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Tasséa diplomitydssa kasitellddan toimintajarjestelmén implementointia 2019 perustetun
rakennusalalla toimivan asiantuntijaorganisaation kayttoon. Tydssa on selvitetty
toimintajarjestelman eri elementtien tuomia hyotyja kohdeyritykselle, seka sitd miten
ISO-9001 laadunhallintajérjestelmat standardin mukaan néiden eri elementtien toimintaa
tulisi  jarjestelld ja johtaa. Diplomitydn tavoitteena oli suunnitella ja toteuttaa
kohdeyrityksen tarpeita palveleva toimintajarjestelma, jonka avulla organisaatio pystyy

varmistamaan laadukkaan toiminnan.

Kirjallisuuskatsauksessa on etsitty vastauksia siihen, ettd minka takia yrityksen tulisi ottaa
kayttoonsa toimintajarjestelma ja mille perustalle toimintajarjestelma tulee rakentaa.
Toimintajarjestelmén rakentamista ohjaavaan ISO 9001 laatustandardin asettamia
vaatimuksia toimintajarjestelméan siséllosta on tdydennetty perehtymaélld tarkemmin siind
esitettyihin kohtiin. Kirjallisuustutkimuksella on my6s etsitty parhaat kaytannot siihen,

miten toimintajarjestelman implementointiprojekti tulee toteuttaa.

Kéytannon tutkimusosiossa on kartoitettu kohdeyrityksen l&htétilanne ja tarpeet seka
odotukset toimintajdrjestelmad kohtaan. L&htotilanteen pohjalta yritykseen on suunniteltu
ja rakennettu ISO 9001-standardia mukaileva toimintajdrjestelmd. Valmis

toimintajarjestelma otetaan véalittomasti kayttoon tdméan tyon paattyessa.
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This thesis covers the implementation of a management system for a civil engineering
organisation established in 2019. The thesis explores the benefits rising from various
elements of the managements system and how ISO 9001 quality management standardize
the way these different elements are organized and managed. The aim of the thesis was to
design and implement management system that serves the needs of the target company,

enabling the organization to ensure high quality operations.

The literature review has sought answers as to why a company should adopt a management
system and on what basis a management system should be built. The requirements of the
ISO 9001 quality standard, which guides the construction of the operating system, have
been supplemented with more detailed information on the management system content.
The literature study has also sought out best practices for how to implement a management

system implementation project

The practical research section outlines the starting position, needs and expectations of the
target company for the management system. Based on the initial situation, the company
has designed and built a management system that conforms to the 1ISO 9001 standard. The
finished management system will be implemented immediately upon completion of this

work.
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1 JOHDANTO

Taman diplomityon tarkoituksena on suunnitella ja rakentaa rakennusalan konsulttiyrityksen

toimintaan sopivia toimintajérjestelma

Kohdeyrityksend toimii 2019 perustettu, rakennusalalla toimiva, rakentamisen tuotantoon
erikoistunut asiantuntijapalveluiden tarjoaja. Yrityksen tuotteina ovat projektinjohtopalvelu-
mallin  mukaiset kokonaisratkaisut, missd kohdeyritys edustaa toimeksiantajaa hanen
rakennushankkeessaan projektin suunnitteluvaiheesta takuuvaiheeseen, seka asiantuntijapalvelu
nimikkeelld myytavét palvelut, missa yritys toteuttaa toimeksiantajan hankkeissa pienempia
osakokonaisuuksia, kuten esimerkiksi ainoastaan rakennustdiden valvonnan. Yrityksen tekninen
erikoisosaaminen on poikkeuksellisen vaativien betoni- ja infrarakenteiden toteuttamisessa.

Yrityksessa ei ole aikaisemmin ollut kaytdssa toimintajérjestelmaa.

Koska kohdeyritys on juuri perustettu eika sille ole luotu tai muodostunut vield vakiintuneita
toimintamalleja, suurimpana toiveena toimintajarjestelmaan liittyen oli saada toimintamallit ja
niihin liittyvd dokumentointi mahdollisimman suoraviivaiseksi ja loogiseksi. Toisin sanoen
toiveena oli saada johtamiseen ja hallintoon liittyvét kohdat mahdollisimman hyvin suunniteltua.
Myaoskin toimintajarjestelmén rakentamista taysin valitun sertifikaatin vaatimusten mukaiseksi ei
pidetty tarkednd, tarkoittaen sitd, ettd toimintajarjestelman osien ulkopuolista sertifiointia ei tulla
hakemaan ainakaan valittdmasti toimintajérjestelmén kayttoonoton jalkeen.

1.1 Teoreettinen viitekehys, tutkimuskysymykset ja tavoitteet

Tutkimuksessa kédytetyn teoreettisen viitekehyksen tarjoaa 1ISO 9000 standardisarja ja etenkin
sarjan 1ISO 9001:2015 standardi, mikd maarittelee toimintajarjestelman laatu osion sisallon. Tatéa
viitekehystd on tdydennetty muilla toimintajéarjestelmia késittelevilla kirjallisuuslahteilld. Koska
kyseessd on puhtaasti jarjestelmén toteuttamisprojekti, on tyén onnistuneen toteutuksen kannalta
tarkedd kasitelld toimintajarjestelméan liittyvadd teorioita ja taustatietoja kohdeyrityksen

nakokulmasta.:

1. Mita hyotya kohdeyritys saa toimintajarjestelman kdyttoonottamisesta?
2. Mitka toimintajarjestelman osa-alueet ovat kohdeyrityksen nakdkulmasta kaikkein
kriittisimmat?



Tyon tuloksena oleva toimintajarjestelmé kattaa kaikki yrityksen toiminnot. Tyostd on kuitenkin

rajattu pois toimintajarjestelmaan osaksi kuuluvien eri lomakepohjien laatiminen.

1.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusprojektin kohteena on kohdeyrityksen toimintojen tunnistaminen, suunnittelu ja
kuvaaminen toimintajarjestelméksi.  Tutkimuksen perustana toimii ensin alalla yleisesti
kaytettyjen standardien tarjoamat teoreettiset viitekehykset toimintajarjestelman rakentamiseen.
Naista viitekehyksistd on valittu yksi, minkd& mukaan toimintajérjestelmé rakennetaan. Té&ta
viitekehysta taydennetddn viitekehyksen eri osa-alueita yksityiskohtaisemmin kasittelevien
teorialdhteiden tarjoamin tiedoin. Toimintajarjestelman luonteeseen liittyen, néitd teorian
tarjoamia ratkaisuehdotuksia kaydaén lapi kohdeyrityksen johtoryhmaén jasenten kanssa ja valitaan
teorian sekad henkiloston kokemuksen pohjalta kyseiseen tilanteeseen paras mahdollinen ratkaisu.
Koska kokonaisuutta tarkastellaan ndiden kahden nakokulman kautta, missa tutkitaan jotain tiettya
rajattua havaintoa ja sen syvéllisempéan olemusta, on kyseessa kvalitatiivinen tutkimus, missa
ratkaisuun paastaan tapaustutkimuksen keinoja soveltaen. (Laine, Bamberg, Jokinen, 2015; s. 10)
(Alasuutari; 2011; s.26)

Teoreettinen  viitekehys  toimii  ty0ssd  teoreettisena  ratkaisumallina  yrityksen

toimintajarjestelmaksi.

1.3 Tyon toteutus ja rakenne

Projektin toteutus aloitettiin perehtymalld toimintajérjestelmid kasittelevaan kirjallisuuteen ja
tdman teorian pohjalta tehtyjd havaintoja viestittiin yrityksen Kaikille tasoille, jotta
kohdeorganisaation tietoisuus toimintajarjestelman hyotyjd kohtaan saatiin varmistettua.
Kirjallisuudesta hankittu tieto tukee 1SO-9001 standardin asetettuja toiminnan ohjauskeinoja, seka

antaa pohjan toimintajarjestelmén implementoinnin suunnittelulle.



Kirjallisuus katsauksen avulla on pyritty I0ytaméaan vastaukset siihen miksi yrityksen kannattaa

ottaa kayttoonsd toimintajarjestelmd, minka asioiden varaan toimintajarjestelma tulee rakentaa,

miten yrityksen kannattaa toimintansa jarjestdd ja mistd toimintajérjestelmén tulee koostua.

Kohdeyrityksen nakokulmasta toimintajérjestelman tarkeintd osaa, laatua, on kasitelty myos

tarkemmin teoreettisella tasolla.

