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1.  Lahtotilanne ja syyt hankkeen kaynnistamiseen

Sah-Ko Oy on vuonna 1955 perustettu teollisuudelle palveluita tuottava metallialan yritys, joka auttaa
asiakkaitaan yllapitamaan naiden omaa kilpailukykya, tarjoamalla tuotantoprosessien ylldapitoon ja
tehostamiseen  liittyvia  palveluita ja  tuotteita. @ Sah-Kon  palvelutarjonta  koostuu
konepajavalmistuksesta, monipuolisesta teollisuuden kunnossapidosta, putkihitsauksesta ja
putkiasennuksesta seka metallimyynnistd. Toiminta on vastaavasti organisoitu neljaan toisiaan
tukevaan vyksikkoon: konepajaan, teollisuuden kunnossapitoon, vaativiin putkihitsauksiin seka
metallimyyntiin.

Sah-Kon asiakaskunta muodostuu pdaosin prosessiteollisuuden yrityksista (mm. teras-, paperi-, sellu-
, kaivannais- ja kemian teollisuus) ja voimalaitoksista. Sah-Kon paivittdista toimintaa ohjaavia arvoja
ovat joustavuus, lupausten pitaminen, osaaminen ja asiakastyytyvaisyys. Sah-Kossa oleellisen tarkeita
panostuskohteita ovat toimintamenetelmat, laatu ja tyoturvallisuus.

Sah-Kon kaikki toiminnot on sertifioitu ISO 9001:2008 ja ISO 14001:2004 laatu- ja
ympadristostandardien mukaisesti ja Sah-Kolla on myo6s terasrakenteiden valmistuksen standardin
EN1090-2 mukainen sertifiointi. Lisdksi Sah-Ko on HSEQ -auditoitu.

Sah-Kossa tyoskentelee yhteensd noin 100 henkil6d, joista noin 85% on tydntekijoitd ja loput
toimihenkil6ita ja johtoa. Sah-Kon liikevaihto oli vuonna 2018 noin 10,6 milj. euroa.

Kevaalla 2018 Sah-Kon henkilostolta tuli aloite toiminnan kehittdmistarpeiden kartoittamiseen.
Taman aloitteen pohjalta huhti-toukokuussa 2018 Sah-Kossa haastateltiin henkilokohtaisesti 66
henkilod, mikd on 73% yhtion koko henkilostosta. Haastatelluista 75% oli tyontekijoitd ja 25%
toimihenkil6ita. Haastattelut toteutettiin ulkopuolisen asiantuntijan toimesta. Naiden haastatteluiden
lisdksi henkilostolle tarjottiin mahdollisuus antaa kirjallisesti kehittdmisehdotuksia. Haastatteluiden
perusteella saattoi paatelld, ettd yrityksessd on hyva henki, mutta toiminnan ja johtamisen
kehittdmisestd nousi esiin toiveita sekd tyontekijoiden ettd toimihenkildiden taholta. Yhtion johto
paatti hallituksen kannustamana ja yhteistydssa henkiloston kanssa kdynnistdd tahan liittyvia
kehittdmistoimia, joille haettiin ja saatiin tukea Tyobsuojelurahastolta. Kehittamishanke
"yrittdjakeskeisyydestd yhteistoimintaan” kdynnistyi 1.6.2018.

Kehittamisen lahtokohdaksi tunnistettiin tarve muuttaa toiminta- ja johtamiskulttuuria niin, etta
vuosien saatossa vakiintuneesta, yrittdjakeskeisestd toimintatavasta siirryttaisiin toimintamalleihin,
joissa tehtavia, vastuita ja valtuuksia jaetaan organisaatiossa laajemmin. Toimihenkildiden osalta
tdman arvioitiin tarkoittavan esimerkiksi tehtdvasisaltdjen ja vastuiden uudelleen maarittamista ja
tietotekniikan aiempaa parempaa hyddyntdamista avoimemman tiedonjakamisen mahdollistajana.
Tyontekijoiden osalta muutoksen arvioitiin tarkoittavan esimerkiksi konepajan ammattilaisten
itseohjautuvuuden lisddamistd tuotantotiimeissd, kun tyota oli aiemmin totuttu tekemdan
perinteisemmin tyonjohdon ohjauksessa. Samalla myo6s tyonjohdon ja johdon roolin uudelleen
tarkastelu tulisi ajankohtaiseksi. Lisaksi yrityksen sisdisten palveluiden ja yksikdiden valisen yhteistyon
kehittaminen maaritettiin osaksi hanketta, jotta perusta sujuvalle tyolle ja tyon jatkuvan kehittamisen
kdytannaille vahvistuisi.
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Myos yrityksen strategiakdytannot katsottiin tarpeelliseksi kdayda lapi ja maarittaa niin, ettd ne
palvelevat juuri tdman yrityksen tarpeita, silld yleisesti tarjolla olevat, monikansallisille yrityksille
vuosien saatossa kehitetyt strategiamallit saattavat osoittautua liian raskaiksi ja jaykiksi joustavuutta
tavoittelevassa pk-yrityksessa. Yhtiossda ei hankkeen kaynnistyessd ollut sovittuja kaytdntoja
osaamisen kehittamiseen ja siksi strategiatyohon kiinnitetty osaamisen johtaminen on ollut hankkeen
tyolistalla. Uudenlaista otetta strategiatyoskentelyyn paatettiin etsid hallituksen, johtoryhman ja
henkilostoryhmien yhteistyona.

2.  Hankkeen tavoitteet ja merkitys hakijalle ja asiantuntijalle

Hankkeen tavoitteena oli siirtya askeleittain perinteisestd, yrittdjavetoisesta toimintamallista
kdytantoihin, joissa vastuuta ja valtuuksia organisaatiossa jaetaan laajemmin. Taman muutoksen
yhtend tavoitteena oli vahvistaa henkiléston oma-aloitteisuutta oman tydnsa ja yhtion toiminnan
kehittdmisessd. Muiden teollisuuden alojen tavoin, myds konepajatoiminta on murrosvaiheessa
teknologian kehittyessd, ja niinpa toimialalla odotettavissa oleviin muutoksiin varautuminen on
valttamatonta kilpailukyvyn sailyttamiseksi. Osana tulevaisuuteen valmistautumista on tarkeda myos
arvioida ja suunnitella sitd, kuinka henkiloston osaamista voidaan pitdd ajan tasaisena
toimintaympariston ja tydmenetelmien muuttuessa. Muutokset edellyttdavat hyvaa yhteistyota ja
yhteisen ndkemyksen aikaansaamista yhtion johdon ja henkiléstéryhmien kesken.

