpompi havainnoida tdman mallin avulla. Se,
etta sita voidaan kehittaa edelleen, vaatii asetusaikojen pienentamiseen kes-
kittymisen. Tama saavutetaan pyrkimalla pienempiin tuote-erakokoihin ja -va-
rastoihin, jolloin myds keskeneraisen tuotannon osuus pienenee. (Haverila
ym. 2009, 428-429; Miettinen 1993, 52.)

3.2.2 LEAN-tuotannon ohjausperiaate

LEAN-tuotannon ohjausperiaate on myds lahtdisin Japanista 1930-luvulta au-
toteollisuuden puolelta, jossa Toyotan tavoite oli saada yrityksen tuottavuus
nousemaan mahdollisimman pienilla resursseilla. LEAN-periaate perustuu
tuotannosta ylimaaraisen ja tuottamattoman tyon karsimiseen pois seka jous-
tavaan tuotantoon pyrkimiseen. Siina halutaan johtaa prosessit asiakaslahtoi-
sesti maksimoimalla tuotannon virtaus, joka on myos sen lahtokohtainen tar-
koitus seka poistamalla tuotannossa menetettya aikaa eli hukkaa. Tasta oh-
jausperiaatteesta voidaan puhua edella mainittujen prosessien mukaan toi-
minta- ja ajattelutapana, joka lahtee laatujohtamisesta ja joka pyrkii niin korke-
aan asiakastyytyvaisyyteen kuin tuottajatyytyvaisyyteenkin. (Miettinen 1993,

61; Leanin historia s.a; Lean Enterprise Institute s.a.)

LEAN-tuotannon ohjausperiaatteessa yritykset haluavat tuottaa arvoa niin it-
selleen kuin asiakkaallekin lyhentamalla tyon suorittamiseen kaytettya aikaa
eli tuotannon lapimenoaikaa (engl. Lead Time). Lapimenoajasta voidaan pu-
hua arvoa lisdavassa (engl. Value Added Time) tai ei-arvoa lisdavassa (engl.
Non Value Added Time) muodossa. Kun lapimenoaika ja arvoa lisdava aika
suhteutetaan, kaytetaan termia virtaustehokkuus eli prosessin jaksoajan te-
hokkuus (engl. PCE, Process Cycle Efficiency). Virtaustehokkuuden kasvatta-
minen vaatii siis lyhyempia lapimenoaikoja, joiden avulla valtytaan yliresurs-
soinnilta, joka taas on ei-arvoa tuottavaa ty6ta. (Mita on Lean? s.a; Lean En-

terprise Institute s.a.)
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Tama ohjausperiaate haluaa luoda yrityksille tulevaisuuden tavoitteen, jossa
tyontekijat omilla toimintatapojen muutoksilla ohjaavat toimintaa. Erilaiset
Lean-tydkalut, kuten esimerkiksi 5S, VSM, Kanban jne., voivat toimia apuna
muutoksessa kohti tavoitteen mukaista suuntaa ja paamaaraa, mutta jokaisen
toimenpiteen on vietava kohti tavoitetta. Tavoite voi koostua esimerkiksi pa-
remmasta varastohallinnasta tai virheiden vahentamisesta, kunhan tavoite on
todenmukainen ja mitattavissa. Tassa niin sanotussa Lean-visiossa, joka on
parannustoimenpiteiden perusta, on nelja tasoa eli nollavirhe, 100 % lisaarvo,
yhden kappaleen virtaus lapi prosessin ja varmuus tyopaikasta. Nollasta vir-
heesta (engl. Zero Defect) muodostuu vision tarkein elementti ja se tarkoittaa
taydellista onnistumista. Mita suuremmalla todennakaoisyydella tama elementti
saavutetaan, sitd parempi vaikutus silla on muihin elementteihin. 100 % lisaar-
volla (engl. 100 % Value) tarkoitetaan prosessin aikana asiakkaalle tuotettua
lisdarvoa eli prosessin jaksoajan tehokkuutta. Taydellista prosessin jousta-
vuutta kuvataan yhden kappaleen virtauksena (engl. 1x1 Flow) lapi prosessin.
Viimeinen elementti tydpaikan varmuudesta (engl. Security For People) on in-
himillinen seka ihmisten muutosta kuvaava ja silla tarkoitetaan tydpaikan var-
mistamista enemman asiakasta huomioivan toiminnan muutoksen avulla.

(Yleista Leanista s.a; Lean Enterprise Institute s.a.)

3.3 Toiminnanohjausjarjestelmat

Toiminnanohjausjarjestelmilla (engl. Enterprise Resource Planning Systems,
ERP Systems) tarkoitetaan yrityksen tietojarjestelmia tai tietoteknisia sovelluk-
sia toimintoineen, joiden avulla suoritetaan yrityksen eri toimintojen tiedonhal-
lintaa seka toiminnan suunnittelua ja ohjausta. Jarjestelmien tarkoitus on auto-
matisoida tietovirtoja ja parantaa koko toiminnanohjausta tietotekniikan avulla.
Toiminnanohjausjarjestelmat integroivat vahvasti yrityksen perustoimintoja,
kuten esimerkiksi myyntia, tuotantoa ja laskutusta, muodostaen jarjestelmassa
prosessin naiden ja muiden toimintojen valilla. Lisaksi ne mahdollistavat te-
hokkaan resurssienhallinnan seka oikeanlaisen ja oikea-aikaisen tiedonsiirron.
(Martinsuo ym. 2016, 369-370; Haverila ym. 2009, 430; Lehtonen 2004 128.)

Ensimmaiset toiminnanohjausjarjestelmat saivat alkunsa 1970-luvulla yksit-

taisten palkanlaskenta- ja varastonhallinta sovellusten muodossa, mutta noin



63

kymmenen vuotta myohemmin tietokoneiden lisdantyessa, alkoivat yritykset
kehitella tuotantoprosesseista irrallisia omia materiaaliohjaukseen perustuvia
MRP-, MRP 2-jarjestelmia seka taloushallintojarjestelmia. Naissa keskityttiin
lahinna resurssien ja tuotantokapasiteettien seurantaan, mutta myohemmassa
vaiheessa huomattiin, etta perustoimintojen liittamisella jarjestelmaan saa-
daan tietojarjestelmista paras hyoty irti. 1990-luvun puolivalin jalkeen ensim-
maiset kokonaisvaltaiset toiminnanohjausjarjestelmat otettiin yrityksissa kayt-
toon SAP R/3 johdolla. (Martinsuo ym. 2016, 370; Lehtonen 2004, 127-128.)

3.3.1 Toiminnanohjausjarjestelmien sovellusalueet

Toiminnanohjausjarjestelmassa on usein resurssien ohjaaminen jaettu kah-
teen paasovellusalueeseen ja niiden alisovellusalueisiin. Kaksi paasovellus-
aluetta ovat rahavirrat ja kysyntatiedot seka tuotanto- seka toimitusketju. Ra-
havirrat tarvitsevat resurssiohjaukseen kolmea sovellusaluetta, jotka muodos-
tuvat palkanlaskennasta, myyntisaamisista seka paakirjan ja ostovelkojen hal-
linnasta. Myyntia, materiaalin hallintaa, tuotannonohjausta ja hankintaa puo-
lestaan kaytetaan hyvaksi toimitus- ja tuotantoketjun ohjaamisessa. Toimin-
nanohjausjarjestelmassa on myads yrityksen johdon laskentatoimen paatok-
senteon ja prosessien seurannan apuna erilaisia lisasovelluksia raportointia
varten, jotta yritys kykenee yhdistamaan naiden avulla nama kaksi paasovel-
lusaluetta erilaisten vaatimusten mukaisesti. Nama kaikki yhdessa muodosta-
vat kuvan 14 mukaisesti toiminnanohjausjarjestelman keskeiset sovellusalu-
eet. (Lehtonen 2004, 129.)