Taman tyon aiheena oleva toimintajarjestelman rakentamisprosessi on jaettu viiteen eri vaiheeseen

alkaen johdon tuen varmistamisesta péaattyen toimintajarjestelman kéyttéonottoon.

1. Johdon tuen
varmistaminen

Resurssit
Ymmarrysksen
lisdaminen

Motivaatio

Kuva 1. Tyonrakenne

2,
Toimintajarjesetelman
suunnittelu

Tavoitteet
Aikataulu

Prosessit tunnistettu

Riippuvuuksien
tunnistaminen

Viestintd

3. Toimintatapojen,
tavoitteiden ja
vastuiden maarittely

Toimintapolitiikan
madrittaminen

Laadulliset tavoitteet

Tavoitteiden
saavuttamisesta
vastaavat tahot

4. Toimintajarjestelman
rakentaminen

Toimintakasikirja
Tunnistettujen
prosessien toimintaan
liittyvan teorian
tarkentaminen

Prosessien kulun
kuvaaminen

Dokumentointitapa

Auditointi

5. Toimintajarjestelman

kayttoonotto

Viestinta
Koulutus
Aikataulutus

Varmistus




2 TOIMINTAJARJESTELMAN SISALTO JA TARKOITUS

Jotta toimintajarjestelmédn luominen voidaan aloittaa, tulee ensin  ymmartdd mité
toimintajarjestelmalla tarkoitetaan. Peltola (2005) méarittelee diplomitydssaan, minka tavoitteena
on ollut maaritelld toimintajarjestelmén merkitys, termin seuraavasti: Toimintajarjestelma on
johtamisjarjestelmd, joka organisaatiokohtaisesti muodostuu sidosryhmien vaatimusten mukaan,
esittden kokonaisvaltaisen ndkemyksen organisaation toiminnasta yhdistamalla yleisesti
kaytettyja ja hyvaksyttyja standardeja seka viitekehyksid. Han on péatynyt edelld kuvattuun
maadritelmaan analysoimalla toimintajarjestelmésta esitettyjd mééaritelmid, malleja ja seké& siihen
liittyvid kasitteitd. Kasitteet on analysoitu liséksi niihin liittyvien etujen ja haittojen tuomien
tekijoiden kautta.

Lecklin & Laine (2009. s. 32-33) kayttavat taas toimintajarjestelmdsta nimitysta
johtamisjérjestelmé. Johtamisjérjestelmé on kéytanndssé synonyymi toimintajéarjestelmélle. He
kuvaavat, ettd yrityksen laaduntuottokyky perustuu sen kayttdmaéan johtamisjarjestelmaén ja sen
toimivuuteen. He painottavat myos sitd, ettd johtamista tulee Kkasitellda systemaattisena
kokonaisuutena, jotta johtamisjérjestelmé@ voi toimia. Johtamisjéarjestelmén elementeiksi on

tunnistettu seuraavat kohdat:

e Demingin johtamisympyra

e Toiminta ja strateginen arkkitehtuuri
e laatujarjestelma

e Ympadristojarjestelma

e Turvallisuus- ja terveysjdrjestelma

e Innovaatiot ja jatkuva kehittaminen
e Yhteiskuntavastuu

Y11& mainittujen nakdokulmien kautta kohdeyritys tulee myos toimintajarjestelméansa rakentamaan,
tarkeimpind nékokulmina strateginen arkkitehtuuri ja 1SO-9001 standardi. Yrityksen toimiessa
rakennusalalla on my0ds tarkoituksenmukaista tutkia ty6turvallisuudenhallintaan, seka
ymparistonsuojeluun liittyvié standardeja. Ty6turvallisuuden hallintaan viitekehyksen tarjoaa 1SO
45001 standardi ja ympéristoasioiden hallintaan standardi 1ISO-14001. Naiden standardien lisaksi
viitekehyksen johtamisjarjestelmén systemaattisen kokonaisuuden rakentamiseen voi tarjota mygs

jokin toimialastandardi, tai erilaiset laatupalkintomallit. (Lecklin. 2009. s. 32)



Vaikka 1SO 9001 on ainoastaan laatua kasitteleva viitekehys, siind esitetty seitseman vaaditun
toiminnon lista on hyvin samankaltainen myos terveys- ja ymparistojarjestelmiad kasittelevissa
viitekehyksissa. Tata kuvaa se, ettd 1ISO 14001 ja ISO 45001 standardeissa kasitellyt pdékohdat,
jotka on esitetty alla olevassa ISO 9001 standardiin viittaavassa listauksessa ovat tdysin toisiaan
vastaavat. Toiminta ohjataan my0s jarjestelemddn tdysin samalla tapaa kaikissa standardeissa
myO6hemmin tarkemmin esiteltdvdn Demingin-johtamisympyran mukaan. Erot syntyvat
kaytetyista termeista. Edella olevassa listauksessa on siis kerrottu misté osista toimintajéarjestelmén
tulee koostua ja tdm4 alla oleva ISO 9001 standardissa esitetty listaus kertoo mita asioita ndiden
osien toiminnan jérjestamisessa tulee ottaa huomioon ja joiden toteuttamiseen jarjestelman

sertifioija tulee arvioimaan.

e 4. Organisaation toimintaymparistd. Miten toimintaymparisto vaikuttaa yrityksen toimintaan.
e 5. Johtajuus. Miten toiminnan johtaminen on jarjestetty

e 6. Suunnittelu. Miten toimintaa suunnitellaan.

e 7. Tukitoiminnot. Miten operatiivista toimintaa tukevat prosessit toteutetaan.

e 8. Operatiivinen toiminta. Miten yritys tuottaa tuotteensa ja palvelunsa.

e 9. Suorituskyvyn arviointi. Miten toiminnan onnistumista arvioidaan.

e 10. Parantaminen. Miten toiminnan arvioinnin perusteella toimintaa kehitetdan.

(1ISO 9001: 2015)

Nama ylla esitetyt padalueet jakautuvat pienempiin osakokonaisuuksiin, joita on kuvattu alla:

Toimintaym . . Tukitoiminn Operatiivine Suorituskywv EETEETI
S Johtaminen Suunnittelu . - S
paristo ot n toiminta yn arviointi en
P . ) . . Y r—— . Y . .

Organizaation ja Riskien ja Pdittauicsen ja
B L Tahtaminen ja L ) Tobannan =
I tolmintaympdrstt H & : - mahdolisuuksien - Resurssit H ; — seurannan —
e sitouttaminen -
n ymmartaminen haliinta tulbokset

Yleistd

( Tuottedenja [ \ (

Sadosryhmien Tedminnan ek |usid en Korjaavat

1 tarpeiden | Toimintapcfitikka - “__D'.mgﬂ' — Ozagminen [ vaatimulksen muikai — Sisginen auditointi |~ toimen prbeet
et minan 0

r o - ~y r o - -~ - ¥ e -~ - -
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o d‘!!_d el — Wiastintd [ misden omarssaden
haliinta
-~ Tuottesden ja
o [ s H  noheluiden
infermasts Toteuttaminan
| |
I
f Tuottesden ja
ashveluiden
Suunnittele julkistaminen

I Prosessien hallinta

Toteuta

Kuva 2. 1ISO 9001:2015 rakenne. (ISO 9001:2015)



Laatu, ymparisto ja turvallisuusstandardin samankaltaisuudet ovat merkittavia kuten edelld on
esitetty ja erot syntyvat kéytetyisté termeista ja siitd, miten jossain standardissa puututaan tiettyjen
asioiden hoitoon tarkemmin kuin toisissa Naitd eroja ja samankaltaisuuksia on kuvattu muutaman

esimerkin avulla alla:

Taulukko 1. Standardien vastaavuuksien vertailua (Muunneltuna: Shakhoor. 2017.s 2-5)
1SO 9001:2015 1SO 14001:2015 1SO 45001:2017
4.2 Sidosryhmien tarpeiden | 4.2 Sidosryhmien tarpeiden | 4.2 Tyontekijoiden ja muiden

ymmaértdminen ymmartdminen kiinnostuneiden sidosryhmien

tarpeiden ymmartdminen

5 Johtaminen 5 Johtaminen 5 Johtaminen ja

osallistaminen

5.2 Laatupolitiikka 5.2 Ympéristopolitiikka 5.2 Turvallisuuspolitiikka

Ei kirjausta Ei kirjausta 5.4 Tyontekijoiden

osallistaminen

6.2.1 Laatutavoitteet 6.2.1 Ympéristotavoitteet 6.2.1 Turvallisuustavoitteet

tarkeimmisséa toiminnoissa

6.3 Muutosten suunnittelu Ei kirjausta Ei kirjausta

7.1 Resurssien hallinta 7.1 Resurssien hallinta 7.1 Resurssien hallinta
7.1.3 Henkildstoresurssien Ei kirjausta Ei kirjausta

hallinta

8.2 Tuotteiden ja palveluiden | 8.2 Hatétilanteisiin 8.2 Hatatilanteisiin
vaatimuksenmukaisuuden varautuminen varautuminen

varmistaminen

9.2 Sisdinen auditointi 9.2 Siséinen auditointi 9.2 Siséinen auditointi

Ei kirjausta 9.2.2 Siséisen auditoinnin 9.2.2 Siséisen auditoinnin

ohjelma ohjelma




Toimialakohtaisen viitekehyksen tarjoaa Rakentamisen Laatu RALA ry:n myontdmat patevyydet
yritysten toimintajarjestelmélle. RALA patevyytta haettaessa on annettu tarkat arviointikriteerit

seuraaville kohdille:

e Johtaminen ja kehittdminen
e Resurssit
e Tarjous-, sopimus — ja hankintatoiminta

e Projektitoiminta

(RALA-sertfiointi. www-sivu)

RALA hyvéksytyn sertifioinnin suurin ero verrattuna ISO-standardiin on jatkuvan kehittamisen

alempi painoarvo. RALA:n vaatimukset painottuvat tarkemmin operatiivisen laadun tarkkailuun.

2.1 Sovellettu Demingin johtamisympyra

ISO-9001: standardin p&atemana toimivat toiminnan jatkuva kehittdminen, sekd prosessimainen
toimintatapa. Prosessien katsotaan koostuvan yhdestd tai useammasta toisiinsa yhteydessa
olevasta toiminnasta, jotka vaativat resursseja ja joita on johdettava, jotta niistd saadaan ennalta
madritelty tulos. Yhden prosessin lopputuote voi olla seuraavan prosessin aloittava syote.
Samainen standardi kertoo mygs, miten organisaatio voi toimittaa johdonmukaisesti tuotteita tai
palveluita, jotka tdyttdvat asiakkaan odotukset, lainsdaddannon ja viranomaisten vaatimukset.
Liséksi standardi vaati, ettd organisaation tulee pyrkid parantamaan asiakastyytyvéisyytta
kehittdmalla jatkuvasti toimintajarjestelmaansd. Toiminnan tulee siis perustu itsedan jatkuvasti
toistaviin prosesseihin, sekd jatkuvaan kehittdmiseen. Demingin johtamisympyrd antaa néihin
vaatimuksiin taydellisen viitekehyksen, siksi se onkin esitetty itse standardissa. (SFS ry; 2016. s.
6-8) (Lecklin. 2009. s. 33)
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Kuva 3. 1SO-9000 sarjan standardin rakenteen esittdminen PDCA-mallin mukaisesti. (SFS ry.
2016. s. 10-11)

Tama ISO 9001 standardissa esitetty, sovellettu PDCA- johtamisympyré esittdd ensimmaisena
yrityksen toiminnan perustaksi sen toimintaympériston huomioon ottamisen (4). Jotta yritys voi
toteuttaa laadukkaasti omaa toimintaansa, tulee sen ensin ymmartaa sille sen sidosryhmien
toimesta esitetyt vaatimukset. Naitd sidosryhmia ovat esimerkiksi sen asiakkaat, viranomaiset,
Kilpailijat, tavarantoimittajat ja yhteistyokumppanit. Tdssa sovelletussa johtamisympyréassa
toiminnan keskitssd on johtaminen (5). Johtamisen prosessilla hallitaan kaikkia muita prosesseja.
Perinteisessa PDCA-mallissa ensimmaisend tulee suunnitteluvaihe (Plan), mika vastaa 1SO 9001
vaadittua Suunnittelu (6.) kohtaa. Seuraavaksi siirrytdan toteutusvaiheeseen (Do), mika vastaa
ISO-standardissa vaadittuja operatiivisen- (8) ja tukitoimintojen (7) kohtia. Kolmantena
arviointivaihe (Check), mille ISO-standardin vastaava nimitys on suorituskyvyn arviointi (9).
Neljas osa PDCA-mallia on toimi. (Act). ISO-standardin vastine télle on parantaminen (10).

ISO-standardi olettaa, ettd kun toiminta on jarjestetty edelld kuvatulla tavalla, toimintajarjestelmé

tuottaa korkean asiakastyytyvaisyyden.



2.2 Toiminta

Toimintajarjestelma pitdd lahtokohtaisesti sisalladn kaikki yrityksen toiminnot, kun taas
toimintajarjestelman lahtokohtana toimii organisaation strateginen arkkitehtuuri. Tassa kohtaa on
huomattavissa hairitseva paradigma: Toimintajarjestelmén tulisi sisaltda kaikki toiminnot, mutta
silti perustua strategiseen arkkitehtuuriin, mikd on my0s osa toimintajarjestelmaa. Taman
paradigman purkamiseksi tulee taas palata toimintajarjestelmén maaritelmaéan, mika painottaa
toimintajarjestelman kaytanndssa olevan yrityksen kirjaus siitd, miten yritys toteuttaa kaikki sen
toiminnot. Jotta strateginen arkkitehtuuri voidaan ymmaértaa, tulee yrityksessa ensin ymmaértaa
mita strategialla tarkoitetaan.

Kamensky (2014) kuvaa strategiakésitteen laaja-alaisuuden ja monitahoisuuden johtaman
ongelman, missa tdmén késitteen vangitseminen yhteen lyhyeen mééritelméan on kéytannossa
mahdotonta. Tama luo erddn kompastuskiven yrityksen strategiatyohon johtuen siitd ettd
strategiatyohon osallistuvilla tahoilla saattaa olla kaikilla erilainen késitys strategian tarkoituksesta
tai merkityksestd. Kohdeyrityksen tarpeisiin ehké kuitenkin sopivimman strategian maéarityksen
antaa seuraavassa lauseessa esitetty maaritelmé. Strategialla tarkoitetaan organisaation tietoisesti
valitsemia tavoitteita ja suuntaviivoja muuttuvassa maailmassa. Organisaatio pyrkii strategian
keinolla hallitsemaan toimintaymparistddan, muodostamalla integroidun kokonaisuuden, jossa
koko yrityksen henkiléstolla on yhtenevat tavoitteet ja toimintatavat. ( Lecklin. 2009. s. 34.-35).

Edelld kuvattu madritelma painottaa oikeassa suhteessa ulkoisten- (toimintaymparistén) ja
siséisten tekijoiden merkitystd, sekd tavoiteasetannan tarkeyttd. Vaikka onnistuneen strategian
lahtokohtana useimmiten onkin toimintaympariston kokonaisvaltainen ymmartaminen, on
toimintaymparistdn asettamiin muutoksiin vastatakseen yrityksen sisaisen tekijoiden olla tietylla

tasolla, unohtamatta tavoitteenasetannan merkitysta strategian jalkauttamisessa.

Strategisella arkkitehtuurilla taas tarkoitetaan strategisen johtamisen kokonaisrakennetta, jonka
pohjalta yritys suunnittelee, toteuttaa ja valvoo strategista toimintaansa. Strateginen arkkitehtuuri
auttaa sopivien tyokalujen/tydtapojen kaytossa, sekd antaa mahdollisuuden visualisoinnille ja
pelkistdmiselle. Strategisen arkkitehtuurin tulee olla mahdollisimman yksinkertainen ottaen
huomioon kuitenkin yrityksen toimintaympdriston monimutkaisuus ja siita johtuva liiketoiminnan
luonne, sekd yrityksen strategisen osaamisen kehittyneisyys. (Kamensky. 2014. s. 45))

Strategisesta arkkitehtuurista on esitetty esimerkki alla.
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Kuva 4. Strateginen arkkitehtuuri. (Kamensky. 2014. s. 46)

Koska tutkimuksen kohteena on juuri perustettu yritys, tulee strategiseen arkkitehtuurin siséltoon
ja luomiseen kiinnittdd enemméan huomiota, koska yrityksessa ei vield ole olemassa kyseista

arkkitehtuuria.