Henkiloston kirjallisessa palautteessa, suoritetuissa haastatteluissa, tyontekijoista ja toimihenkil6ista
kootun kehitysryhman keskusteluissa ja johtoryhmassd tunnistettiin mahdollisia kehittamisen
kohteita. Seuraavat valittiin kehittamisen kohteiksi, koska niilld arvioitiin olevan paras vaikuttavuus
hankkeen tavoitteen — yrittdjakeskeisyydesta yhteistoimintaan siirtymisen — kannalta:

1. strategiatyon, johtoryhman tyoskentelyn ja esimiestyon kehittdminen

2. tyon sujuvuuden kehittaminen henkilost6a enemman kuunnellen

3. tiedolla johtaminen ja sisdinen viestinta

4. vastuiden ja valtuuksien selkeyttaminen organisaatiossa

5. HR-ndkokulman vahvistaminen: organisoituminen, osaamisen kehittaminen ja tydhyvinvointi

Ylldolevat tavoitteet hyvdksyttiin myods yhtion hallituksessa, jolle hankkeen etenemisestd on
raportoitu kuukausittain. Kehitystyén tyéryhmina ovat toimineet johdon ja henkilostén edustajista
muodostettu kehitysryhma ja yrityksen johtoryhma. Hankkeen asiantuntijalla on ollut vastuu projektin
osa-alueiden koordinoinnista hankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi. Asiantuntija on toiminut tiiviissa
yhteisty6ssa yhtion hallituksen, johdon ja henkil6ston kanssa.

Sah-Kon henkilostossd on paljon osaamista, jota paivittain tyossa kaytetaan. Lisdksi henkilostossa oli
tunnistettavissa alkuhaastatteluissa potentiaalia, joka on saattanut jossain maarin jaada piiloon, kun
vastuu ja valtuudet paatoksenteosta on koettu olevan omistajayrittajalla. Tassa hankkeessa on etsitty
tahan perinteiseen johtamismalliin uudistumisen keinoja, joilla henkilostolle tehddan enemman tilaa
osallistua paatoksentekoon ja yrityksen toiminnan kehittamiseen. Hankkeessa on kyse merkittavasta
Sah-Kon kaytantdjen ja toimintakulttuurin muutoksesta.
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Hankkeen sisdlto kiinnittyy myds strategiatyon kdytantdihin, joten hankkeen asiantuntijalle KTT Heli
Pietilalle avautui mm. mahdollisuus tarkastella sitd, kuinka hdnen vaitostutkimuksensa tulokset
("jokainen organisaatiossa on potentiaalinen strategisti”) olisivat sovellettavissa tdssa kontekstissa.

3.

Hankkeessa sovellettu tutkimus ja ulkopuolinen asiantuntija

Tdssa hankkeessa sovellettiin esimerkiksi seuraavia strategiatyéhon, toiminnan kehittamiseen,
tiedolla johtamiseen ja tychyvinvointiin liittyvia nakékulmia:

Strategia kdytantona (Strategy-as-practice)

O

O

Pietila Heli (2015). Strategiatyohon osallistuminen: strategistit ja strategiaselviytyjat.
Vaitoskirja. Oulun yliopisto.

Strategia kdytantona -tutkimus: http://www.s-as-p.org/research-agenda

Toiminnan kehittaminen ja tiedolla johtaminen

O

O

O

Modig, Ahlstrém (2018). T4t on Lean — ratkaisu tehokkuusparadoksiin.

Jalonen Harri (2015). Tiedolla johtamisen nayttamoé ja kulissit. Teoksessa Virtanen,
Stenvall, Rannisto (toim.) Tiedolla johtaminen hallinnossa: teoriaa ja kaytantoja.

Kaplan, Norton (1992). The balanced scorecard: measures that drive performance. HBR.

Henkildstotuottavuuden johtaminen: osaaminen, motivaatio ja tyokyky

O

O

Aura, Ahonen, Hussi ja limarinen (2018). Henkil6stotuottavuuden johtaminen. Tutkimus.
Aura, Ahonen, Hussi (2015). Henkil6stotuottavuus ja eurot - case rakennusala. Tutkimus.
Salmela-Aro, Nurmi (toim.) (2017). Mika meita liikuttaa. PS-kustannus.

Valmentavan johtamisen asenteet ja kaytdnnot (merkitykselliset tavoitteet,
itseohjautuvuus, halu kehittya ja kehittaa, yksildiden ja organisaation potentiaali).

Hankkeen asiantuntijana on toiminut KTT, YTM Heli Pietild ZoomIN Oy:std. Asiantuntijan roolina on
ollut hankkeen ty6ryhmien aktiviteettien koordinointi ja yhteensovittaminen hankkeen tavoitteiden
mukaisesti. Lisdksi asiantuntija on tuonut hankkeeseen oman strategia- ja johtamiskdytantdihin
liittyvan kokemuksensa ja osaamisensa, mikda on edistéanyt sekd toimintakulttuurin ja johtamiseen
liittyvien toimintatapojen uudistamista ettd avoimempaan tiedonjakamiseen liittyvien kdytantojen ja
tyovalineiden kehittamista ja kdayttéon ottamista.