RAHAVIRTA JA KYSYNTATIETO

%

Prosessijohtaminen

Asiakkaat Materiaalihallinta Toimittajat

Myynti Tuotannonohjaus Hankinnat

Myyntisaamiset Paakirja Ostovelat
Johdon laskentatoimi

TUOTANTO JA TOIMITUKSET
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Kuva 14. Toiminnanohjausjarjestelman keskeiset sovellusalueet (mukaillen Lehtonen 2004,
129)

Toiminnanohjausjarjestelmat sisaltavat usein myos erilaisia laajennuksia, joita
voidaan helposti yhdistaa toiminnanohjausjarjestelmaan ja Lehtonen (2004,
129.) esittaa naista yleisimmat eli:

e CRM-jarjestelma eli asiakassuhteiden hallintajarjestelma
(engl. customer relations management)

e APS-jarjestelma eli toimitusketjun suunnittelu- ja ohjausjar-
jestelma (engl. advanced planning system)

o PLM-jarjestelma eli tuotetiedon ja tuotteen elinkaaren hal-
lintajarjestelma (engl. product lifecycle management)

e DW-jarjestelma eli tietovarastojarjestelma (engl. data ware-
house)

3.3.2 MRP ja MRP Il -toiminnanohjausjarjestelmat

Materiaalin tarvelaskentaratkaisu (engl. Material Requirements Planning,
MRP) on vanhin ja ensimmainen kaytetty jarjestelma, jonka avulla pyrittiin tuo-
tannonsuunnittelussa laskemaan ja ohjaamaan oikea-aikaisesti tarvittavat ma-
teriaalit lopputuotteen rakenteen avulla. Tama edellytti lopputuotteen hyvaa
tuntemusta ja valmistusprosessin analysointia tuoterakenteen avulla. MRP
pohjautui siihen, etta saatujen tilausten ja myyntiennusteen mukaan, voidaan
arvioida materiaali- ja raaka-ainetarve valmistusta varten, kyettiin noudatta-
maan tuotantoaikataulua ja toimittamaan tuotteet oikea-aikaisesti. Naita mate-
riaaliarvioita verrattiin myods materiaalien varastotilanteeseen, jotta oikea
maara materiaaleja saatiin hankittua. Jarjestelman tavoite oli vastata asiakas-
tarpeisiin ja parantaa tuottavuutta. (Miettinen 1993, 49-50; SAP s.a; Lehtonen
2004, 74.)

MRP Il (engl. manufacturing resource planning) sai alkunsa 1970-luvulla, kun
alkuperaiseen MRP-jarjestelmaan eli materiaalien tarvelaskentaan lisattiin re-
surssisuunnittelu eli asiakkaiden tilausten mukainen kapasiteetin laskenta ja
tuotantoprosessin kuormituksen laskenta, jolloin jarjestelma nimettiin MRP 1l -
jarjestelmaksi. Jarjestelman kehittyessa lisaintegraatioiden avulla, muodostui
siitd lopulta varsinainen toiminnanohjausjarjestelman (engl. Enterprise Re-
source Planning, ERP) maaritelma. (Miettinen 1993, 49-50; SAP s.a; Lehto-
nen 2004, 75.)



65

3.3.3 ERP-toiminnanohjausjarjestelma

Tietojarjestelmien kaytto toiminnanohjauksessa lisaantyy koko ajan ja keskiko-
koista suuremmat yritykset eivat yksinkertaisesti enaa kykene toimimaan il-
man niitd. Nimi ERP (engl. enterprice resource planning) eli yrityksen resurs-
sien suunnittelu viittaa juuri tahan tietojarjestelmien avulla tehtavaan tietojen
hallintaan, tietojen yllapitoon, toimintojen suunnitteluun ja ohjaukseen. Se
mahdollistaa my0s sen, etta esimerkiksi erilaiset tunnusluvut, kustannustiedot
ja raportit ovat hel[pommin ja nopeammin I0ydettavissa jarjestelmien avulla.
ERP-jarjestelman avulla siis toiminnanohjauksesta saadaan tehokkaampaa ja
nopeampaa seka erilaiset toiminnanohjaukseen liittyvat tiedot ovat paremmin
hallittavissa. On kuitenkin muistettava, etta jarjestelman ongelmat, kytkeytyvat
usein sen vahvuuksiin seka yrityskohtaisen muokattavuuden puutteeseen,
koska ne ovat usein suunniteltu suurelle kayttajakunnalle. (Haverila ym. 2009,
430-431.)

Toiminnanohjausjarjestelman keskeisimpiin tehtaviin kuuluu (Haverila ym.
2009, 430):

o yllapito perustiedoista

hallinnointi, keradminen ja yllapitdminen tapahtumatie-
doista

valittaa tietoa yrityksen sisalla

suunnitelmien muodostaminen ja yllapitaminen
tuottaa erilaisia dokumentteja

tuottaa tilastoja ja raportteja.

ERP-toiminnanohjausjarjestelmat keskittyvat Martinsuo ym. (2016, 371) mu-
kaan neljaan perusperiaatteeseen, jotka ohjaavat niiden toimintaa. Ensimmai-
sena periaatteena voidaan pitaa edellytysta selkealle toiminnanohjauksen ta-
solle, jossa pyritaan saamaan prosessien tietovirtojen seuranta ja ohjaus tois-
tuvaksi tai automaattiseksi hyodyntaen prosessien analysointia. Toisena peri-
aatteena voidaan pitaa tietokantojen jarjestelmallisyytta ja niiden tapahtuma-
tietojen hyodyntamista. Tietokannat pitavat sisallaan tietoja esimerkiksi asiak-
kaista, tuotteista ja toimittajista, jolloin naiden valisia osto- ja myyntitapahtumia
voidaan selkeyttaa tietokannan avulla. Kolmanneksi hyva toiminnanohjausjar-
jestelma mahdollistaa niin osajarjestelmien valisen yhteistoiminnan kuin osa-

jarjestelmien liittamisen toiminnanohjausjarjestelmaan, jolloin jarjestelman ke-
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hittdminen on tehokkaampaa. Neljannen ja viimeisen periaatteen mukaan toi-
minnanohjausjarjestelmien avulla on kyettava tekemaan oikeita paatoksia el
jarjestelman tuottama tieto on oltava luotettavaa. On kuitenkin muistettava,
etta toiminnanohjausjarjestelmat ovat apuvalineena paatoksen teossa ihmi-

selle eika toisinpain.

4 TOIMEKSIANTAJA JA KAYTETTAVIEN MENETELMIEN ESITTELY

Tassa luvussa esitellaan opinnaytetydn toimeksiantaja Consolis Parma ja
tyossa kaytettavat tutkimus- ja kehittamismenetelmat seka tyon tavoite. Li-
saksi luvussa kaydaan lapi lyhyesti myos opinnaytetyohon liittyvat Consolis
Parman oman elementtisuunnittelun valmisosatuotteet eli valiseinaelementti,

massiivilaattaelementti ja hissikuiluelementti.

41 Tyon toimeksiantaja

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Consolis-konserniin kuuluva ja Suomen
suurin betonielementtien valmistaja Parma Oy. Consolis tydllistaa noin 10 000
henkilda 17 eri maassa ja Parma puolestaan tyollistaa yli 650 henkiloa. Al-
kunsa Nyky-Parma sai vuonna 1993 ja on eri yritysten yhdistymisten myota
kasvanut teollisen valmisosarakentamisen johtajaksi eli vuonna 2003 lansee-

ratuksi Parma Oy:ksi.

Parma Oy toimii monen rakentamisen ammattilaisen yhteistydkumppanina,
tarjoten ratkaisujaan rakennushankkeisiin toimialansa johtajana. Yrityksen teh-
taviin kuuluu betoniteknologiaan perustuvien asiakaslahtoisten tuotteiden ke-
hittaminen, suunnittelu, valmistaminen ja toimittaminen, niin asuin-, toimitila-
kuin infrarakennus kohteisiin. Parma Oy haluaa arvoillaan luoda turvallisen ja
terveellisen tyokulttuurin, korostaa hyvan yhteistyon merkitysta seka jatkuvan
tuotekehityksen mydéta luoda tuloksellisen tydnteon malli yritykseen. (Parma

Oy s.a.)

4.2 Tyodn tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on kirjallisuuskatsauksessa perehtya henkilostdjoh-
tamisen kautta henkildstoresursseihin ja niiden hallintaan seka tuotannonoh-

jaukseen teollisen tuotannon nakokulmasta. Henkilostoresurssien osalta



67

tyossa perehdytaan henkiloston rekrytointiin ja valintamenetelmiin, osaamisen
kehittamiseen ja palautteen antamiseen, suoriutumisen johtamiseen ja palkit-
semiseen seka tyohyvinvoinnin kehittamiseen. Tuotannonohjauksessa on ta-
voite perehtya resurssisuunnitteluun, tuotannon ohjausperiaatteisiin seka eri-

laisiin toiminnanohjausjarjestelmiin.

Varsinaisen kehityshankkeen tavoitteena on tuottaa tapaustutkimus, jossa do-
kumentoidaan toimeksiantajan tulevaisuudessa toteuttama suunnitteluosaston
henkildstoresurssien hallintaan liittyvan jarjestelman integraatioprosessi
osaksi tehtaiden tuotannonohjausta. Dokumentoinnissa kuvataan tilannetta
ennen integraatiota ja integraation sisaltoa suunnittelun nakokulmasta. Jarjes-
telmien yhtenaistamisella saadaan vahennettya kasin tehtavaa kuormituksen-
ja resurssienhallintaa, suunnittelijakohtaista tuntiseurantaa seka taloushallin-
non maksuerien kirjaamista. Yhteensovituksessa keskeistd on myynnin, suun-
nittelun, projektinhallinnan ja taloushallinnan tydn selkea kirjaaminen yhteen

jarjestelmaan ja projektinhallinnan selkeyttaminen.