2.2.1 Elamaéantehtava

Eldmantehtéva, tai toisinaan myos yrityksen missioksi kutsuttu tekija, muodostuu kolmen tekijan,
toiminta-ajatuksen, vision ja arvojen yhteisvaikutuksesta. Elaméantehtdva toimii tietynlaisena
sateenvarjona, jonka alle kaiken yrityksen toiminnan tulee mahtua. Se méérittdd ne kohdat misté
yritys ei tingi missaan tilanteessa. El&mantehtava on yrityksen térkein ja myos valitettavasti
vaikein elementti. Elaméntehtdvan yksi kolmesta kohdasta, yrityksen toiminta-ajatus ilmaisee
yrityksen perustarkoituksen. Sen tulee vastata kysymykseen "Miksi yritys on olemassa?” Visio
taas vastaa kysymykseen ” Mika on yrityksen tulevaisuuden tahtotila?” ja yrityksen arvot taas ovat

ne periaatteet mink& mukaan yritys liiketoimintaansa harjoittaa. N&iden kolmen kohdan ilmiasun
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yritys voi tehdd kahdella vaihtoehtoisella tavalla. Se voi méarittdd jokaisen kohdan erillisind
maadritelmind, jolloin niiden kokonaisuudesta muodostuu eldaméntehtavé, tai yritys voi Kirjoittaa
yhdella tai useammalla virkkeelld kaikki kolme osaa yhdeksi kokonaiseksi elaméntehtavéksi.
(Kamensky. 2014. s. 55-70)

2.2.2 Yrityksen toimiala ja strategiset liiketoiminta-alueet

Strateginen liiketoiminta-alue tarkoittaa kaytdnndssa yrityksen tekemé&a liiketoiminnan
segmentointia. Sen tulee perustua kysymyksiin kuten ” Miti liiketoimintaa harjoitamme?” tai ”
Milld toimialalla olemme?” Kamensky (2014. s.70-73) vertaa liiketoiminnan segmentoimista
urheiluun seuraavasti: “Urheiluun verraten liiketoiminta-alueet ovat kilpailulajeja ja kussakin
kilpailulajissa kdydaan omat kilpailunsa.” Siihen miten yritys nima edelld kuvatut “kilpailulajit”
madrittad on useita eri keinoja. Tadman tutkimuksen kohteena olevassa yrityksessa segmentointi on
tehty asiakaslahtoisesti kuitenkin siten ettd yrityksen sisélle ei ole rakennettu erilldén toimivia

liiketoimintayksikoitéa.

Asiakaslahtinen segmentointi perustuu siihen, ettd asiakkaiden tarpeet eroavat Kkaikilla
markkinoilla heidén halujensa, vaatimustensa, resurssien, sijainnin ja osto kayttaytymisen osalta.
Asiakassegmentoinnin avulla yritys pystyy jakamaan suuren massan asiakkaita pienemmiksi
ryhmiksi, mille se pystyy kohdentamaan paremmin tarjoamansa tuotteet seké palvelut (Kotler,
2018, s. 213).

Osterwalder (2012) esittelee viisi erilaista segmentointistrategiaa milla yritys voisi

toimintamallinsa rakentaa:

e Yritys ei pyri kohdentamaan tuotteita tai palveluita millek&an tietylle asiakasryhmalle

e Erittdin fokusoitunut segmentointi yhdelle asiakasryhmadlle

¢ Yhden muuttujan segmentointi. Esimerkiksi asiakkaat keiden liikevaihto yli IM€ ja alle
1M€

e Jakautunut toimintamalli, missa yritys palvelee kahta tdysin erilaista asiakassegmenttié
erilaisilla tuotteilla tai palveluilla

e Monen yhdyspinnan segmentointi, missa yritys on riippuvainen kahdesta tai useammasta

eri asiakassegmentist, jotta sen liiketoiminta on mahdollista
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Se minka tekijoiden kautta yritys kdytdnnossa toteuttaa tai jattdd toteuttamatta markkinan
segmentoinnin on taysin yrityksen itse paatettavissa. Tahan tayteen valinnanvapauteen Pyykko
(2011) tarjoaa kuitenkin kolme péadnakdkulmaa minkd kautta segmentointi tulisi lahestya.
Ensimmaisend voidaan asiakkaat jakaa myynnilliseen segmenttiin, joita voidaan lahestya

monistamalla tiettya tuotetta tai palvelua.

Segmentointi on mahdollista my6s taloudellisen potentiaalin mukaan. Lahtokohtana taloudellisen
potentiaalin kautta segmentointiin on tunnistaa yritysten toimialat ja timan jélkeen voidaan jatkaa
viel& asiakkaiden segmentointia esimerkiksi liikevaihdon ja tyontekijamaaran mukaan. Taman
jalkeen voidaan arvioida jokaista mahdollista asiakkuutta kaupan saamisen todennakdisyyden ja

mika on sen koko ja kannattavuus.

Segmentointi voidaan toteuttaa my0s asiakastarpeiden kautta. Tarkoittaa siis sitd, ettd
kohdeyrityksen tapauksessa voitaisi jakaa markkina niihin yrityksiin, mitkd tarvitsevat
projektinjohdon ammattilaista ja niihin, jotka tarvitsevat kohdeyrityksen ydinosaamisalueen

teknista hallitsemista.

(Pyykko, 2011, s. 301-305)

2.2.3 Analyysit

Analyysien merkitystd menestyksekkéaalle strategia tyoskentelylle ei tule vaheksya. Yritys ei saa
pitéd analyysityotd kertaluontoisena tapahtumana, vaan pikemminkin jatkuvana prosessina, jolle
tulisi parhaimmassa tapauksessa luoda oma arkkitehtuuri, jotta yritys pystyy varmistamaan
perustellun paatoksenteon. Analyyseilld rakennetaan se Kivijalka, minka paélle menestyksekas
liiketoiminta rakennetaan. Kamensky (2014) ja Lecklin & Laine (2009) esittavat analyysitydlle

seuraavat kolme tavoitetta:

Analyysityon tulee luoda perusta liiketoiminnan johtamiselle ja kehittamiselle

2. Sen tulee kehittda lahtétilanteen tuntemusta itse yrityksestd, sen toimintaymparistosta seka
naiden valisesta vuorovaikutuksesta.

3. Sen tulee kehittda henkiloston analysointitaitoja, seka strategista osaamista luomalla
edellytykset organisaation yhteisen nakemyksen syntymiseksi.
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Oman l&htdtilanteen ja ympadriston sekd niiden vuorovaikutuksen tunteminen on erittdin haastava
tehtdva etenkin, kun pddmaéara on useimmiten koko ajan liikkeessé. On erittéin tarkeaa tietdd mista
on tulossa, missa on nyt ja minne on menossa. Ympariston muuttuessa yrityksen on haastavaa

tuntea jopa itsensd, joten analysointi tulee aina suhteuttaa muuttuvaan ymparistoon.

Yrityksen analyyttisen kehittyneisyyden mukaan voidaan jakaa yritykset viiteen eri
kehitysvaiheeseen:

1. Analyyttisesti heikot
Analyyttisesti hajanaiset
Analyyttisyytta tavoittelevat
Analyyttiset yhtiot

vk wnw

Analyyttiset kilpailijat

Davenport ja Harris (2010) julistavat analysoinnin tarkeyttd tutkimuksessaan, jonka
lopputuloksena he kertovat kaikkein menestyvimpien ja analyyttisimpien yritysten, (analyyttiset

yhtiot ja analyyttiset kilpailija) , jakavan seuraavat nelja ominaisuutta:

Analyysilla tuetaan yrityksen strategista ja muista erottavaa ominaisuutta
Analyyttisyys ulottuu kaikkialle yritykseen
Yrityksen ylin johto on sitoutunut analyyttiseen toimintaan

S

Yritys perustaa strategiansa analyyttiselle kilpailulle

Analyysit voidaan jakaa kahteen padryhmaan: ymparistdanalyyseihin ja sisaisen tehokkuuden
analyyseihin. Analyysityon haasteena oleva kokonaisndkemyksen muodostaminen pyritdin
ratkaisemaan tekemalld synteesianalyyseja, joilla pyritddn yhdistdméan useita niin aikaan kuin

paikkaan liittyvia tekij6ita yhteen analyysiin

Yrityksen tavoitteena on pystya valitsemaan ympéristonsé, sopeutumaan siihen ja parhaimmassa
tapauksessa muokkaamaan sitd. Tama ei ole kaytdnndssd mahdollista, ellei yritys tunne ja
ymmarrd toimintaymparistonsa kayttaytymistd ja muutoksia. Ympdristbanalyysien osalta
Kamensky (2014) vertaa oviallisesti liiketoimintaa sotaan ja urheiluun. H&n antaa esimerkin siita,
ettd ympéristdanalyysin taysin paikkansa pitavéksi tekeminen on kaytanndssa mahdotonta,
johtuen siité, ettd analysoitavat kohdat sijoittuvat aina tulevaisuuteen. Téarkeintd ympariston
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analysoinnissa onkin siis tehda vain paremmin kuin kilpailijat. Kun yritys tuntee paremmin
kilpailijansa kuin kilpailija yrityksen, saattaa yritys pystyd luomaan strategian, jolla se pystyy
voittamaan jopa vahvemman Kkilpailijansa. Ympéristoanalyyseista liiketoiminnan kannalta
tarkeimpid ovat toimiala-analyysit, milla pyritdn analysoimaan tulevaisuuden Kkysyntaa,
asiakkaiden kayttaytymistd, toimittajien kayttaytymisté seka kilpailijoiden kéayttaytymista.
(Kamensky. 2014. s. 90-118)

Siséisen tehokkuuden analyysit jaetaan organisaatioanalyyseihin, prosessikohtaisiin analyyseihin
seka taloudellisiin analyyseihin. Vaikka analysoinnin kohteena on tietty organisaatio tai sen osa,
ei sisdistd tehokkuutta tarkasteltaessa voida irrottaa yritystd sen toimintaymparistosta.