Hankkeen alusta alkaen asiantuntijan rooli on ollut varmistaa kaytantoja, joilla kehittamisosaaminen
ja kehittamisen kdytannot jaisivat yrityksen haltuun siind vaiheessa, kun hanke paattyy. Yrityksen omia
kehittamisvalmiuksia kasvattamalla voidaan yksittdisesta hankkeesta parhaiten saavuttaa pitkalla
tahtaimella merkittavaa vaikuttavuutta.
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4.  Hankkeen toteutuminen ja eteneminen

Hanke toteutettiin hankehakemuksen mukaisella sisallolla ja paapiirteissédn se vaiheistettiin
seuraavasti (kuva 1)

Kehittamistyon Kehittdmistyon Kehittdmistyon Kehittdmistyon
kaynnistysvaihe ensimmainen toinen vaihe seuraavat vaiheet
6-8/2018. vaihe 1-5/2019. 6/2019 alkaen.
9-12/2018.
Tyoryhmien Aikataulun Aikataulun Yrityksen
madrittdminen. mukaiset mukaiset toiminnan jatkuvan
Kehittamistyon toimenpiteet. toimenpiteet. Ilzc?hit__téinj_isen
ensimmaisen Seuraavan vaiheen Kaynnistettyjen a\{tannc.ft,
vaiheen kehityskohteiden toimien Eyoiﬁntaen
kehityskohteiden tasmennys. jatkuvuuden an keessa
tasmennys. varmistaminen. yritykseen
kertynytta
osaamista.

Kuva 1. Kehittdmishankkeen vaiheistus

Kehittdmistyon kdynnistysvaiheessa kehittdmistarpeita tdsmennettiin tdtd varten nimetyssa
kehittamisryhmassa, jossa oli mukana seka toimihenkildiden ettd tyontekijoiden edustajia ja jota
hankkeen asiantuntija fasilitoi. Tdma ryhma on kokoontunut yhteensa nelja kertaa hankkeen aikana,
kunnes sen tyota jatkoi marraskuussa 2018 perustettu Kehys-ryhma, joka on kuukausittain
sdannollisesti kokoontuva henkilostén ja johdon vyhteistydryhma toiminnan kehittamiseen.
Kaynnistysvaiheen tdsmennetyt kehittdmistarpeet kaytiin lapi myds johtoryhmassa ja hallituksessa.

Hankkeen kehittamistyo jaettiin ensimmaiseen ja toiseen vaiheeseen. Taman tarkoituksena oli
varmistaa, ettd yhta aikaisesti olisi kdynnissa vain rajallinen maara kehittamisaktiviteetteja, silla
erillisia resursseja kehittamistyohon ei ollut yhtion sisalla kaytettavissa. Jotta tuloksia olisi mahdollista
saada aikaan, nahtiin jarkevdksi sovittaa tavoitteet resurssien mukaisesti. Kehittamistyon
ensimmainen vaihe keskittyi johtamisen, tiimityon vahvistamisen ja sisdisen viestinnan tavoitteisiin.
Tassa vaiheessa toteutettiin seuraavia osakokonaisuuksia

— Konepajalla alettiin suunnitella ty6tiimimallia, jossa tyontekijat aiempaa itsendisemmin
yhdessa suunnittelevat ja aikatauluttavat tyotaan.

— Toimihenkildiden tyon kehittamiskeskustelut kadytiin jokaisen toimihenkilén kanssa. Vastuita
ja valtuuksia tdsmennettiin ja tehtavdkuvaukset pdivitettiin. Taman tarkoituksena on ollut
pohjustaa sitd, ettd projektin aikana voidaan siirtdd yha enemman tehtdvid yrittaja-
toimitusjohtajalta yksikonjohtajille ja edelleen tydnjohtajille.

— Sah-Kon Intranet on rakennettu sisdisen tiedottamisen kanavaksi hyddyntden yhtidssa jo
valmiina ollutta 0365-ymparistoa. Intranet Uutiset on koko Sah-Kon henkilston luettavissa ja
tyontekijoille on hankittu uudet paatelaitteet taukotiloihin uutisten ja muun Intranetista
[6ytyvan tiedon lukemiseen. Intranet on kaytettavissa myos mobiilisti.
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Jatkuvan kehittamisen ja yhteistydon vahvistamiseksi perustettiin YT-ryhman kaltainen, mutta
ainoastaan toiminnan kehittdmiseen painottuva Kehys-ryhma (KEHittdminen ja Yhteistyo Sah-
Kossa), jossa jasenind ovat johdon edustajien lisdksi toimihenkildiden ja tyontekijoiden
luottamushenkilot sekd tyodsuojeluvaltuutetut. Hankkeen kaynnistysvaiheessa koottu
kehitysryhma on lisdksi kokoontunut syksyn aikana vield kerran, jotta ryhmalla on ollut
mahdollisuus osaltaan antaa ndkemyksensa hankkeen etenemiseen.

Johtoryhmatyoskentelya ja siihen liittyvida kdytantoja on uudistettu mm. tdsmentamalla
johtoryhman kokousten asiasisdltdja, muuttamalla raportointikdytantéja ja siirtamalla
johtoryhman raporttien ja kokousten dokumentointi helppokadyttdisempaan 0365-
ymparistéon, joka tukee aiempaa paremmin myds mobiilikayttoa.

Kehittamistydn toinen vaihe keskittyi strategiakdytantoihin, jatkuvan kehittamisen kaytantdjen
perustan luomiseen sekd tiedon lapinakyvyyden kdytdntdihin ja menetelmiin. Tdssd vaiheessa
toteutettiin seuraavia osakokonaisuuksia

Strategiatyoryhmat kdynnistyivat niin, ettd tydryhmissa oli mukana johdon, toimihenkiléiden
ja tyonrekijoiden edustajia. Strategiatyoryhmien tyon etenemistd on seurattu ja ohjattu
johtoryhmassa ja hallituksessa.

Tiedon lapindkyvyyden tueksi otettiin kdytt6on Power Bl raportointi, joka luo perustan sille,
ettd seka johdolle ettd tyontekijoille saadaan visualisoitua tydssd onnistumisen mittareita.
Perusraportteja johdon ja toimihenkiléiden kayttéon on toteutettu hankkeen aikana ja
raportoinnin kehittdminen tyodntekijoiden mittareiden visualisoimiseksi jatkuu yhtion
toimesta hankkeen paatyttya.