4.3 Kaytettavat menetelmat

Opinnaytety0 on lineaarinen kehityshanke ja se toteutetaan yhden tapauksen
tapaustutkimuksena. Kehityshankkeen toteuttaminen edellyttaa seuraavien
toimijoiden mukanaoloa; myyntipaallikot, projektipaallikdt, suunnittelupaallikot
ja jarjestelmapaallikot. He osallistuvat hankkeeseen luomalla tarvittavia maa-
rittelyja seka kirjaamalla kohteiden suunnittelumaaria ja suunnittelijoiden tyon-
tuntimaaria tuotannonohjausjarjestelmaan seka kirjaamalla naihin liittyvia kus-

tannuksia.

Taman tydn tiedonhankintamenetelmat ovat havainnointi seka haastattelu ja

kerattava aineisto on luonteeltaan laadullista.

Tapaustutkimuksessa pyritaan valitsemaan konkreettinen ja laaja-alainen tut-
kimisen aihe, joka useasti kohteena on yritys ja sen toiminto tai prosessi.
Naita tutkimisen kohteita voi olla yksi tai useampi ja aiheet voivat olla laajuu-
deltaan hyvin erilaisia. Kohdetapauksen muodostumiseen vaikuttaa usein tut-

kijan oma analyysi tapauksesta ja useamman kohteen samanaikainen tutkimi-
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nen vaatii usein myos naiden analyysien vertailua keskenaan. Tapaustutki-
muksesta muodostuukin oma tutkimusstrategia monenlaisten analyysien joh-
dosta, minka takia siita ei voida puhua yksittaisena tutkimusmenetelmana.

(Tietoarkisto s.a.; Jyvaskylan yliopisto s.a.)

Havainnointi toimii yhtena tarkeimmista tiedonkeruumenetelmista ja sita kayte-
taan usein kolmessa eri vaiheessa tutkimusta eli alussa ongelman maarittely-
vaiheessa, kun muutos asetetaan kaytantoon ja lopullisen arvioinnin aikana.
Havainnointimuodot voidaan luokitella suoriin ja epasuoriin, jasenneltyihin ja
jasentymattomiin, inhimillisiin seka mekaanisiin havaintoihin. Havainnointi so-
pii tilanteisiin, jossa tiedon maara ennalta on vahaista ja tutkimustilanne on
aito. (Kananen 2014, 79-80.) Tassa opinnaytetydssa havainnointia kaytetaan
integraation vaiheiden seka kaytannon vaikutusten seurantaan eri osastojen

valilla.

Haastattelu ja sen muodot sopivat tutkittavan ongelman alkuselvitykseen ja
muutoksen toteuttamisen jalkeiseen palautteen tulkintaan faktatietojen keraa-
misen rinnalle. Haastattelumuodot maaraytyvat usein osallistujamaaran mu-
kaan yksilo- tai rynmahaastatteluun. Myos kysymystyyppi vaikuttaa haastatte-
lumuotoon, jolloin jako maaraytyy lomake-, teema- ja avoinhaastattelu valilla.
(Kananen 2014, 87.) Tassa tydssa haastattelujen avulla tarkennetaan kaytta-
jien tarpeet ja odotukset jarjestelmalta seka miten eri integraatiovaiheet on to-

teutettu ja miten naihin vaiheisiin on paadytty.

4.4 Tyohon liittyvat valmisosatuotteet

Valiseinilla tarkoitetaan tassa opinnaytetyossa asuinkerrostalojen kantavia ja
ei-kantavia terasbetoniseinia, jotka kuuluvat Consolis Parman oman elementti-
suunnittelun vakiotuotteisiin ja joiden suunnittelussa huomioidaan niin oman

tuotannon kuin tydmaankin kustannukset Iahtékohtaisesti. (Valiseinat s.a.)

Toisella tydn toimeksi antavan yrityksen vakiotuotteella massiivilaatalla tarkoi-
tetaan tassa tyossa terasbetonisia porrastaso- ja lepotasolaattoja, joiden ele-
menttisuunnittelu toimii yhdessa valiseinasuunnittelun kanssa. (Tasolaatat

s.a.)
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Kolmas vakiotuote on tydssa mainittu hissikuiluelementti, joka on Suomen joh-
tavien hissitoimittajien, asuinrakentajien ja Consolis Parman yhteistyon loppu-
tulos nopeammalle ja turvallisemmalle elementtiasennukselle. Elementtituot-
teena se soveltuu niin toimitilakohteisiin kuin asuinkerrostaloihinkin. Hissikui-
luelementti on perustuotteena yhdistelma kolmesta terasbetoniseinasta seka
ovipalkista, mutta hissikuilukokonaisuuden muodostavat peruskerroksen hissi-
kuiluelementin lisaksi hissikuilun pohjakuopan muodostava alakuppielementti

ja ylatilan kattona toimiva ylakuppielementti. (Hissikuilut s.a.)

5 SUUNNITTELUN KUORMITUKSENHALLINTA ENNEN INTEGRAA-
TIOTA

Tama luku pohjautuu ajanjaksoon ennen jarjestelmien integraatiota. Siina ku-
vataan lahtotilanne ennen integraatiota, integraation tekniset vaatimukset
suunnittelutyolle suunnittelupaallikon nakokulmasta, havaitut haasteet nykyi-
sen jarjestelman kanssa ja miten muut sidosryhmat yrityksen sisalla kokevat

integraation hyodyllisyyden.

5.1 Lahtoétilanne suunnittelun seurannassa ja tekniset vaatimukset in-
tegraatiolle

Yrityksessa on talla hetkella kaytossaan Excel-pohjainen suunnittelun kuormi-
tuksen hallintajarjestelma, joka on erillinen tyokalu projektinhallinnan ja tuotan-
nonohjauksen rinnalla. Jarjestelmalla seurataan manuaalisesti suunnittelijoi-
den tydokuormaa ja tehtavien jakautumista niin yksiloittain kuin koko yksikossa.
Kuormituksen hallinta perustuu osittain kasin tehtavaan taulukkomuotoiseen
tietoon, mika tuo omat haasteensa tiedon ajantasaisuuteen ja lapinakyvyy-

teen.

Yritys kayttaa iNetto-nimista tuotannonohjausjarjestelmaa, joka toimii keskei-
sena tyokaluna kaikkien projektien kannalta tarkeita asioiden seuraamisessa
pois lukien suunnittelun seuranta. Jokaiselle osastolle on jarjestelmassa omat
ominaisuutensa. Esimerkiksi myynti kayttaa jarjestelmaa tarjousten hallintaan,
tilausten kasittelyyn ja asiakastietojen yllapitoon. Projektinhallinta puolestaan
aikataulutukseen, resurssien kohdentamiseen ja projektin etenemisen seuran-

taan. Taloushallinto budjetointiin, kustannusten seurantaan ja maksuerien hal-
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lintaan. Hankinta pystyy jarjestelman avulla hallitsemaan yhteistyon toimitta-
jien kanssa seka tilaamaan materiaalit ja palvelut. Jarjestelmasta puuttui kui-
tenkin suunnittelun kuormituksen hallinta ja tehokkuuden seuranta ja kehitys-

tarve tuotiin esiin ennen taman opinnaytetyon tekemista.

Integraatioprosessin tavoitteena oli luoda tuotannonohjausjarjestelmaan vas-
taavat tekniset ominaisuudet, joita aikaisempi Excel-jarjestelma sisalsi, jolloin
saataisiin tehostettua ja tuettua suunnittelijoiden kuormituksen hallintaa seka
seurattua suunnittelun tehokkuutta. Myds suunnittelijakohtaisen kuormituksen
kohdentamisesta toivottiin automatisoidumpaa vaihtoehtoa nykyiseen jarjes-
telmaan verrattuna seka reaaliaikaisten raporttien tuottamiseen suunnittelute-
hokkuuden avuksi. Suunnitteluyksikdn ominaisuuksien kaytettavyydelta toivot-

tiin helposti yllapidettavia ja muokattavia nakymia projektikohtaisesti.

5.2 Havaitut haasteet suunnittelun seurannassa ennen integraatiota

Ennen vanhan suunnittelujarjestelman integraatiota uuteen jarjestelmaan,
suunnittelun seuranta perustui edella mainittuun Excel-pohjaiseen jarjestel-
maan, joka aiheutti useita haasteita tiimin vetajalle suunnitteluyksikdssa. En-
sinnakin jarjestelman kaytté perustui manuaaliseen toimintaan, mika lisasi vir-
heiden riskia ja hidasti tiedonkulkua. Manuaaliset toimenpiteet, kuten tietojen
lataaminen ja paivittaminen, veivat paljon aikaa suunnittelupaallikdiden tyo-

ajasta heikentaen prosessin tehokkuutta samalla.