Synteesianalyysien kéyton sudenkuopaksi voi muodostua se, etta niiden todellinen kayttotarkoitus
kokonaisndkemyksen hahmottavana tyokaluna unohdetaan ja niit4 ruvetaan tekemaan puhtaalta
poydaltd. (Kamensky. 2014. s. 129)

2.2.4 Strategiset tavoitteet

Tarkoituksenmukaisen analysoinnin johtamana, seka yrityksen eldméntehtévén siivittelemana

yrityksell& tulisi olla valmius vastata kahteen strategisen tavoitteen asetannan ydinkysymykseen:

1. Mitka ovat oikeat tavoitteet?
2. Mika on oikea tavoitetaso?

Ensimmaiseen kysymykseen erdén viitekehyksen tarjoaa Kaplan & Norton (2004) teoksessaan
Strategiakartat, missa tavoitteen asetanta tulee perustaa siihen ettd, tavoitteilla pyritdan tuottamaan
aineettoman paioman parannuksilla mitattavia taloudellisia tuloksia. He jakavat strategisen

tavoitteen asetannan neljaan eri nakékulmaan:

Taloudellinen nakdkulma
Asiakasndkokulma / Ulkoisen tehokkuuden ndkokulma
Sisdisen tehokkuuden ndkokulma

P wnN e

Oppimis- ja kehittamisnakdkulma
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N&ma tavoitteen asetannan tasot linkittyvat yhteen syys-seurausketjuksi, jossa aina ylemmaén tason

tavoitteiden toteutuminen on seurasta alemman tason tavoitteisen toteutumisesta. T&ta syy-

Oppiminen ja
kehittyminen

seuraus-suhteen toimintaa on kuvattu alla esitetyssa kuvassa.

Taloudellinen . e
.y Asiakasnakokulma
ndkokulma

erinomaisiin toteutuisi?
suorituksiin, jotta

asiakkaamme

ovat tyytyvaisia?

< * Miten * Miten visiomme * Missd * Kuinka

G} menestyminen toteutuminen toiminnossa organisaatiomme
o néik_w L:)_sakkeen . né_kw . meid?n__on . on keh_it_yttéivii,
3:1: omistajille? asiakkaalle? yllettava jotta visiomme
-

vy

Kuva 5. Yksinkertainen arvon tuottamisen malli (Kaplan & Norton. 2004 s. 30)

Y114 oleville ndkdkulmille vield tarkemmat tavoitellun toiminnan kohteet on esitetty alla olevassa

strategiakartassa:

Tuottavuus

Taloudellinen

nakékulma
Arvolupaus
Asiakas-
nakékulma
Tuotteen/Palvelun maareet Asiakassuhde Imago
. ane § Tilaisuuksien N
Sisdinen Toimitus Valm‘fa tunnistaminen Ymparl.sto .
nakokulma Tuotanto Hankinta Tuzieiee Turvallisuus ja terveys

Tyollisyys
Yhteisd

Sailyttdminen

Kaswvu

Jakelu
Riskienhallinta

Suunnittelu
Markkinoille tuominen
;———_’ ‘.—__“1

Inhimillinen p&&oma
[ 1 [ | [ 1

Oppimisen
.
ja kasvun — — —

Organisaatiopddoma

ndkokulma

Kuva 6. Strategiakartta: Miten organisaatio tuottaa arvoa. (Mukaillen: Kaplan & Norton 2004. s.
30)
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Taloudellisen ngkokulman tavoitteet ilmaisevat lopullisesti organisaation menestymisen. Strategia
taas kuvaa sen, miten naihin taloudellisiin tavoitteisiin padstdadn ja miten omistajille taikka
sidosryhmille luodaan kestdvaa arvon kasvua. Esimerkkeja taloudellisen nakokulman tavoitteista
ovat esimerkiksi liikevaihto taikka padomantuottoaste. Asiakasndkdkulma toimii keskeisend
tekijand, kun halutaan parantaa taloudellista tulosta. Asiakasndkokulman tavoitteita ovat sellaiset
kuin esimerkiksi asiakastyytyvéisyytta tai asiakaspoistumaa késittelevat tulosmittarit. Nailla
asiakasnakokulmaa kasittelevilla tavoitteilla pyritddn saavuttamaan yrityksen asiakkaille
viestittdméa arvolupaus. Tamé arvolupaus taas toimitetaan asiakkaille sisdisten prosessien avulla.
Siséisissa prosesseissa tavoitteisiin yltdminen ennakoivat parannuksia asiakkaisiin ja talouteen
liittyvissé mittareissa. Kestavan arvon tuottamisen kulmakivena toimii kuitenkin aineeton pd&doma.
Oppimisen ja kasvun ndkokulma kuvaa kuinka ihmiset, teknologia ja organisaatio toimii yhdessa
ylemmaén tason tavoitteiden saavuttamiseksi. Tastd johtuen tulee kiinnittaa erityistd huomiota
sithen, ettd alemman tason tavoitteet linkittyvat varmasti ylemman tason tavoitteiden
saavuttamiseen. T&ssa onnistuessaan yritys saa viestittyd strategiansa koko organisaatiolle.
(Kaplan & Norton. 2004. s. 29)

Edella esitetty vastaus kysymykseen: ”Mitka ovat oikeat tavoitteet? ” saattaa olla kohdeyrityksen
tapauksessa osittain raskas, mutta jotta yritys voi mahdollistaa toimintansa pitkalla janteell, on
strategisten tavoitteiden ndinkin laajalta pohjalta laatiminen, ainakin tietyissa maarin pakollista.
Pitkdn janteen kehittymistd kuvaa varsinkin se miten tavoitteen asetanta ja ndin panostukset
sisdisiin prosesseihin tuottavat arvoa hyvinkin erilaisilla aikajanteilla. Kaplan & Norton (2004)
antavat esimerkin siit4, ettd miten panostukset yrityksen toimintoprosesseihin tuottavat arvon
nousua 6kk-12kk ajassa, panostukset asiakasprosesseihin 12-24kk vélilla, kun taas panostukset
innovaatioihin ja lainsaadannollisiin prosesseihin tuottavat arvonnousua keskimaarin 24kk-48kk
jalkeen. Vaikka kohdeyrityksen strategiset painopisteet ovat lyhyen aikavélin parannuksissa,
keskittyen toimintoprosessin ja asiakkuuksiin, tulee silld olla jo tiettyj& tavoitteita ja ndin

panostuksia innovaatioihin, seka lainsdadannollisiin tekijoihin.