Lisdksi hankkeen rinnalla kdynnistettiin kevaallda 2019 seuraavia tasta hankkeesta irrallisia,
mutta hankkeen tavoitteita erinomaisesti tukevia aktiviteetteja

o Kaynnistettiin Lean/5S-projekti, jossa tyOntekijat padsivdt itse suunnittelemaan ja
toteuttamaan  tyOymparistodnsa ja  tyoOturvallisuuteen  liittyvia  parannuksia.
Asiantuntijana on toiminut DI Jussi Moisio Arter Oy:sta.

o Toteutettiin kattava tyohyvinvointikysely, joka perustui Henkildstétuottavuuden
nakokulmaan. Analyysin toteutti FT Ossi Aura. Tybhyvinvointikysely tullaan uusimaan
kevaalla 2020.

o Tyobnjohtajille kaynnistettiin esimiesvalmennusohjelma, joka jatkuu syksylla 2019.
Kouluttajana on toiminut KTM Kristiina Maatta KeyColleague Oy:sta.

o HR-jarjestelmdn uudistamisen selvitystyd kaynnistyi. Taman yhtend tavoitteena on
parantaa koulutussuunnittelua ja koulutusten seurantaa ja ndin varmistaa osaamisen
kehittamisen systemaattisuutta strategiatyon ja jatkuvan parantamisen nakékulmasta.

Hankkeen etenemistda on kayty lapi sdaannodllisesti johtoryhmassa ja yhtion hallituksessa koko

hankkeen ajan. Hankkeen tavoitteiden saavuttamiseksi on tehty tyota monessa eri ryhmassa, jotka
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edistivat hankkeen keskeisintd, toimintakulttuuriin liittyvda tavoitetta - yrittdjakeskeisyydesta
yhteistoimintaan - seuraavasti

Ryhmd

Kehittdmisen painopisteet ja esimerkkejé toteutuksesta

Hallitus

Johtoryhmd

Strategia-

tyoryhmdt

Tyonjohtajat

Kehys-ryhmdi

Tyéhyvinvointi-
tulosten kdisittely
ryhmissdé

Osastopalaverit

Johtoryhman tehtdvien selkeyttaminen suhteessa hallituksen rooliin. Tdsmennettiin
esimerkiksi asiat, jotka kuuluvat johtoryhman kasiteltaviksi, jolloin hallitukseen tuodaan
vain hallitukselle kuuluvat asiat.

Johtoryhméan kaytantéjen kehittdminen ja johtoryhman roolin vahvistaminen koko
yhtion johtamisessa toimitusjohtajan apuna. Yksikonjohtajien roolia on vahvistettu ja
tuettu esimerkiksi kehittamalla tiedolla johtamisen menetelmia ja raportointikdytantoja.

Strategiatydn yhteydessda tunnistettiin yhtién tulevaisuuden kannalta keskeisia
kysymyksia, joita ratkomaan on keratty henkildstdsta fokus-ryhmia. Ndihin ryhmiin on
osallistunut sekd toimihenkiloita ettd tyontekijoita. Yhtena keskeisena asiana myos
strategiatyon kannalta on korostunut avoin tiedon jakaminen, jotta tieto olisi aiempaa
joustavammin tarvitsijoiden kaytettavissa. Taman edistamiseksi hankkeen aikana
kohdistettiin  toimia datan parempaan hyodyntdmiseen ja  raportointiin
toiminnanohjauksessa.

Tyonjohtajien roolin tdsmentdminen suhteessa yksikdnjohtajiin ja tyontekijoihin.
Taman tarkoituksena on my0s viedd vastuuta ja valtuuksia organisaatiossa alaspain,
jotta toiminta olisi sujuvaa ja joustavaa. Tata tukemaan Sah-Ko jarjesti tyonjohtajille
esimiesvalmennusta tdaman hankkeen ulkopuolella kevdan 2019 aikana.

Henkiloston ja johdon yhteistydryhmassa paatettdvat asiat ja tahan liittyvat kdaytannot
ja vastuut on madaritetty. Esimerkiksi aloitetoiminta, toiminnan kehittdminen ja
tyohyvinvointi on otettu Kehys-ryhmassa saanndllisesti valmisteltaviin ja paatettaviin
asioihin, kun ne aiemmin ovat olleet vain toimitusjohtajan tai johtoryhman asialistalla.

Tulosyksikoissa on kayty lapi yksikénjohtajien johdolla huhtikuussa 2019 toteutetun
tyohyvinvointikyselyn tulokset ja kerdtty tyontekijoilta kehittdmisideoita. Nama
kehittamisideat on koottu johtoryhmalle kasiteltdavaksi. Sama kysely tehddan uudelleen
kevaalla 2020.

Tyontekijoiden kanssa on mm. kdynnistetty suunnittelu siita, kuinka voitaisiin siirtya
osittain itseohjautuvaan tiimimalliin. Lisdksi kevdalla 2019 kdynnistettiin Lean/5S-tyo,
jossa tyontekijat ovat itse padsseet suunnittelemaan oman tyoymparistonsa jarjestelyja
ja tyon sujuvuuden lisdamista.

Taulukko 1. Hankkeen ryhmidit

Sen lisaksi, ettd tyohyvinvointikyselyt kasiteltiin tyontekijoiden ja toimihenkildiden kanssa ryhmissa
kevaalla 2019, jokainen toimihenkild kavi esimiehensa kanssa jo syksylla 2018 henkilokohtaisen tyon
kehittamiskeskustelun, jonka tavoitteena oli tunnistaa keinoja parantaa tyon sujuvuutta ja tdsmentaa
vastuita ja valtuuksia tarpeelliselta osin.
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5. Hankkeen tulokset, hyddyt ja vaikutukset