Toiseksi tiedon saatavuus oli rajoittunut yksinomaan Excel-tiedostoon. Tama
edellytti, etta jokaisella kayttajalla piti olla ajantasainen versio tiedostosta, jotta
paatoksenteko perustuisi oikeaan tietoon. Pienetkin viiveet paivityksissa johti-
vat helposti virheellisiin suunnittelun kokonaiskuormatulkintoihin, heikensivat
tiedon luotettavuutta ja lisaksi raportointiprosessi oli aikaa vievaa. Kohdekoh-
taisten suunnittelumaarien raportointi ja hallinta edellytti tietojen hakemista
seka tuotannonohjausjarjestelman tilauskannasta etta tarjouskannasta, mika
lisasi tydkuormaa, virhemahdollisuuksia ja johti usein siihen, etta jarjestelma
oli ajan tasalla vain lyhyen ajanjakson. Myds tehokkuuden hallinta perustui
taysin manuaaliseen kasin laskentaan ja arvojen paivittamiseen varsinkin kun

seurattiin uusia tyontekijoita.
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5.3 Sidosryhmien tarpeet integraatiolle

Integraation tarve ei syntynyt vain suunnittelupaallikon kokemista teknisista
haasteista, vaan myds yrityksen sisaiset sidosryhmat kokivat saavansa integ-
raatiosta lilkketoiminnallisia ja operatiivisia hyotyja. Myyntiosaston keskeinen
tarve liittyi suunnittelukapasiteetin hallintaan. Myyntiosasto toivoi reaaliaikaista
nakyvyytta vapaaseen suunnittelukapasiteettiin seka mahdollisiin ylikuormitus-
tilanteisiin, jotta tarjouksia ja toimitusaikatauluja voitiin suunnitella luotettavam-

min.

Projektinhallinnan tarpeista nousi esiin suunnittelun etenemisen seuranta pro-
jektikohtaisesti ja taman avulla voidaan hallita paremmin seka projektien aika-
taulutusta etta riskienhallintaa. Integraatio tarjoaisi projektipaallikdille myos
mahdollisuuden seurata suunnittelun kuormitusta projektien valilla. Johdon na-
kOkulmasta hyoty perustui kuormitustarkasteluun pidemmalla aikavalilla, tyy-
pillisesti 4 - 5 kuukauden paahan, jotta ali- tai ylikuormitustilanteet pystyttiin
ennakoimaan ja tekemaan mahdollisia resurssien optimointeja. Konsernin eri
maayksikoille integraatio mahdollisti tarvittaessa suunnitteluresurssien tasaa-
misen yksikoiden valilla, mika ei ollut mahdollista vanhan jarjestelman kanssa

ilman manuaalista tyota.

Suunnittelutiimien vetdjien nakokulmasta integraatio oli kriittinen resurssien
hallinnan kannalta. He tarvitsivat tyokalun, joka mahdollistaa suunnittelure-
surssien hallinnan lisaksi kiireellisten kohteiden priorisoinnin sopiviin aikavalei-
hin kohdistettuna oikeille henkilGille. Naiden tarpeiden tayttaminen edellytti jar-
jestelman siirtamista samaan jarjestelmaan tuotannonohjauksen, joka tarjoaa
reaaliaikaisen, keskitetyn ja luotettavan tiedon kaikille sidosryhmille, mutta en-

nen kaikkea helpottamaan suunnittelupaallikdiden tyota.

5.4 Tiedonkeruun toteutus ja tulokset

Tiedonkeruumenetelmana ennen integraatiota kaytettiin teemahaastattelua.
Teemahaastattelu toteutettiin Microsoft Teams -videoyhteyden valityksella ja
haastatteluun osallistui tyon toimeksi antavan yrityksen suunnittelupaallikko.
Haastattelu oli ajallisesti noin kahden tunnin mittainen ja eteni ennalta maari-

teltyjen aiheiden mukaisesti. Haastattelun tavoitteena oli syventaa ymmarrysta
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vanhan suunnittelun kuormituksenhallintajarjestelman haasteista seka kartoit-
taa sisaisten sidosryhmien tarpeita jarjestelman tulevaa kayttoa varten. Lisaksi
analysoitiin, mitka ovat tarkeimmat toiminnallisuudet vanhassa jarjestelmassa
integraatiota varten, pohdittiin mita, haasteita integraatio voi aiheuttaa, mita
mahdollisia vaikutuksia integraatiolla on prosesseihin ja sidosryhmien valiseen
yhteistyohon seka mitka ovat mahdolliset toimenpiteet integraation toteutuk-
selle. Haastattelusta tehtiin muistiinpanot ja haastattelut litteroitiin analyysin

tueksi.

Haastattelun perusteella vanhan jarjestelman keskeiset ongelmat liittyivat kay-
tettavyyteen, tiedon ajantasaisuuteen, jarjestelman erilliseen asemaan muusta
tuotannonohjauksesta ja puutteelliseen raportointiin. Sidosryhmien tarpeissa

korostui tarve yhden jarjestelmakokonaisuuden kaytolle. Jarjestelman siirtami-
nen tuotannonohjausjarjestelman yhteyteen nahtiin mahdollisuutena parantaa
tiedon laatua, vahentaa manuaalista tyota ja tukea eri sidosryhmien valista yh-
teistyota. Sisaiset sidosryhmat odottivat jarjestelmalta erityisesti ajantasaista

tietoa, visuaalisia nakymia ja parempaa ennustettavuutta.

Vanhasta jarjestelmasta valittiin tarkeimmiksi toiminnallisuuksiksi projektien
perustietojen ja maarien maarittelyt niin tilauskannasta kuin tarjouskannasta-
kin, suunnittelijakohtaiset maarittelyt projekteille ja suunnittelun tehokkuuden-
hallinta. Integraation jalkeisiksi haasteiksi koettiin edelleen osin manuaalisesti
tehtava arvojen maarittely, mahdolliset tietokatkokset uudessa jarjestelmassa,
uuden jarjestelman kayttamisen omaksuminen ja raportoinnin puutteet verrat-

tuna vanhaan jarjestelmaan.

6 SUUNNITTELUN KUORMITUKSENHALLINNAN INTEGRAATIO TUO-
TANNONOHJAUSJARJESTELMAAN

Tassa luvussa tarkastellaan, miten ja miltd osin suunnittelun kuormituksenhal-
linta tullaan integroimaan osaksi yrityksen tuotannonohjausjarjestelmaa. Lu-
vussa kuvataan niita toiminnallisuuksia, jotka valitaan siirtoa varten ja mita
nama toiminnallisuudet pitavat sisallaan. Lisaksi kasitelldan integraation jalkei-

sia mahdollisia haasteita tuotannonohjausjarjestelman puolella, integraation
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vaikutuksia prosesseihin seka yhteistyohon muiden sisaisten sidosryhmien va-
lilla ja raportoidaan mahdollisista kehitystarpeista integraatioprosessin paran-

tamiseksi tulevaisuutta ajatellen.

6.1 Vanhan jarjestelman siirrettavat toiminnallisuudet

Vanhan jarjestelman keskeiset toiminnallisuudet liittyvat suunnittelun tydmaa-
ran arviointiin seka projektien ja suunnittelun etenemisen seurantaan. Uuteen
jarjestelmaan siirrettavien ominaisuuksien tavoitteena on varmistaa, etta suun-
nittelun kuormitusta voidaan jatkossakin tarkastella luotettavasti ja yndenmu-
kaisesti osana tuotannonohjausjarjestelman kokonaisuutta, jolloin tarkastelu

tapahtuu vain yhdessa jarjestelmassa.

6.1.1 Projektin perustiedot ja luokittelut

Ensimmainen toiminnallisuus on luoda listauksena tilauksena olevien projek-
tien perustiedot, jotka sisaltavat omaa elementtisuunnittelua. Vanha jarjes-
telma tarjoaa projektikohtaisia tietoja, jotka ovat olennaisia suunnittelun kuor-
mituksen arvioinnissa ja seurannassa. Nama tiedot ovat:

kohteen tydnumero
asiakastiedot

kohteen vaikeuskerroin
suunnittelun sisalto ja laajuus.

Nama kaikki myyntipaallikkd maarittelee tilausta avattaessa, ja ne ovat erityi-
sen tarkeita suunnittelun tydmaaran arvioinnissa ja vaikuttavat aikataulutuk-
seen. Uuden jarjestelman pitaa tukea naiden tietojen tallentamista ja hyédyn-
tamista kuormituslaskennassa. Uuteen jarjestelmaan on luotava esimerkiksi
projekti- ja tuotekohtaisesti kuvan 15 mukaisesti tilausriville oma sarake ele-
menttisuunnittelua varten, josta myyja voi tuotekohtaisesti valita manuaalisesti
esimerkiksi vetovalikosta oikean suunnitteluyksikon kyseiselle tuotteelle.
Nama yksikot olisivat oma suunnittelu yrityksen sisalla, toinen maayksikko

konsernin sisalla tai ulkoinen suunnittelu alihankittuna yrityksen ulkopuolelta.
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Faclory Prod Del start Delend Sund Ordpcs Ord m2 Ord m3 Ord ton Design