Oikean tavoitetason l0ytdminen edellyttdd hyvaa ratkaisua kolmeen seikkaan:

1. Tavoitteiden tulee olla haasteellisia
2. Tavoitteiden tulee olla realistisia
3. Tavoitteiden tulee olla mitattavia
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Tavoitteen tulee olla niin haasteellinen, ettd sen saavuttaminen tuntuu ensin mahdottomalta, mutta
tdma ei saa kuitenkaan merkit4 epdrealistista haihattelua. Tavoitteen tason tulee saada ihmiset
ensin eri keinoja kuin ennen ja siten my®s toimimaan eri tavalla kuin ennen. Kokemuksemme rajaa
usein kuitenkin kasitystimme realistisuudesta, joten tavoitteenasetannassa on keskusteltava
henkiloston kesken ja saavuttaa usko siihen, ettd ndma mahdottomalta tuntuvat tavoitteet
muuttuvat realistiksi. Organisaation pyrittdva luomaan kulttuuri missa ep&onnistuminen on
sallittua, muuten haasteellisten tavoitteiden muuttaminen realistisiksi on Kivinen tie. Jotta
tavoitteilla voidaan johtaa toimintaa, tulee niiden olla aina mitattavia joko kvantitatiivisin tai
kvalitatiivisin mittarein. (Kamensky. 2014. s. 150-152)

2.2.5 Liiketoimintastrategioiden valinta

Yrityksen pé&éllimméisend tavoitteena on pystyd luomaan koko organisaation laajuista
menestymistd. Jopa tdméankin diplomityon kohdeyritys koostuu kuitenkin useista eri liiketoiminta
alueista, jotka esittelen tarkemmin kappaleessa 3. Erilaisilla liiketoiminta-alueilla on erilaisia
tarpeita erilaisilla aikajanteill&, samoin kuin eri liiketoimintojen asiakkaiden kaytos ja tarpeet
poikkeavat myos toisistaan. Kilpailu ja kilpailutilanteet poikkeavat toisistaan, samoin Kkuin
menestymiseen vaadittavat resurssit ja osaaminen. Naistd kohdista johtuen yrityksen on
kaytanndssa mahdotonta hakea menestymisté strategiatyoskentelyn avulla koko organisaatiolle,
vaan yrityksen on kaytdnndssa pakko mieltda organisaation menestyksen koostuvan liiketoiminta-

alueiden menestymisesta.

Liiketoimintastrategian ylimmaéisend tavoitteena on pystya ratkaisemaan liiketoiminnan
kolmiodraama. Liiketoiminnan kolmiodraaman ratkaiseminen edellyttad asiakkaiden tarpeiden,
Kilpailun sek& organisaation osaamisen ja resurssien hallintaa. Naiden asioiden ymmaértdminen
yksindisind elementteind ei ole kuitenkaan liiketoimintastrategian kulmakivi, vaan yrityksen on

erityisesti ratkaistava se, miten naiden kohtien monimutkaisia vuorovaikutussuhteita hallitaan..
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ASIAKKAIDEN
TARPEET

YRITYKSEN
OSAAMINEN/ = » KILPAILU
RESURSSIT kilpailuetu

Kuva 7. Liiketoiminnan kolmiodraama. (Kamensky 2014. s. 153)

Liiketoimintastrategian tulisi kuitenkin luoda ne askelmerkit mitd seuraamalla yritys pystyy
saavuttamaan kilpailuetua toimimassaan markkinassa, koska pidemmalla aikajanteelld ainoastaan
yritykset, joilla on Kilpailuetuja pystyvdat menestyméén. Yrityksen tapa luoda Kilpailuetua,
perustuu siihen, miten yritys pystyy vastaamaan kysymykseen: Miten erottaudumme
kilpailijoista? Yrityksill& on teoriassa rajaton méaré keinoja erottautua kilpailijoistaan, mutta alla
esitelty luettelo on tiivistelma keinoista mitd esimerkiksi kohdeyrityksessa tulisi pohtia
Kilpailuetuun ajavana keinona. Luettelossa esitetyt edun luonti ndkdkulmat on ryhmitelty

liiketoiminnan kolmiodraaman p&aulottuvuuksien mukaan.

Taulukko 2. Liiketoimintastrategian yleisimmat paéajurit. (Kamensky 2014. s. 155)

ASIAKKAIDEN TARPEET KirparLu OSAAMINEN JA RESURSSIT
Tarvelihtoisyys Kustannustehokkuuslihtsisyys  Tuotelihtisyys
Asiakaslihtoisyys Differointilihtsisyys Teknologialihtoisyys
Markkinalihtéisyys Fokuslihtisyys Resurssilihtoisyys
Kilpailijalihtoisyys Osaamislihtoisyys

Verkostolihtdisyys

Kohdeyrityksen strategiaan liittyen on tassa kohtaa tarkoituksen mukaista esitelld sen kilpailuedun
hankkimisen  padajuri, osaamislahtoisyys. Muita ajureita ovat tarveldhtdisyys ja
differointildht6isyys, mutta yrityksessd katsotaan, ettd myos ndiden kohtien edellytyksend on
osaaminen. Voidaan sanoa, ettd yritys pyrkii tuotejohtajuuteen, missd se pyrkii tarjoamaan
markkinaan tuotteita/palveluita, joita kehityksen karjessa olevat asiakkaat arvostavat ja joista

nama ovat valmiita maksamaan enemman. Tamén tyylisessa arvontuottamisessa kilpailuedun
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luominen perustuu nopeaan, tasmaélliseen, tehokkaaseen palveluun, minkd ominaisuudet ovat

ylivoimaisia kilpailijan tarjontaan verrattuna. (Kaplan & Norton. 2004. s. 310)

Kilpailuedun luominen osaamislahtdisiin kohtiin perustuvalla liiketoimintastrategialla tulee
perustaa sille, ettd yrityksella on yhteinen ndkemys siitd mitd osaaminen todella tarkoittaa. Tahan
erddn viitekehyksen antaa Kamenskyn (2014) esittdmd kuva osaamisen keskeisimmisté

ulottuvuuksista.

Tiedot, raidot,
nikemys, halu ja
rohkeus

Teknis-taloudellis-
sosiaalinen
osaaminen

Vuorovaikurus-
osaaminen

Osaamisen taso
ja kehitys
Muutos-

osaaminen

Ydinosaaminen

Yksilé- ja joukkue-

osaaminen

Kuva 8. Osaamisen keskeisimmat ulottuvuudet.

Taman tyon padmaran takia ei jokaista osaamisen osa-aluetta ole t&ssd kohtaa tarkoituksen
mukaisesti avata edella esitettya kuvaa tarkemmin, mutta osaamislahtoisen liiketoimintastrategian
onnistumisen kannalta on hyva tunnistaa se tosiasia, ettd pidemmalla ajanjaksolla kilpailua ei

ratkaise osaamisen nykytaso vaan osaamisen kehitysvauhti.



20

Sithen miten tdma osaamisen kehitysvauhti saadaan pidettyé kilpailuetua tuottavalla tasolla, on

useita teorioita, mutta alla olevaan listaan olen valinnut kohdeyrityksen kannalta tarkeimpia.

1. Valitse tarkoituksen mukaiset kehittamiskeinot? Luotetaanko yrityksessa enemman ihmisten
kurssittamiseen vai painotetaanko kdaytannonkokemuksen kautta oppimista. Kokonaisvaltaisuus
on kuitenkin ensisijaisen tarkeaa.

2. Kehittamisen kulttuuri, missa jokainen henkildston jasen tuntee olevansa opettaja, mutta
oppilaan asenteella.

3. Iskosta organisaatioon kehittamiskulttuuri, jossa jokainen yksild tunnistaa sen, ettad paavastuu
jatkuvasta kehittymisesta on yksil6lla itselldan

4. Avon ilmapiiri on ehdoton

5. Huolehdi ettd kehittamista ei tehda vain kehittamisen takia. Kehittdmisen tulee aina tdhdata
jonkin tietyn kilpailuedun saavuttamiseksi.

(Kamensky. 2014. s. 202) (Kaplan & Norton. 2004. s. 320)

YIl& olevat kohdat palvelevat hienosti toimintajdrjestelmén perustana toimivaa Demingin-
johtamisympyrad, minka ajavana voimana toimii prosesseihin perustuva jatkuva toiminnan

kehittaminen.
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2.2.6 Strategiset toimenpideohjelmat ja pt-budjetit

Edella kuvattujen liiketoimintastrategioiden jalkauttaminen toteutetaan erilaisten strategisten
toimenpideohjelmien avulla. Ndmé& toimenpideohjelmat ovat siis linkki strategisen ja operatiivisen
toiminnan valilla. T&t4 strategioiden ja operaatioiden valista ristiriitaa pyritddn lieventdméaan
hyvalla toimenpiteiden suunnittelusystematiikalla. ~ Systematiikan  kulmakivend toimii
toimenpideohjelmien  strategisiin ~ valintoihin ~ linkittymisen  varmistaminen,  seké
toimenpideohjelmien raju konkreettisuuden painottaminen. T&t4 toimenpideohjelman strategiaan
linkittdmist4 voidaan kirkastaa tekemalld esimerkiksi strategiahierarkia, mik& kuvaa sitd, miten

yrityksen strategian paaajuri

toimenpideohjelmilla niiden

toteuttaminen tehdaan. Alla on

osaamisl&htoisestd strategiasta ja sen strategisesta hierarkiasta.