Hankkeessa tunnistettiin, ettd toimintakulttuurin muutos ei tapahdu paneutuen yksittdiseen, kapeaan
kohteeseen, vaan organisaation toimintaa ja vastuita on tarkasteltava kokonaisuutena.
Yrittajakeskeisyys tunnistettiin mm. siita, ettd toimitusjohtajana toimivan omistaja-yrittdjan tyodlistalla
olevien tehtavien maara listattiin ja hdanen kauttaan kulkevien asioiden maara todettiin mittavaksi.
Asioiden keskittdminen oli periytynyt toimintamallina vuosikymmenien saatossa sukupolvelta
seuraavalle, jolloin siita oli tullut osa perheyrityksen toimintakulttuuria. Hankkeen myo6ta tata
perinteista valta-asetelmaa haluttiin uudistaa ja niinpa heti hankkeen alussa toimitusjohtajan tyoélista
otettiin tarkasteluun, ja tyolistalla olleiden tehtavien vastuiden ja valtuuksien muutoksille asetettiin
tavoitteet. Samanlaista keskustelua kaytiin hallituksen roolista suhteessa johtoryhman rooliin,
toimitusjohtajan roolista suhteessa yksikdnjohtajien rooliin jne. Samalla paateltiin, ettd roolien
uudelleen jakaminen tulisi olemaan hyvin vaikeaa ilman parannuksia tiedolla johtamisen menetelmiin.
Hankkeen tulosten vaikuttavuuden kannalta nahtiin tarkedksi saada aikaan muutoksia seka
strategiakdytdnnéissd ja strategiatyéhon liittyvéssd osaamisen kehittdmisessd etta tydon sujuvuutta
edistavissa jatkuvan kehittdmisen kdytdnndissd. Tuloksissa on kasitelty ndita nakokulmia.

Roolien uudelleen jakaminen: vastuiden ja valtuuksien tasapainotus

Koska tavoitteena oli saada aikaan muutos lahtotilanteesta (yrittdjakeskeisyys) tavoitetilanteeseen
(yhteistoiminta), hankkeessa paadyttiin etsimaan keinoja vastuiden ja valtuuksien tasapainottamiseen
(kuva 2).

Omistajien rooli ja
hallituksen rooli ja tehtavat

Asiakkaiden tarpeet
Toimitusjohtajan ja
johtoryhman rooli, vastuut,
\ Omistaja-yrittdjan paatosvalta ja valtuudet ja tehtdvat
) tehtdvélistalla olevien asioiden
maara

Yksikonjohtajien vastuut,
valtuudet ja tehtavat

Hallituksen asialistalla
olevien asioiden kirjo
. y Asiakkaiden tarpeet nyt
\ Johtoryhmin listalla ja tulevaisuudessa
olevat asiat ja
' yksikénjohtajien
' kokemat valtuudet /

\-_ Tybnjohtajien

\ kokemat / .. . T
\ / o Tyontekijoiden ja tybtiimien
, valtuudet TySnjohdon vastuut, vastuut, valtuudet ja

TVW valtuudet ja tehtavat tehtavit
tekijdiden

kokemat

valtugdet

Kuva 2. Vastuiden ja valtuuksien tasapainotus

Yhtion hallitus, jolla oli ollut asialistallaan myds tyypillisesti johtoryhmalle kuuluvia asioita, on siirtynyt
selkedammin hallituksen rooliin ja johtoryhma on ottanut vastuun yhtién johtamisesta toimitusjohtajan
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apuna. Asiakkaiden tarpeet ovat olleet ja ovat jatkossakin keskeisid ja se ndakyy myds vastuiden ja
valtuuksien tasapainotusta kuvaavassa muutoksessa (kuva 2). Sen sijaan yrityksen sisaisid vastuita on
madritetty hankkeen tavoitteen mukaisesti uudelleen: toimitusjohtajana toimivan omistaja-yrittajan
tehtdvalistaa on karsittu, ja vastuita ja valtuuksia on siirretty yksikdnjohtajille ja myds muille
toimihenkildille, jotta asiat saadaan etenemaan entista joustavammin.

Tyontekijoiden tiimimalli on hankkeen aikana edennyt, mutta hyvaa toteutusmallia vield etsitdaan
ennen siihen siirtymista. Tyontekijoiden valtuuksia oman tydn ja tydympariston suunnittelussa on
kuitenkin jo tuettu 5S-projektilla, joka kdaynnistyi kevaalla 2019. Ensimmaiseksi 5S-ryhmaksi valittiin
Hitsaamo, jossa tyoOntekijat ja tyonsuunnittelijat yhdessd mm. suunnittelivat ja toteuttivat
tyontekijoiden kayttoon hitsauspoydat. Lisaksi ryhmadssd suunniteltiin ja toteutettiin Hitsaamon
tyoympariston 5S-vaiheet. Toinen 55-ryhma on kaynnistynyt kesdkuussa 2019 ja johtoryhma seuraa
myo0s jatkossa 55-projektin etenemista.

Vastuiden ja valtuuksien tasapainottamisen hyoddyt ovat sekd lyhyelld ettd pitkallda tahtdimella
hankkeen tavoitteiden mukaiset. Henkiloston potentiaali ja osaaminen padsee paremmin kayttoon ja
samalla se avaa mahdollisuuksia parempaan tyéhon vaikuttamiseen ja tyon kehittamiseen. Myos
toiminnan joustavuus paranee, kun paatoksia tehdaan ylimman johdon sijaan enemman tyénjohdon
ja my0s tyontekijoiden toimesta.

Tiedolla johtamisen menetelmat

Tiedolla johtamisen kysymyksiin vastattiin kahdesta ndakdkulmasta: kuinka sisdista viestintaa yleisista
asioista voitaisiin parantaa ja kuinka toimintajarjestelman tiedon kaytettavyytta voitaisiin kehittaa.
Tiedon l3dpinakyvyyden lisddminen nahtiin oleelliseksi taman hankkeen tavoitteen kannalta: jotta
kukin voi tehdd oman tyénsa kannalta tarkoituksenmukaisia ratkaisuja, on omalle vastuualueelle
kuuluvan tiedon oltava kaytettavissa siind muodossa, ettd analyysin ja johtopaatdsten tekeminen on
mahdollista.

Sisdisen viestinnan tyovalineeksi valittiin yrityksessd jo kaytossd ollut 0365-ymparistd, jolla
toteutettiin intranet tiedottamisen kanavaksi. Intranet kasittaa seka henkilostolle suunnatut uutiset
ettd yleisid ohjeita. Lisaksi O365-ymparistosta otettiin kdyttoon OneNote kokousten muistioiden ja
liitteiden sadilytykseen. Nailla valinnoilla haluttiin varmistaa, ettd henkilostolla on tietoon padsy myos
mobiilisti, koska osa tydstad tehdaan asiakkaiden tiloissa.