100 JK-LEUKA30.09.2019 21.03.2020 M3 17 0 357,74 89436 |CES desian x|
100 BET/HERT18.12.2019 27.12.2019 KPL 2 0 0 5 -
100 &100 15.07.2018 31.03.2020 TN 0 ] 0 29936 -
180 TE-PILARI30.09.2019 25.03.2020 M3 a7 0 8558 213.95 |CES desian -
180 B100 15.07.2019 31.03.2020 TH 1 0 0 21395 -
200 P32 30.08.20M9 15.11.2018 M2 205164186 24515 616,47 |Own design -
200 P40R 25.11.2019 07.04.2020 M2 4002941,22 5554136980 |[Own design -
200 8100 15.07.2019 31.03.2020 TN 0 0 0198836 -
203 4301 16122019 27.12.2018 M2 14 167,97 44,05 110,13 [CES design -
203 6100 15.07.2019 31.03.2020 TN 0 0 0 110,13 -
70O 4301 30.09.2019 25.03.2020 M2 34 34843 674 18851 -
700 G100 15.07.2019 31.03.2020 TN 0 ] 0 258 -
700 8103 02092019 08.11.2019 TN 1 ] ] 172 -l ¥

Kuva 15. Suunnitteluyksikdn tietojen maéarittely iNetossa

Lisaksi myyntipaallikkd maarittelisi kohteelle vaikeuskertoimen suunnittelun

nakokulmasta, mutta viela tassa vaiheessa se perustuisi tarjousvaiheen mate-
riaaleihin ja suunnittelupaallikko tarkentaisi maarittelyn myohaisemmassa vai-
heessa. Vaikeuskertoimen maarittelyn uusi jarjestelma ottaisi huomioon auto-

maattisesti kohteen suunnitteluaikataulua laadittaessa.

6.1.2 Projektikohtaiset maarat ja suunnittelun laajuus

Toinen toiminnallisuus liittyy edellisiin perustietoihin ja niissa nimenomaan
kohdekohtaisten suunnittelumaarien ja suunnittelun laajuuden seurantaan.
Kokonaiskuormituksenhallinnan seurannan kannalta on suunnittelupaallikolla
oltava tiedot seka tilauskannan etta tarjouskannan projektikohtaiset elementti-
suunnitteluun kohdistuvat neliomaarat. Elementtisuunnitteluun kohdistuvilla
neliomaarilla tarkoitetaan valiseinaelementtien ja massiivilaattaelementtien ko-
konaisneliomaaria seka hissikuiluelementtien kappalemaaria, jotka myynti-
paallikké on avannut jarjestelmaan tilauksen saatuaan ja mitka on pitanyt ta-
han asti ajaa omana raporttinaan suunnittelun kuormanhallinnan Excel-jarjes-
telmaan seka tilauskannasta etta tarjouskannasta erikseen. Tassa tydssa
nama neliomaarien tarkastelu kohdistuu erityisesti vain seuraaviin tuotetyyp-
peihin:

e valiseindelementit

e massiivilaatat
e hissikuiluelementit.

Naiden tuotetyyppien neliomaarat muodostavat perustan oman elementtisuun-
nittelun tydmaaran arvioinnille ja resurssien kohdentamiselle. Uuden jarjestel-
man tulee pystya esittdmaan nama tilaus- ja tarjousmaaratiedot projektikohtai-

sesti, ajantasaisesti ja ilman erillista raportin ajoa.
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6.1.3 Suunnittelun vastuut ja eteneminen

Kolmantena toiminnallisuutena on kohteen vastuusuunnittelijan maarittami-
nen, jos projektille on maaritelty oma suunnittelu tai toisen maayksikon suun-
nittelu. Vanhaan jarjestelmaan tama maarittely on tapahtunut myyntipaallikon
ja suunnittelupaallikon vuorovaikutuksen seurauksena niin, etta myyntipaalli-
kon avatessa tilauksen tuotannonohjausjarjestelmaan, maarittely on usein jaa-
nyt vain tasolle oma elementtisuunnittelu. Suunnittelupaallikké on tehnyt myo-
hemmassa vaiheessa tuotannonohjausjarjestelmaan manuaalisesti kohteen
vastuusuunnittelijavalinnan kapasiteettitarkastelun jalkeen ja ajanut suunnitte-

lijatiedon raportoinnin avulla suunnittelun seurantajarjestelmaan.

Uudessa jarjestelmassa tata prosessia pitaa saada helpotettua esimerkiksi
automatisoidun kapasiteettitarkastelun avulla. Vaihtoehtona on niin sanotusti
vanha tapa, jolloin maarittelyt tuotannonohjausjarjestelmaan tapahtuvat kuten
ennen, mutta yhden jarjestelman sisalla ilman raportin ajoa erilliseen jarjestel-
maan. Toisena vaihtoehtona on se, etta molemmat maarittelyt jaavat vain
suunnittelupaallikdn vastuulle, mika vaatii eri osapuolien aktiivista yhteydenpi-

toa projektin alkuvaiheessa.

Vanha jarjestelma sisaltda myods muita suunnittelun etenemiseen liittyvia tie-
toja projektin vastuusuunnittelijatietojen lisaksi, jotka ovat kriittisia kuormituk-
sen seurannassa. Naita ovat:

e suunnittelun valmiusaste
e suunnittelun aikataulussa pysyminen suhteessa elementtien toimitusai-
katauluun.

Valmiusasteen ja aikataulupoikkeamien seuranta mahdollistaa resurssien uu-
delleenkohdentamisen tarvittaessa ja paremman riskienhallinnan. Uuden jar-
jestelman tulee tarjota vastaavat tai kehittyneemmat tyokalut etenemisen seu-
rantaan. Valmiusasteen on kirjannut tahan asti manuaalisesti kohteen vastuu-
suunnittelija, mutta uudessa jarjestelmassa se voi muodostua automaattisesti
esimerkiksi jarjestelmaan siirretyista elementtimaarista ja niiden vertailuna
koko kohteen neliomaariin tuotetyypeittain. Aikataulupoikkeamien seuranta on
vanhassa jarjestelmassa ollut manuaalista viikkokohtaista seurantaa kohteen

vastuusuunnittelijoiden ja suunnittelupaallikon valilla yleensa viikkopalaverien
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yhteydessa. Uuteen jarjestelmaan voi esimerkiksi toteuttaa visuaalisen ja au-
tomaattisen halytysjarjestelman, joka seuraa suunnittelun valmiusastetta suh-
teessa elementtitoimitusten aikatauluun ja esimerkiksi elementtitoimitusten
siirtyessa, silla on automaattisesti siirtovaikutus myos suunnitteluaikatauluun.
Halytykset voidaan esittaa varikoodeilla, symboleilla tai ilmoituksilla, jotka oh-
jaavat kayttajan huomion kriittisiin kohteisiin esimerkiksi nain:

e \Vihrea — suunnittelu etenee aikataulussa, ei toimenpiteita

e Keltainen — suunnittelu on lievasti jaljessa, mutta toimituksiin on viela
riittvasti aikaa

e Punainen — suunnittelu on selvasti myohassa ja uhkaa elementtitoimi-
tuksia

e Punainen vilkkuva tai musta = kriittinen tila — toimitusaikataulu on vaa-
rassa pettaa, valiton toimenpide vaaditaan.

Varikoodit voidaan nayttaa tuotannonohjausjarjestelmassa valmiusasteen vie-
ressa ja erillisessa suunnittelukuormituksen koontindkymassa. Jarjestelma voi
automaattisesti laskea, milloin halytys aktivoituu, esimerkiksi sen mukaan,
mika on suunnittelun valmiusaste prosentteina suhteessa jaljella olevaan seu-
raavaan toimitusaikaan. Nama halytysrajat voidaan maaritella yrityksen pro-
sessien mukaan, ja ne projektit, joihin nama halytysmerkit kohdistuvat, nouse-
vat myds esiin omana listanaan suunnittelun kokonaiskuormitusta tarkastel-
lessa, jolloin seka suunnittelupaallikko etta tuotantopaallikko voivat hyodyntaa
tietoa viikkopalavereissaan. Tahan yhteyteen on mahdollista lisata automaatti-
ilmoitus niin projektin suunnittelijalle, suunnittelupaallikolle kuin projektipaalli-
kollekin halytyksen aktivoituessa. limoitustyyppi voi olla tuotannonohjausjar-
jestelman sisainen ilmoitus, sahkoposti-ilmoitus tai dashboard-tyyppinen na-

kyma.

6.1.4 Suunnittelun tehokkuuden seuranta ja sen rooli kuormanhallin-
nassa

Neljas keskeinen toiminnallisuus on suunnittelijakohtaisen tehokkuuden seu-
ranta. Tama toiminnallisuus tukee seka resurssien kohdentamista etta suun-
nittelun kokonaiskuormituksen hallintaa. Uuteen jarjestelmaan siirrettavana
toiminnallisuutena sen tarkoituksena on varmistaa, etta suunnittelun etene-
mista voidaan seurata ja arvioida seka projekti-, yksikko- etta henkilokohtai-

sella tasolla.
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Vanha jarjestelma tarjoaa tietoa siita, miten jokainen suunnittelija etenee
omissa kohteissaan suhteessa kohteen neliomaariin seka vaikeusasteeseen
ja siihen, miten koko suunnitteluyksikko on keskimaaraisesti suoriutunut kai-
kissa projekteissa yhteensa. Vanhaan jarjestelmaan on manuaalisesti maari-
telty seka suunnittelijakohtaiset etta tiimikohtaiset tavoitteelliset tehokkuuslu-
vut tuotetyypeittain (h/m?), joissa on huomioitu jokaisen suunnittelijan koko-
naisviikkokapasiteetti (h). Nama tiedot ovat olleet myds mukana arvioitaessa,
onko yksittaisen suunnittelijan ja kaikkien suunnittelijoiden yhteenlaskettu tyo-
kuorma tasapainossa, onko mahdollisia myohastymisia tulossa ja onko re-

surssien uudelleen jakamiselle tarvetta.