Piidraiveri

Keskeiset strategiat

Keskittyminen
ydinbisneksiin

Ammattitaitoinen
strategiatydskentely

Osaamis-
lihtsisyys

Vuorovaikutus-
johtaminen

Muutososaaminen

Osaamisen jatkuva

Strategiset toimenpiteet
Jatkuvasti piivitetyt portfolioanalyysit
Piibisneksen kasvattaminen kolmen
suurimman joukkoon
Kakkosbisneksemme tarkka fokusointi
Yhden uuden ydinbisneksen
hakeminen

Strategisen arkkitehtuurimme
uudistaminen
Strategiaprosessiemme laadun ja
twottavuuden parantaminen
Parempi kytkentd operatiiviseen
johtamiseen

> isen joh evaluoint joka

“
Strategi

toinen vuosi
Vuorovaikutusanalyysit johtamisen
pcrusmn.‘l

Vuorovaikutusta edistivi org. rakenne
Vuorovaikutustaitoja tukeva
palkitsemisjirjestelmi

Ympiristdanalyysit, skenaariot ja heikot
signaalit

Muutosta korostavat arvot ja kulttuuri
Luovuusmenetelmit ja -kanavat
kiytossi

Innovaarioista palkitseminen

Systemaattinen henkildston
kehittimisjirjestelma

kehitiminen —— Jatkuva panostus ydinosaamiseen
‘——  Vuorovaik itojen kehittimi
Synergiahyéryjen — Yritys- ja liiketoimintastrategioiden

varmistaminen ja
kehittiminen

Kirkas yrityskuva ja
hyvi maine

1

kytkennin parantaminen
Organisaatiorak kehittimi
Analyysi keskityksen, hajakeskityksen
ja hajautuksen hyddyisti

Yhteniisen brindistrategian
kehitciminen

*Hyvi kansalainen” -kehittimisohjel
Yritysvastuun jatkuva kehitciminen:
taloudellinen, sosiaalinen ja
ympiristovastuu

Kuva 9. Osaamislahtoinen yritystason strategiahierarkia (Kamensky 2014. s. 225)

jakautuu keskeisimpiin strategisiin valintoihin ja milla

pk-yrityksen
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Itse toimenpideohjelmien suunnittelusystematiikka vastaa kdytdnndssa hyvien toimintatapojen
mukaan laadittua projektisuunnittelua. Toimenpideohjelmat ovatkin kéytdnndssé aina projekteja,
mill& on aina loppu ja alku. T&ta suunnittelun systematiikka kuvaa tarkemmin alla esitetty kuva,

miké& kuvaa toimenpideohjelman hierarkiaa: Tavoite—> Toimenpide-> Suoritustavoite->Vastuu.

TAVOITE TOIMENPIDE MITTARI VASTUU
(TULOSTAVOITE) (SUORITUS-

TAVOITE)
Minki hyviksi Miti tehdiin? Kuinka hyvin Kuka on vastuussa?

tydskennelldin? tehdiin?
Ilmaisee tuloksen, Ilmaisee konkreettiset ~ Mittaa Ilmaisee, kuka on
hyddyn, olotilan, tehtiivit, toimenpiteet, toimenpiteiden ensi sijassa

johon aiotaan piiisti toiminnot, joilla suorittamisen vastuussa
tulostavoitteeseen hyvyytti suoritustavoitteiden
pyritiin saavuttamisesta

e T——
B ————

- H———

Kuva 10. Toimenpideohjelmien suunnittelusystematiikka. (Kamensky. 2014. s. 227)

RS
TY

LM

RS
KV

Pitkdn tahtdimen budjettien rooli strategiatyon yhteydessd on toimia tietynlaisena
resurssitarkasteluna. Tama resurssitarkastelun tekeminen on ensisijaisen tarkead, jotta yritys
pystyy ymmaértdmaan ne aineelliset ja aineettomat resurssit, joita strategian ja siitd johdettujen
strategisten toimenpideohjelmien toteuttaminen vaatii. Tarkeimmat laadittavat budjetit ovat
tulosbudjetti, rahoitusbudjetti, investointibudjetti ja henkilostébudjetti. Tulosbudijetti toimii
taloudellisena yhteenvetona strategisesta suunnitelmasta, jolla haetaan raamit sille mitd tulo-,
kustannus- ja pddomankehityksen tuottamat tekijat tuottavat seka maksavat.

Investointibudjettiin  kootaan aineelliset sek& aineettomat investoinnit ja eriteltdva kaikki
tuotteiden, markkinoiden ja organisaation kehittdmispanostukset, vaikka kirjanpitolaki ei niita
vaadikaan kirjamaan alle kolmen vuoden panostuksia investoinneiksi. N&in toimiessaan yritys

pystyy ndkemaén aineettomien ja aineellisten todellisen tason sekd niiden vélisen suhteen.

Rahoitusbudjetin tavoitteena on kuvata ne ldhteet mista yritys rahansa hankkii ja mihin se ne

kuluttaa. Henkilostobudjetti taas vaatii niin maard kuin kustannus ndkokulmien tarkastelun
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riittavalla liiketoimintakohtaisella tasolla, jotta yritys ndkee yksityiskohtaisesti ja ajoissa tarpeet

muuttua strategiamuutosten mukaisesti.

(Kamensky. 2014. s. 229-232)

2.2.7 Strategian toteutumisen turvaaminen

Kamensky (2014) kuvaa tarkeimmiksi strategian toteutumisen varmistamisen keinoiksi
riskianalyysit ja varasuunnitelmat, strategisen valvontajarjestelman, strategisen viestinndn ja
kouluttamisen,  operatiivisen  johtamisen  kytkenndn strategiaan ja ammattimaisen

strategiatydskentelyn.

Kuten analyysityota kasitellessd kappaleessa kuvasin ymparistoanalyysien paikkansapitavyyden
varmistamisen vaikeutta, on yrityksen tunnistettava strategiaan toteutumiseen vaikuttavat riskit,
jotta se pystyy turvaamaan strategiansa toteutumista. Riskianalyysien tarkeimpané on tunnistaa
lilketoiminnan kannalta kriittisimmat riskitekijat kiinnittdmalla huomiota tunnistettujen riskien
merkittdvyyteen ja niiden toteutumisen todenndkoisyyteen. Riskianalyysin perusteella yrityksen
tulisi luoda varasuunnitelma, jossa on kuvattu miten riskin toteutuminen ehk&istdén ja miten

yrityksessa toimitaan tunnistetun riskin realisoituessa.

Strategisen valvontajérjestelmén tulee pitaa siséllaén kaikki strategisen arkkitehtuurin elementit.
Valvontajérjestelméssa tulisi tutkia vahintddn kerran vuodessa yrityksen eldmantehtava ja
strategiset  liiketoiminta-alueet.  Strategisten  tavoitteiden  toteutumista  keskimaarin
vuosineljanneksittéin ja liiketoimintastrategioita kuukausittain samoin kuin toimenpideohjelmien
etenemistd. Kamensky (2014) esittaa strategisen valvonnan mallin, mik& perustuu periaatteellisiin
kysymyksiin kuten onko yritys toiminut toiminta-ajatuksen mukaisesti, tai tuntevatko kaikki
yrityksen vision? Strategisen valvontajarjestelmén lisaksi yrityksen tulisi my6s arvioida muita

menestymiseen vaikuttavia tekijoitd kuten johtamista, osaamista sekd vuorovaikutusta.

Kohdeyrityksessa strategisen viestinnan onnistumisen takaamiseksi sen tulee varmistaa ymmérrys
strategiasta koko henkil6stolle. Jotta yrityksell& olisi edellytykset strategiansa toteuttamisessa sen

tulee tiedostaa, ettd strategian toteutuminen onnistuu ainoastaan jokapdaivaisella tyonteolla.
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Jokapdivaisen tyonteon lisdksi strategisen johtamisen Kkriittisend menestystekijand toimii
organisaation kyky, halu ja rohkeus uudistua. Naihin edelld mainittuihin uudistumiskyvyn
tekijoihin vaikuttaa vahvasti organisaation strateginen osaaminen, jonka korkealaatuiseen
saavuttamiseen paras keino on mahdollisimman suuren joukon ottaminen mukaan intensiiviseen
ja pitkdjanteiseen strategiatyoskentelyyn. Edes kohdeyrityksessd kuitenkaan kaikkien ei ole
mahdollista osallistua strategiatyskentelyyn, joten vastuu strategisen osaamisen kasvattamisesta

kaatuu viestinnan ja koulutuksen hoidettavaksi.