Toimintajarjestelman tietojen ldpindkyvyyttd nahtiin tarpeelliseksi lisatd, jotta vastuiden ja
valtuuksien uudelleen maarittaminen olisi mahdollista. Tietoon liittyi esimerkiksi kysymyksia siitd,
missa ja miten tieto (data) syntyy ja kenen toimesta, miten se kootaan kaytettdvaan muotoon ja kuinka
se olisi parhaiten tarjolla tiedon tarvitsijoille. Naita tiedolla johtamiseen liittyneita kysymyksia jasentaa
hyvin myds seuraava taulukko
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Esimerkki

Epévarmuus Tosiasioita koskevan informaation puute. Mitka ovat lapimenoajat suhteessa

kaytettyihin resursseihin?

Monimutkaisuus Vaikeus tietaa tarkasti asioiden ja Miten tuotteen hinnan alentaminen X
ilmididen valisten kytkdsten suuntaa ja prosentilla vaikuttaa yrityksen
voimakkuutta. kannattavuuteen ja tuotteen

markkinaosuuteen?

Epdselvyys Tulkintaa edellyttava ilmio ei sovi Miten esineiden internet disruptoi toimialan
tulkitsijansa maailmankuvaan, jolloin liiketoimintamalleja?
saatavilla oleva informaatio ei kdynnista
ilmion mielekkdaseen tulkintaan johtavaa
prosessia ja ilmio on vaikea tulkita.

Monitulkintaisuus IImiota katsotaan eri nakokulmista, jolloin  Pitdisikd yrityksen strategiaa vieda suuntaan
lopputuloksena on keskendan ristiriitaisia X, Y vai Z?
tulkintoja sindlldan loogisesta
informaatiosta.

Taulukko 2. Tieto-ongelmien mddritelmdt (Jalonen 2015)

Edelld kuvattua tieto-ongelmien maarittelyd ja siihen liittyvda ratkaisumallia voitiin vastaavasti
hyodyntdaa myos tietoon liittyvien ongelmien ratkaisemiseen:

Tieto-ongelma Tavoite Ratkaisu

Epdvarmuus Epdvarmuuden vdahentdminen Hanki lisda informaatiota.

Monimutkaisuus Monimutkaisuuden yksinkertaistaminen  Analysoi tietoa, jotta ilmién kannalta oleelliset
asiat voidaan tunnistaa ja tulkita.

Epdselvyys Epdselvyyden hdlventaminen Hanki ilmion ymmartamisen ja tulkinnan
kannalta merkityksellista tietoa.

Monitulkintaisuus Tulkintojen kohtaaminen Tulkitse kaytettavissa olevaa informaatiota niin,
etta tieto on kontekstissaan merkityksellista.

Taulukko 3. Tieto-ongelmat ja niiden ratkaisut (Jalonen 2015)

Toimintajarjestelman visuaalisen raportoinnin perusta maariteltiin  hankkeen aikana ja sen
toteutuksessa otettiin ensimmaiset askeleet, joiden pohjalta tiedon ldapindkyvyytta voidaan edelleen
lisdta. Tama tarkoittaa mm. mahdollisuutta maarittdd ja visualisoida mittareita, joita voidaan
dynaamisesti tyon edetessa raportoida ja nayttaa seka johdolle ettd tuotannon tyontekijoéille. Nyt kun
perustaa on rakennettu, mielekkdiden ja motivoivien mittareiden maarittaminen ja avoin jakaminen

tyon etenemisen tueksi voi edelleen jatkua.

Strategiakdytannot ja strategiatyohon liittyva osaamisen kehittaminen

Strategiatyota valmisteltiin jo vuoden 2018 puolella johtoryhman kaytantdjen kehittamisen
yhteydessa. Strategiatyon kaynnistyessa tunnistettiin nelja yhtion tulevaisuuden kannalta keskeista
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kehityskohdetta ja naille maaritettiin vastuuhenkilét. Vastuuhenkilot kokosivat henkildstosta fokus-
ryhmat, joissa tunnistettuihin kehityskohteisiin liittyvia kysymyksia tyOstettiin. Periaatekuva
strategiatyon mallinnuksesta on kuvassa 3.

Liiketoiminta-
yksikdiden
tavoittet ja

toiminta

/"~ TAVOITTEET

\ . 1. liiketoiminnan 4 Sisadisten
Jatkuvan f jatkuvat tavoitteet . palvelu-
kehittamisen Ja mittarit yksikdiden |
fokus-ryhmit 2. muutos- ja ' tavoitteet ja
kehitystavoitteet ja tolmiinta S
mittarit '
Pidemman
tahtdimen
muutosten

\ fokus-ryhmit

Kuva 3. Strategiatydssd yritys mddrittdd ja saavuttaa pitkdn ja lyhyen tédhtédimen tavoitteensa

Kuva 3 osoittaa, etta strategiaa ei ole ajateltu muusta tyosta irrallisena elementtina, vaan strategia on
sitd tyota, jolla yritys maarittaa ja saavuttaa pitkdn ja lyhyen tahtaimen tavoitteensa. Nain strategian
voidaan ajatella olevan osa jokaisen tyota, ei vain johdon tai niiden, jotka ovat esimerkiksi strategisen
kehittamisen fokus-ryhmien jasenia. Jaykkien ja muotoon tiukasti sidottujen strategiamallien sijaan
pk-yrityksissa tarvitaan joustavia malleja, jotka auttavat yhdistdmaan nykytilan ja tulevaisuuden. Tassa
hankkeessa maariteltiin strategiatyon malli juuri tahan tarkoitukseen.