Tehokkuuden seuranta ei ole vain suunnittelijoiden henkilokohtaista tehokkuu-
den arviointia varten, vaan siita on hyotya myos operatiivisessa ohjauksessa
ja sita on kaytetty myds seuraaviin tarkoituksiin:

¢ helpompi tunnistaa kohteet, joissa suunnittelu etenee hitaammin kuin
on odotettu ja onko vaikeuskertoimen maarittely osunut oikeaan

e resurssipuutteiden nopeampi havaitseminen

¢ suunnittelijakohtaisen tydkuorman tasapainottaminen

e parempi aikataulujen hallinta.

Naiden tietojen siirtamisella tuotannonohjausjarjestelmaan saadaan muodos-
tettua laaja reaaliaikainen tilannekuva, joka palvelee samanaikaisesti niin
suunnittelua, tuotantoa kuin projektinhallintaakin. Yksi tapa on luoda tuotan-
nonohjausjarjestelmaan suunnittelijan omalle projektitydpoydalle tuotekohtai-
nen nakyma, jossa tuotekohtaiset tehokkuusluvut voidaan maaritella suunni-
teltavan tuotetyypin kohdalle ja kokonaistehokkuutta voidaan tarkastella oman
suunnittelijakoodin mukaan, kuten tehdasmaarittelyt on nyt kuvan 16 mukai-

sesti tehty.
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Kuva 16. Tuote- ja suunnittelijakohtaisen tehokkuuden maarittely iNetossa

6.2 Integraation haasteet tuotannonohjausjarjestelmassa

Uuden suunnittelun kuormanhallintajarjestelman kayttéonotto tuotannonoh-
jausjarjestelman yhteydessa voi tuoda mukanaan useita haasteita esimerkiksi
tiedonhallintaan, kayttajakokemukseen ja prosessien yhdenmukaistamiseen.
Yksi keskeisimmista on tarve edelleen manuaaliselle kirjaukselle, joka voi joh-
taa helposti inhimillisiin kirjausvirheisiin, kuten vaariin maaratietoihin ja ylipaa-
taan puutteelliseen tietojen kirjaamiseen. Jos jarjestelmaa ei paiviteta ajallaan,
tietojen saaminen viivastyy ja raportit antavat vaaraa tietoa. Jarjestelmaa voi
myo0s kayttaa yrityksessa useampi henkild, jolloin jarjestelmalle on luotava jon-
kinlainen kirjaamisohje tai vakiokaytanto, ettei kirjaamisilla ole montaa erilaista
tapaa, joka voi johtaa myds vaaraan informaatioon raporteissa. Aina siirrytta-
essa uuteen jarjestelmaan moni voi myos epailla sen toimivuutta ja kyseen-
alaistaa sen toimivuutta paatoksenteon tukena. Manuaalinen arvojen syotta-
minen on siis saatava minimoitua, ettei siitd muodostu pullonkaula kuorman-

hallinnalle.

Koska kaikkia toiminnallisuuksia ei valttamatta saada siirrettya kerralla uuteen
jarjestelmaan, voi se aiheuttaa tietokatkoksia kahden jarjestelman kayton va-

lilld. Suunnittelupaallikdn on talldin edelleen tarkistettava tietoja useasta eri
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paikasta jarjestelmien sisalla ja huonoimmassa tapauksessa useammasta eri
paikasta kuin vanhaa jarjestelmaa kaytettaessa. Tama voi tuoda myos esille
epaselvyyden siita kuka vastaa tiedon oikeellisuudesta, jos raporteissa ilme-
nee virheita ja nain ollen heikentaa uuden jarjestelman hyotya. Eri yksikailla
voi jokaisella olla omat toimintatapansa jarjestelman kaytolle, ja ilman selkeaa
standardointia sen arvojen kirjaamiselle prosessi ei tuota riittavan tarkkaa da-

taa.

Uuden jarjestelman kayttaminen tulee muuttamaan joltain osin aina tyoskente-
lytapoja, joten se voi luoda epaluottamusta sen kayttoa kohtaan jos jarjestel-
man kayttd on monimutkaista ja sen hyodyt eivat nay paivittaisessa kaytossa.
On siis varmistettava riittava koulutus ja ohjeistus sen kaytolle, jotta kayttajien
motivaatio jarjestelmaa kohtaan ja sitoutuminen sen kayttoon saadaan pidet-

tya ylhaalla.

Vaikka aikataulun seurantaa varten luodaan halytysjarjestelma, voi se aiheut-
taa ongelmia, jos halytysrajojen kaytolle ei ole riittavaa tai aikaisempaa koke-
musta ja halytysten raja-arvot on maaritelty vaarin. Haasteita voi myds aiheut-
taa liiallinen halytysilmoitusten maara, jolloin kayttajat turtuvat reagoimaan nii-
hin ja kriittiset projektit jaavat huomioimatta. Esimerkiksi tilanteissa, joissa pro-
jekteja on samaan aikaan todella paljon, tama voi johtaa epaselvyyksiin siita,

kenelld on vastuu reagoida halytykseen ensimmaisena.

Raportoinnissa haasteita voi tuoda raporttien heikompi laatu kuin vanhassa
jarjestelmassa. Jos suunnittelupaallikko ei saa selkeampaa kokonaiskuvaa ko-
konaiskuormituksesta tai suunnittelijakohtaisesta kuormituksesta, voi se ajaa
helposti palaamaan vanhaan jarjestelmaan. Kuormituskaavioiden on oltava
vahintaankin yhta visuaalisia kuin vanhassa jarjestelmassa tai vastata taman
hetkisia tuotannon kuormituskaavioita eli rajoituksia nakymille ei saa olla. Jos
raporteissa huomataan puutteita ja raporttipuutteiden selvittdminen vie paljon
aikaa, luotettavuus uusien raporttien kaytolle heikkenee. Hidas jarjestelma voi
tuoda teknisen puolen haasteen raportin ajamisessa uudessa jarjestelmassa,

joten on varmistettava jarjestelman toimivuus datamaaran kasvaessa.
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6.3 Uuden jarjestelman vaikutukset prosesseihin ja yhteistyohon

Uusi tuotannonohjausjarjestelma, johon on integroitu suunnittelun kuorman-
hallinta vaikuttaa myos yrityksen sisaisiin prosesseihin ja tiedonkulkuun.
Tassa tyossa vaikutuksia tarkastellaan sisaisista sidosryhmista myynnin, pro-
jektinhallinnan, hankinnan ja johdon tarpeiden nakokulmasta. Nama kaikki
mainitut sidosryhmat hyddyntavat suunnittelun tilannetietoja omissa toimin-

noissaan.

Myynnille uuden jarjestelman kayton vaikutus nousee esille ennen kaikkea pa-
rempana projektien ennustettavuutena asiakkaan kanssa, jolloin asiakkaille
annetut aikataululliset lupaukset ovat realistisemmat. Taman mahdollistaa
suunnittelun kokonaiskuormituksen ja valmiusasteen reaaliaikainen nakemi-
nen, jolloin elementtien toimitusaikatauluja voidaan arvioida tarkemmin ja valt-
taa liian optimistiset lupaukset asiakkalle. Mahdolliset suunnittelun ruuhkahui-
put ja tulevat kriittiset viikot voidaan myos tarkistaa kuormituskaaviosta jo tar-
jousvaiheessa samoin kuin suunnitteluresurssien riittavyys uusille projekteille.
Suunnittelun kuormitustilanteen nakeminen tukee myynnin paatéksentekoa
siitd, mita projekteja voidaan ottaa tilauksiksi ja milla aikataululla. Kaikella talla

saadaan luotua parempaa asiakastyytyvaisyytta.

Projektinhallinta hyotyy ajantasaisesta suunnittelun valmiusasteesta, jolloin
pystytaan reagoimaan nopeammin mahdollisiin myohastymisiin. Kun suunnit-
telun valmiusaste toimii yhteydessa elementtien toimitusaikataulun kanssa,
projektipaallikkd saa automaattisesti varmuuden siita, ettd suunnittelu valmis-
tuu riittavan ajoissa ennen tuotannon aloitusta. Myos mahdolliset suunnitte-
luun vaikuttavat muutokset, aikataulumuutokset ja muut lisatyot on helpompi

perustella asiakkaalle paremman suunnitteluprosessin lapinakyvyyden myota.