Kun tiedolla johtamiseen liittyvasta raportoinnin kehittamisesta saatiin ensimmaisia tuloksia, ne
hyoddynnettiin strategiaty6ssa ja kevaalla 2019 kaynnistettiin toiminnan mittariston maarittelytyo.
Mittaristoon paatettiin ottaa mukaan osia my6s Henkildstotuottavuus-kyselyn tuloksista, jotka saatiin
kaytt6on huhtikuussa 2019. Strategiatydssa tavoiteltiin sitd, ettd tahtain olisi vahintaan pari vuotta
eteenpdin ulottuva tunnistettavien muutosten osalta ja yhtd aikaa mittaristo kertoisi tdman paivan
konkretiasta, samalla kun dynaaminen raportointi tukisi johtamista. Edella kuvatun strategiatyon
mallin mukaisesti, strategisen kehittdamisen osuus pitdd myos mittaristossa sisallddn seka jatkuvan
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kehittamisen etta merkittaviin muutoksiin liittyvan kehittdmisen. Jatkuvan toiminnan mittarit ovat osa
tasapainotetun mittariston nakékulmia mukailevaa mallia (kuva 4).

HENKILOSTE JA

Jatkuvuus Muutos ja kehittyminen OSAAMINEN
(strategia) (strateginen kehittdminen) TOIMINNAN TALOUDELLISET
TUOTTAVUUS TULOKSET
JA TEHOKKUUS
Toiminnan tavoitteet ja arviointi Pidemman tahtdimen muutokset

HALUTUN STRATEGINEN

TULEVAISUUDEN H
TAVOITTEET KEHITTAMINEN

o ASIAKKAAT
Jatkuva kehittdminen

Kuva 4. Sovellettu tasapainotettu mittaristo strategian ja strategisen kehittdminen viitekehyksend

Strategisen kehittamisen fokus-ryhmien yhtena tehtdvdnd on miettia myoOs sitd, minkalaisia
osaamisvaatimuksia ennakoidut liiketoiminnan muutokset ja kehitystarpeet tuovat mukanaan ja
kuinka naitd osaamisia voidaan kasvattaa. Strategiaty6 ja mittareiden mallinnus jatkuu edelleen ja
samalla kaytannot muovautuvat yhda enemman yrityksen omia tarpeita vastaaviksi.

Jatkuvan kehittamisen kaytannét

Yksi hankkeen alussa tunnistettu tavoite oli jatkuvan kehittdmisen kdytantéjen maarittdminen. Tata
tavoitetta on ratkaistu seuraavasti

— Henkil6ston ja johdon yhteistyolle on perustettu pysyva yhteistyéfoorumi, Kehys-ryhma,
jonka vastuulle on maaritelty mm. aloitteiden kasittely. Koko henkiloston saamiseksi jatkuvan
kehittdmisen toimijoiksi, hankkeen aikana mahdollistettiin aloitteiden tekeminen sdhkoisesti
koko henkilostolle. Lisaksi Kehys-ryhman tehtdvana on tuoda esiin ja kasitelld tydhyvinvointiin
ja tyon kehittamiseen liittyvia kysymyksia yleisemmin. Esimerkiksi henkilostdkyselyyn liittyva
valmistelutyo ja tydhyvinvointia edistavien toimien suunnittelu ja seuranta henkilostokyselyn
pohjalta on osittain ryhman tehtavana.

— Hankkeen rinnalla kdynnistettiin Lean/55-ty0, jossa tyontekijat padsevat itse suunnittelemaan
ja kehittamaan omaa tydymparistéaan toimivammaksi ja turvallisemmaksi. Tyota on ollut
ohjaamassa ulkopuolinen asiantuntija ja palaute henkildstolta on ollut tyon tarkeyden osalta
positiivista.

Kehittamiseen liittyvien teemojen painotusta sekd hallituksen ettd johtoryhman esityslistalla on
kasvatettu ja kehittamiseen liittyvien tavoitteiden seurantaan on kiinnitetty erityistda huomiota. Myo6s
edellad kuvattu strategiamalli pitda sisalldan jatkuvan kehittamisen ndakékulman.

Pysyvaa vaikuttavuutta tassa hankkeessa on haettu silld, etta hankkeen aikana maaritetdan ja otetaan
kayttoon hankkeen tavoitetta tukevia kaytantoja, joita jatkossa yrityksen oma henkil6sto voi tydssaan
toteuttaa myo6s ilman ulkopuolista apua. Siispa vaikka hanke paattyy, uusien kaytantéjen kayttoon
ottaminen ja edelleen kehittaminen jatkuu yrityksen omana tyona.
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6. Hankkeen arviointi ja mahdolliset jatkotoimenpiteet

Hanke on edennyt suunnitelman mukaisesti sisalloltdaan ja edelld aikataulusta. Se, ettd aikataulua
pystyttiin nopeuttamaan, on liittynyt siihen, etta eri osa-alueita on kyetty joustavasti limittdmaan ja
tekemaan yhtaaikaisesti eikd perakkain. Yhteistyd hankkeen eri osapuolten kesken on sujunut hyvin
ja hankkeen tavoitteet on saavutettu. Hankkeen onnistumista on edistényt hallituksen ja johdon
sitoutuminen ja henkil6ston myodnteinen suhtautuminen hankkeen tavoitteisiin.

Kuten edelld on todettu, perusta uudenlaiselle tydnjaolle on luotu ja siihen liittyvat kaytannot on
mallinnettuja otettu kayttéon. Haasteena jatkon kannalta on se, kuinka kaytdantdjen pysyvyys
varmistetaan ja kuinka niita kehitetdaan tarpeen mukaan edelleen. Tarkeitd toimenpiteita jatkoa
ajatellen ovat esimerkiksi seuraavat

Hankkeen tavoitteen — yrittdjakeskeisyydesta yhteistoimintaan — varmistaminen edellyttaa
johdon ja erityisesti tydonjohdon johtamiskoulutuksen jatkumista valmentavan johtajuuden
suuntaan.

— Strategiatyon kokonaisuuden sdaannoéllinen arviointi johtoryhmassa ja sparraus hallituksessa
on tarkeaa strategiatyon laadun varmistamiseksi.

— Strategiatyon dokumentointi on valttamatonta, jotta viestinta tavoitteista ja tuloksista on
yhteneva lapi organisaation. Lisdksi strategiatyon etenemisen viestinta on syyta aikatauluttaa
saannolliseksi rutiiniksi, silla jatkossakaan ei riitd, ettd vain johto tietdd missda menndaan, jos
henkildston halutaan toimivan yha itsendisemmin yrityksen tavoitteiden mukaisesti.