Kun jarjestelma antaa mahdollisuuden myds hankinnalle suunnittelun valmius-
asteen ja aikataulun tarkasteluun reaaliaikaisesti, on hankinnan helpompi koh-
distaa oikein elementtien materiaalitilaukset elementtien valmistusaikatauluun
nahden. Hankinta pystyy parempaan ennakointiin tilausten kanssa, valtta-
maan kiirehankintoja ja varmistamaan materiaalien saatavuuden ajoissa.

Tama nopeuttaa prosessia verrattuna vanhaan jarjestelmaan, jolloin hankinta
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sai tiedon suunnittelun etenemisesta joko viikkopalavereiden yhteydessa tai

erikseen kysymalla suoraan suunnittelu- ja projektipaallikolta.

Uuteen jarjestelmaan siirtymisella on merkittava vaikutus johdon tiedonsaan-
tiin ja paatoksenteon tukemiseen. Vanhaa jarjestelmaa kaytettaessa suunnit-
telukuormaa koskeva tieto on saatavilla vain suunnittelupaallikon kautta, jonka
on erikseen luotava ja toimitettava raportti johdolle tarvittaessa esimerkiksi
pdf-muodossa. Tama osittain manuaalinen raportin luominen hidastaa tiedon-
kulkua ja luo riippuvuutta yksittaisesta henkilosta. Johdon on siis odotettava
erillisia raportteja ja mahdollisia lisaselvityspyyntoja. Uuden jarjestelman
myota johto saa kayttoonsa ajantasaisemman nakyman suunnittelun kuormi-
tuksesta, valmiusasteista ja lahiviikkojen kapasiteettitilanteesta. Selkeampi ja
yhdenmukaisempi raportti on saatavilla suoraan tuotannonohjausjarjestel-
masta ilman erillisia manuaalisia tydvaiheita. Johto nakee my0s tarvittaessa
paremmin niin sanotut riskikohteet, jotka ovat jaljessa aikataulusta ja kohteet,
joista on muodostunut suunnittelulle pullonkauloja. Johdolla on my6s mahdolli-
suus nahda paremmin suunnittelun ja tuotannon valinen yhteys, jolla voidaan
kehittda esimerkiksi elementtien toimitusvarmuutta ja resurssisuunnittelua.
Uusi jarjestelma nopeuttaa siis johdon paatoksentekoa ja strategista suunnit-
telua, kuten esimerkiksi kapasiteetin hallintaa, rekrytointitarpeen arviointia ja

projektien priorisointia.

Yhteistyo kaikkien sidosryhmien valilld parantuu, kun kaikki kayttavat samaa

jarjestelmaa ja samanlaisia nakymia. Talla saavutetaan parempi tilannekuva

projekteista, voidaan vahentaa vaarinkasityksia jarjestelmien valilla ja manu-

aalinen seka verbaalinen tiedonvaihto vahenee. Jokainen sidosryhma pystyy
reagoimaan riskeihin nopeammin ja jarjestelma pakottaa toimimaan yhteisten
prosessiohjeistusten mukaisesti, jolla saadaan nostettua prosessien tehok-

kuutta.

6.4 Jatkotoimenpiteet

Uuden resurssienhallintajarjestelman kayttoonotto edellyttaa vaiheittaista ete-
nemista, jotta jarjestelman toiminnallisuudet voidaan varmistaa. Jarjestelman

kayttoonottoa ei ole tarkoitus toteuttaa kaikilla toiminnallisuuksilla kerralla koko
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organisaatiossa, vaan vaiheittain ja aloittaa testaus elementtisuunnittelun na-
kOkulmasta. Nain saadaan varmistettua jarjestelman toimivuus, kayttajien pa-
lautteen huomioon ottaminen ja tarvittavien korjausten tekeminen ennen laa-

jempaa kayttoonottoa.

Ensimmaisessa kehitysvaiheessa ja rajatussa kayttdonotossa ovat mukana
suunnittelupaallikko, yksi elementtisuunnittelijoista ja yrityksen IT-kehitystiimi.
Suunnittelupaallikkd toimii testauksen paakayttajana ja vastaa sen koordinoin-
nista. Han arvioi myos testijarjestelman kuormanhallinnan ja raportoinnin toi-
mivuutta. Elementtisuunnittelija osallistuu aktiivisesti paivittaiseen testaukseen
tietoja syottamalla ja antaa palautetta kaytettavyydesta. IT-kehitystiimi vastaa
teknisista toteutuksesta, korjauksista ja jatkokehityksesta. Kehitysvaihe raja-
taan vain yhteen tuotetyyppiin, kuten esimerkiksi valiseinaelementtiin, jolloin
testaus pysyy paremmin hallittavana. Tama myds mahdollistaa toiminnalli-

suuksien arvioinnin todellisessa tydymparistdossa ja pienemmalla riskilla.

Kun kehitysvaiheen testauksessa havaitut mahdolliset virheelliset toiminnalli-
suudet, kaytettavyysongelmat, tiedonsiirtohaasteet ja suorituskykyyn vaikutta-
vat puutteet on saatu hallintaan, suoritetaan ensimmaisen vaiheen pilotointi.
Pilotoinnin jalkeen kerataan kayttajilta palautetta, analysoidaan havaittuja on-
gelmia, tehdaan tarvittavat korjaukset ja siirrytaan valmistelemaan laajempaa
kayttdonottoa. Jarjestelman on kuitenkin toimittava luotettavasti ensin pilotoin-

nissa, ennen kuin siirrytdan seuraavaan vaiheeseen.

Koska jarjestelmaa tulevat kayttamaan myos muut maayksikot, on arvioitava,
toteutetaanko testaus ja pilotointi vain Suomessa, jolloin testaus on nopeam-
paa ja helpompaa koordinoinnin kannalta, koska jokaisessa maayksikdssa on
hieman erilaiset toimintatavat. Muiden maayksikdiden mukaan ottaminen tuo
enemman nakokulmia testaukseen, mutta lisad myds koordinoinnin tarvetta.
Paatdsta ennen on tehtava vertailua, kuinka yhtenevaisia prosessit eri maayk-
sikdiden valilla ovat, koska tama uudistus vaatii yhtenevaisia prosesseja suun-

nitteluyksikoissa.

Jarjestelman kayttoonoton jalkeiseen jatkokehitykseen on luotu jo ajatuksia,

jossa myds suunnittelijoiden tuntikortti halutaan osaksi suunnittelun resurs-
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sienhallintaa tuotannonohjausjarjestelmassa. Talla hetkella suunnittelijat kir-
jaavat kohdekohtaiset tyotuntinsa manuaalisesti Excel-tiedostoon, mutta myos
tama voisi olla mahdollista suoraan iNeton puolella, jolloin tuntikirjaukset linkit-
tyisivat automaattisesti projekteihin. Tama olisi myos yksi vaihtoehto projektin
suunnittelukohtaisen valmiusasteen automatisointiin suunnitteluneliomaarien

tavoin.

7 YHTEENVETO

Opinnaytetyélla oli seuraavat tavoitteet. Tyon kirjallisuuskatsauksen tavoit-
teena oli perehtya henkilostoresursseihin erityisesti henkilostdjohtamisen na-
kOkulmasta seka tarkastella tuotannonohjausta teollisen tuotannon konteks-
tissa. Taman jalkeen varsinaisen kehityshankkeen tavoitteena oli selvittaa lah-
totilanne seka vanhan resurssienhallintajarjestelman haasteet ja toiminnalli-
suudet ennen uuden jarjestelman vaatimusten ja toimintojen tarkempaa tar-
kastelua. Koska yrityksessa useat toimijat kayttavat resurssienhallintaa omista
tarpeistaan lahtien, aihetta tarkasteltiin eri sidosryhmien nakokulmista, jotta
jarjestelman kehittamisessa voitiin huomioida mahdollisimman laaja kayttaja-
joukko. Tyon taustalla oli tarve vahentaa manuaalista tyota kahden erinaisen

jarjestelman valilla.

Kattavassa kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltiin ensin henkilostoon liittyvia te-
kijoita muun muassa rekrytoinnin, osaamisen kehittamisen, johtamisen ja re-
surssoinnin kannalta. Tuotannonohjausta kasittelevassa luvussa keskityttiin
puolestaan resurssisuunnitteluun, tuotannonohjauksen periaatteisiin ja toimin-
nanohjausjarjestelmiin. Varsinaisessa kehityshankkeessa pystyttiin tunnista-
maan vanhan jarjestelman aikaa vievat haasteet ja tarkeimmat toiminnallisuu-
det jarjestelmien yhdistamisen aloittamiselle. Tutkimuksen edetessa pystyttiin
my0s tunnistamaan integraation prosesseihin liittyvat hyodyt ja riskit seka nii-
den vaikutus suunnitteluun ja muihin sidosryhmiin. Tyo maarittelee selkean
lahtokohdan integraation kaynnistykselle, mita silta halutaan ja miten sita halu-
taan kehittda eri toiminnoissa. Integraatiolle on selkeasti yrityksessa toteutus-
haluja helpottaakseen ennen kaikkea suunnittelupaallikon tyota. Tutkimuksen
loppuvaihe nosti myos esiin jatkokehitystarpeen suunnittelijoiden tyotuntien

kirjaamiselle.
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Tutkimuksessa rajoitteiksi muodostui suurelta osin toiminnallisuuksien konk-
reettinen kaytannon testaamisen puuttuminen tuotannonohjausjarjestelmassa,
jolloin tulkintoihin vaikuttavien tulosten analysointi rajoittui osittain vain teema-
haastatteluihin. Kaytannon testaamisella olisi saatu aikaan tarkempaa analyy-
sia integraation hyodyista ja haasteista niista toiminnallisuuksista, joilla kehi-

tysprojekti olisi paatetty aloittaa.