— Toimintajarjestelman mittariston jatkokehittaminen luodun mallin ja perustan paalle on
tarpeen, jotta mittaristokokonaisuus palvelee jatkossa yha paremmin seka liiketoiminnan
tavoitteiden johtamista etta henkil6ston itseohjautuvuuden mahdollisuuksia. Tama edellyttaa
myds panostuksia digitalisaatioon.

— Kehys-ryhman roolin pitdminen selkedna, elavdana ja vahvana on tarkeaa, jotta ryhma voi
jatkossakin olla keskeinen johdon ja henkiloston yhteisty6- ja keskustelufoorumi.

— Henkiléstotuottavuuden osa-alueet (motivaatio, osaaminen, tydkyky) olisi hyva kasitella
osana mittaristoa jatkossa vielda yksityiskohtaisemmin, kun palautetilaisuuksista koottu
materiaali on kasitelty johtoryhmaéssa.
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7. Viestinta ja yleinen hyodynnettavyys suomalaisessa tyoelamassa

Hankkeesta on viestitty henkilostolle kirjallisesti hankkeen kaynnistyessd ja edelld, taulukossa 1
kuvatuissa hankkeen ryhmissa. Lisdksi hankkeella on ollut Intranetissa oma, koko henkildstolle avoin
sivunsa ja hankkeen tapahtumista on tiedotettu Intranetin uutisissa koko henkilostolle. Hankkeesta ei
ole toistaiseksi viestitty Sah-Kon ulkopuolella.

Hankkeen merkittdvyys suomalaisen tydoeldaman kannalta on ilmeinen. Tilastokeskuksen mukaan
vuonna 2017 Suomessa noin 41% tyovoimasta tyoskenteli pk-yrityksessa (henkilomaara 10-250). Se,
millaisia johtamisen kaytdant6ja naissd yrityksissd on ja kuinka niissd tyoskentelevan henkildston
nakemykset ja osaamisen potentiaali huomioidaan, on oleellinen kysymys. Tyon parempi tuottavuus
harvoin syntyy siita, ettd tehddan pitempaa paivdaa samalla tavalla kuin ennenkin, vaan siita, etta
tehddan asiat jarkevammin ja mielekkda@dmmin. Téahan tarvitaan koko henkildston yhteisia nakemyksia:
kaikkien niiden ihmisten, jotka ovat itse oman tyonsa parhaita asiantuntijoita ja kehittajid. Aikaa,
jolloin parhaan tiedon ja ymmarryksen kaikesta oletettiin olevan johdon hallussa ja vastuulla, ei
useimmissa tyotehtdvissa enaa ole. Tietoa, nakemyksia ja ajatuksia tydon kehittdmisestd on opittava
jakamaan, jotta tyoyhteisoistd voidaan tehdda motivoivia ja tyokykya yllapitavia ymparistoja seka
hyvina etta haasteellisina aikoina. Tdhan hankkeessa on etsitty ja [0ydetty toimintamalleja.

Hankkeessa havaitut tarkeat asiat ovat tarkeitd varmasti monille muillekin yrityksille ja tdman raportin
toivotaan herattdavan ajatuksia ja ideoita tulosten soveltamiseen laajemmin. Yhteenvetona Sah-Kon
kehittdmishankkeessa mallinnetut tulokset on tiivistetty kuvaan 5.

Roolien tasapainottaminen Strategiatyon periaatteet Tavoitteellisen toiminnan
Omistajien rooli ja ja keh|tta misen kaytannot
hallituksen rooli ja tehtavat Jatkuvuus Muutos ja kehittyminen

(strategia) (strateginen kehittdminen)

. htm”’:“"_{sj"h&l‘!a" J"‘ . Yksiknjohtajien vastuut, Toiminnan tavoitteet ja arviointi Pidemman tahtaimen muutokset
Johtoryhman root, vastuut, valtuudet ja tehtavat

valtuudet ja tehtavat Jatkuva kehittaminen

tavoittet ja
toiminta

.. . TAVOITTEET
Toiminnanohjauksen L iketiminnan
Asiakkaiden tarpeet nyt Jatkuvan jatkuvat tavoitteet

ja tulevalsuudessa ja strategisen kehittamisen Tkt

HENKILOSTO JA
OSAAMINEN
TOIMINNAN

TUOTTAVUUS
JA TEHOKKUUS

n
muutosten
fokus-ryhmat

STRATEGINEN

ASIAKKAAT KEHITTAMINEN

Kuva 5. Yhteenveto mallinnetuista tuloksista sovellettaviksi

TALOUDELLISET

Tyéntekijoiden ja tyotiimien TULOKSET

vastuut, valtuudet ja
tehtavat

Tyonjohdon vastuut,
valtuudet ja tehtdvat

Oleellista hankkeen keskeisen tavoitteen — yrittdjyydesta yhteistoimintaan — kannalta on ollut, etta
vastuita ja rooleja on tasapainotettu, samalla kun asiakasndkdkulma on sdilytetty toiminnan
keskitssa. Strategiatyota on kehitetty suuntaan, jossa strategia on jokaisen tyo6td, ja tavoitteelliselle
toiminnalle ja sen mittaamiselle on rakennettu sekad raami etta visuaalisia tyovalineita. Uudet
tyovalineet tarjoavat kehittamisen seuraavissa vaiheissa jokaiselle yrityksen tyontekijalle
mahdollisuuden seurata sitd, miltd hdanen tyonsa kannalta mielenkiintoiset mittarit nayttavat.
Tiedolla johtaminen mahdollistuu nain ei vain johdolle, vaan jokaiselle hanen oman tyénsa osalta.
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SAHIKO

8.  Hakijan ja ulkopuolisen asiantuntijan yhteystiedot

HAKUA

Yhteyshenkild, hankkeen talous
Puhelin

Sahkodposti

Organisaatio

Osoite

Yhteyshenkild, hankkeen sisalto
Puhelin

Sahkoposti

Organisaatio

Osoite

ASIANTUNTUA
Yhteyshenkild
Puhelin
Sahkoposti
Organisaatio
Osoite
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Organisaatiokonsultti Heli Pietila (KTT, YTM)

050 350 1860
heli.pietila@zoomin.fi
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