Opinnaytety6 opetti minulle kirjallisuuskatsausta tehdessani sisaistamaan pal-
jon henkilostoresursseista ja henkilostdjohtamisesta, mutta samalla huomaa-
maan, kuinka laaja-alainen kokonaisuus se on. Varsinainen tutkimushanke
puolestaan opetti, mita suunnittelupaallikon tyd on suunnittelutiimin vetajan
roolissa, ja uskon, etta pystyn hyddyntamaan naita kaikkia oppeja jatkossa

omalla tyourallani.



85

LAHTEET

Artto, K., Martinsuo, M. & Kujala, J. 2006. Projektiliiketoiminta. Helsinki:
WSOY Oppimateriaalit Oy.

Eklund, A. 2021. Osaamiskartta. Osaamisen kehittaminen tyoelamassa. Es-
poo: Brik Oy.

Haverila, M., Uusi-Rouva, E., Kouri, |. & Miettinen, A. 2009. Teollisuustalous.
6.painos. Tampere: Infacts Oy.

Hietala, H., Kaivanto, K. & Pystynen, J. 2023. Esihenkilon kasikirja 2023. Hel-
sinki: Alma Talent Oy.

Hissikuilut s.a. Parma Oy. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://parma.fi/tuote/hissikuilut/ [viitattu 9.10.2024].

Honkaniemi, L.,Junnila, K., Ollila, J., Poskiparta, H., Rintala-Rasmus, A. &
Sandberg, J. 2007. Viisaat valinnat. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Joki, M. 2021. Henkildstoasiantuntijan kasikirja, 7. uudistettu painos. Helsinki:
Helsingin Kamari Oy.

Jyvaskylan yliopisto s.a. Tapaustukimus. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://sites.app.jyu.fi/mehu/fi/menetelmapolku/tutkimusstrateqgiat/tapaustutki-
mus [Viitattu 18.1.2026]

Jarlstrom, M. 2021. Henkilostéjohtaminen Suomessa — CRANET 2021-tutki-
muksen paatulokset. Vaasa: Vaasan Yliopisto.

Jarvinen, P., Rantala, J. & Ruotsalainen, P. 2014. Johda suoritusta. Helsinki:
Talentum Media Oy.

Kallonen, T. & Kuhmonen, A. 2021. Jatkuva oppiminen. Tydelaman tarkein
taito. Helsinki: Helsingin Kamari Oy.

Kananen, J. 2014. Toimintatutkimus kehittamistutkimuksen muotona. Miten
kirjoitan toimintatutkimuksen opinnaytetyona? Jyvaskyla: Jyvaskylan ammatti-
korkeakoulu

Kauhanen, J. 2010. Suorituksen johtaminen ja palkitseminen. Vantaa: Hansa-
print Oy.

Kauhanen, J. 2012. Henkilostovoimavarojen johtaminen, 10.—11. painos. Hel-
sinki: Sanoma Pro Oy.

Kauhanen, J. 2015. Esimies palkitsijana. Aseta tavoitteet, mitta ja palkitse.
Helsinki: Helsingin Kauppakamari Oy.

Kauhanen, J. 2016. Tyohyvinvointi organisaation menestystekijana. Kehitta-
misohjelman laatiminen. Helsinki: Helsingin Kamari Oy.

Kesti, M. 2014. Henkilostovoimavarat tuottaviksi. Turenki: Jaarli Oy.


https://parma.fi/tuote/hissikuilut/
https://sites.app.jyu.fi/mehu/fi/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/tapaustutkimus
https://sites.app.jyu.fi/mehu/fi/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/tapaustutkimus

86

Kettunen, S. 2009. Onnistu projektissa. 2., uudistettu painos. Juva: WS Book-
well Oy.

Koivisto, K. 2004. Oikea valinta. Rekrytoinnin menetelmat. Helsinki: Yrityskirjat
Oy.

Kupias, P., Peltola, R. & Pirinen, J. 2014. Esimies osaamisen kehittajana. Hel-
sinki: Sanoma Pro Oy.

Lean Enterprise Institute s.a. A Brief History Of Lean. WWW-dokumentti. Saa-
tavissa: https://www.lean.org/explore-lean/a-brief-history-of-lean/ [viitattu
22.9.2024].

Lean Enterprise Institute s.a. Lean Thinking And Practice. WWW-dokumentti.
Saatavissa: https://www.lean.org/lexicon-terms/lean-thinking-and-practice/ [vii-
tattu 22.9.2024].

Lean Enterprise Institute s.a. What Is Lean? WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://www.lean.org/explore-lean/what-is-lean/ [viitattu 22.9.2024].

Leanin historia s.a. Six Sigma. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://sixsigma.fi/leanin-historia/ [viitattu 22.9.2024].

Lehtonen, J.-M. 2004. Tuotantotalous. Helsinki: WSQOY Oppimateriaalit Oy.

Manka, M-L. & Manka, M. 2023. Tydhyvinvointi. 3.uudistettu painos. Helsinki:
Alma Talent.

Martinsuo, M., Makinen, S., Suomala, P. & Lyly Yrjanainen, J. 2016. Teolli-
suustalous kehittyvassa liiketoiminnassa. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Miettinen, P. 1993. Tuotannonohjaus ja logistiikka. Helsinki: Painatuskeskus
Oy.

Mita on Lean? s.a. Six Sigma. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://sixsigma.fi/lean/ [viitattu 22.9.2024].

Mantyneva, M. 2017. Hallittu projekti. 2.painos. Helsinki: Helsingin Kauppaka-
mari Oy.

Otala, L. 2008. Osaamispaaoman johtamisesta kilpailuetu. Porvoo: WS
Bookwell Oy.

Pelin, R. 2020. Projektihallinnan kasikirja. 8. uudistettu painos. Helsinki: Pro-
jektijohtaminen Oy Risto Pelin.

Raikaslehto, T., Mansukoski, S. & Mitronen, L. 2024. All about management
and leadership — a Finnish perspective. Professional Publishing Finland.

SAP s.a. Mika on ‘Material Requirements Planning’(MRP)? WWW-dokumentti.
Saatavissa: https://www.sap.com/finland/products/erp/what-is-mrp.html [vii-
tattu 28.6.2024].



https://www.lean.org/explore-lean/a-brief-history-of-lean/
https://www.lean.org/lexicon-terms/lean-thinking-and-practice/
https://www.lean.org/explore-lean/what-is-lean/
https://sixsigma.fi/leanin-historia/
https://sixsigma.fi/lean/
https://www.sap.com/finland/products/erp/what-is-mrp.html

87

Tasolaatat s.a. Parma Oy. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://parma.fi/tuote/tasolaatat/ [viitattu 9.10.2024].

Tietoa Parmasta s.a. Parma Oy. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://parma.fi/tietoa-parmasta/ [viitattu 1.9.2024].

Tietoarkisto s a. Tapaustutkimus. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/tutkimusasetelma/ta-
paustutkimus/ [Viitattu 18.1.2026]

Tuomi, L. & Sumkin, T. 2012. Osaamisen ja tydn johtaminen. Helsinki: Sa-
noma Pro Oy.

Viitala, R. 2015. Henkilostojohtaminen. Strateginen kilpailutekija. Helsinki:
Edita Publishing Oy.

Viitala, R. 2021. Henkilostojohtaminen. Keskeiset kasitteet, teoriat ja trendit.
Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Virolainen, H. 2012. Kokonaisvaltainen tyohyvinvointi. Helsinki: BoD — Books
on Demand.

Valiseinat s.a. Parma Oy. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://parma.fi/tuote/valiseinat/ [viitattu 9.10.2024].

Wells, K. & Kloppenborg, T. 2019. Project management essentials. Second
editon. New York: Business Expert Press, LCC.

Yleista Leanista s.a. Six Sigma. WWW-dokumentti. Saatavissa:
https://sixsigma.fi/yleista-leanista/ [viitattu 22.9.2024].



https://parma.fi/tuote/tasolaatat/
https://parma.fi/tietoa-parmasta/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/tutkimusasetelma/tapaustutkimus/
https://www.fsd.tuni.fi/fi/palvelut/menetelmaopetus/kvali/tutkimusasetelma/tapaustutkimus/
https://parma.fi/tuote/valiseinat/
https://sixsigma.fi/yleista-leanista/