Operatiivisen toiminnan kytkentd strategiaan varmistetaan laadukkailla lyhyen tahtéimen
suunnitelmilla. Tdhdn Kamensky (2014) antaa operatiivisen johtamisen periaatemallin, jonka
avulla organisaatio pystyy purkamaan strategiansa aina yksikoiden ja alayksikoiden lyhyen
tdhtdimen tavoitteiksi sekd toimintasuunnitelmiksi. Tarvittaessa lyhyen tahtdimen tavoitteet ja
toimintasuunnitelmat voidaan viedd myo6s henkilotasolle. Tamé& operatiivisen toiminnan
tavoiteasetanta ja toimenpidesuunnittelu noudattaa tdysin samoja periaatteita kuin kaikissa
edellisessa kappaleissa on esitetty, mutta niiden aikajanne on vain lyhyempi. Alla on kuvattu tama

operatiivisen johtamisen periaatemalli.

I Strateginen johtaminen |

Toteutuneiden ~ et
tulosten analyysi nalyysit

A

’ Yritys- ja yksikkékohtaiset tavoitteet

v

Toimintasuunnitelmat
v
Budjetit
v

|
| |
| |
| Henkilskohtaiset tavoitteet ja toimintasuunnitelmar |
| |
| |

|

v

Tydn tekeminen tavoitteiden ohjaamana

v

Tulosten valvonta

v
-—{ Palkitseminen tulosten mukaan

Kuva 11. Operatiivisen johtamisen periaatemalli. (Kamensky 2014. s. 241)
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2.3 Laadunhallintajarjestelméa

Suomen Standardisoimisliitto SFS ry kuvailee (2016) tydssa viitekehyksené kéytettyja 1ISO-9000

sarjan standardeja laadunhallintajérjestelmén perustaksi.

Jotta laatujérjestelmé voidaan ylipddtansa rakentaa, tulee organisaation ensin maaritella mité
laadulla tarkoitetaan heidan tilanteessa ja kannattaako laadun tietoinen tavoitteleminen.
Lahtokohtana on kuitenkin se, ettd kohdeyrityksesséd halutaan tehdd asiat paremmin ja syyt tdhén
ovat taloudelliset, onhan kyseessa sentddn voittoa tavoitteleva osakeyhtid. Alla on kasitelty
laatuajattelun, sekd laadunhallinnan vaikuttavia kohtia.

2.3.1 Laadun merkitys

Kaésitteend termid Laatu, on méaritelty jo viisi vuosikymmenta. Ndiden vuosikymmenien aikana
termille on luotu laaja joukko maaritelmia alkaen toisen maailman sodan jalkeisista tuotteiden
valmistukseen liittyvistd hyvéksynta ja hylkdys periaatteista, kun taas uusimmat maaritelmat
tutkivat asiaa jo kokonaisvaltaisemmin ottaen huomioon kaikki yrityksen sidosryhmat seka koko
yrityksen toiminnan. Laadun tavoittelun katsotaan siis nykypaivané koskettavan kaikkea yrityksen
siséistd ja sidosryhmien kanssa tapahtuvaa kanssakdyntid. Tama viestii siitd, ettd laatu on

kasitteend hyvinkin monisyinen kokonaisuus. (Dabade, Wankande; 2010; s. 2-4)

ISO 9000 Laadunhallintajarjestelmat standardi maarittdd koko standardisarjassa kaytetyt kasitteet.
Siind méaritelldan laatu termind seuraavasti: Organisaation tuottamien tuotteiden ja palveluiden
laadun mittarina on niiden toiminnallisten ominaisuuksien lisaksi niiden kyky vastata asiakkaan
vaatimuksiin ja tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Laatuun keskittyva yritys pyrkii kehittdmaan
toimintaansa tdyttadksensa asiakkaiden ja muiden yrityksen toimintaan laheisesti liittyvien
sidosryhmien tarpeet. (ISO 9000, 2015, s.7)

Lecklin (2006) tiivista kuitenkin varsinkin yritystoiminnan ndkokulmasta laadun kasitteen
osuvasti seuraavalla tapaa: Yleisesti laadulla tarkoitetaan asiakkaiden tarpeiden tayttamista
yrityksen kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Tasta yrityksen
tehokkuuteen ja kannattavuuteen liittyvasta viittauksesta johtuen, laatuun késitteend liittyy myos

erottamattomasti tarve yrityksen suoritus tason jatkuvaan parantamiseen, niin nopeasti kuin
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kehitys sen sallii. Innovaatioiden, markkinoiden ja yhteiskunnan muutokset aiheuttavat usein naita
laadun parantamiseen ajavia impulsseja tilanteita yrityksen oman kehitystyon ohella, joiden

seurauksena laadulle asettuu taysin uudet vaatimukset.

Késitteend laatu on aina siséltynyt sen, ettei virheitd tehdd. Asiat tehddan aina ensimmaiselld
kerralla oikein ja joka kerta. Kokonaisuuden kannalta oikeiden asioiden tekeminen on kuitenkin
tarkedmpaa kuin asioiden tekeminen oikein. Tétd voidaan kuvata esimerkin mukaan vaikka
seuraavasti: Yritys tarjoaa omasta mielestddn erinomaisia alypuhelimia, mutta asiakas kokee
tuotteen ominaisuudet ylilaatuna, josta han ei ole valmis maksamaan. Asiakkaan odotukset ylittava
laatu ei tosin ole ylilaatua, jos laatu on se tekijd, jonka avulla saa kilpailuetua toimimassaan
markkinassa. (Lecklin; 2006; s 18-20)

Riippuen ndkdkulmasta, laatu voi olla joko subjektiivista tai abstraktisista ja jonkun mielesta hyva
laatuinen asia voi taas olla toiselle huonolaatuista. Tasta johtuen laadun maarittelyssa on pyrittava
ottamaan huomioon kaikki siihen sidoksissa olevat nakdkulmat. Lillrank (1990, s. 40-52) antaa

kuusi tahén tyéhon tarkoituksenmukaista tarkastelundkokulmaa:

- Valmistuslaatu. Keskittyy valmistuksen tai palvelun tuottamiseen mééraysten
mukaisesti. Siséltaa perinteisen laadunvalvonnan.

- Tuotelaatu. Korostaa tuotteen tai palvelun suunnittelun osuutta laadun maarityksessa

- Arvolaatu. Painottaa sitd, ettd korkein laatu on silla tuotteella, mink& kustannus-
hyotysuhde on kaikkein korkein. Korkein mahdollinen arvolaatu antaa parhaimman
tuoton sijoitetulle pddomalle

- Kilpailulaatu. Oman toiminnan vertaamista Kilpailijoiden tarjoamaan laatuun.
Kilpailijoita parempi laatu on ylilaatua ja resurssien tuhlaamista.

- Asiakaslaatu. Asiakkaan tarpeet ja luodut odotukset tayttava laatu on hyvaa laatua

- Ymparist6laatu. Laatua mitataan ympariston ja yhteiskunnan ndkékulmasta. Mukaan

otetaan elinkaari ja resurssien tehokas kaytté suunnittelusta tuotteen purkamiseen asti.

Y& esitellyt laadun ominaisuudet eivat sulje toisiaan useimmiten pois, vaan pikemminkin
tdydentavat toisiaan, yrityskulttuurin luodessa ndkokulmien vélille selkedn tarkeysjarjestyksen.
Kéaytannon toiminnassa kaikki ndkokulmat tulevat varsin hyvin edustetuiksi. Tuotanto-osasto

varmistaa valmistus- ja tuotelaadun, kun taas markkinointiosasto korostaa asiakaslaatua ja
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talousosasto arvo- ja Kkilpailulaadusta. Nakokulmien tiedostaminen korostuu kuitenkin
pienemmaéssa yrityksessd, koska edelld mainittuja osastoja ei usein ole olemassa, tai vaikka ne
olisivatkin olemassa, niistd saattaa vastata yksi ja sama henkil6. Edell& mainituissa tapauksissa
asiakaslaadun tuominen avainasemaan saattaa olla valttaméatonté yrityksen toiminnan kannalta.
(Lecklin, 2006, s. 20)

2.3.2 Laadunhallinta

Jos edellisessa kappaleessa on esitelty mitd laadulla tarkoitetaan ja mistd nakokulmista se
muodostuu, on organisaation ensimmaisend kysyttavaa itseltddn miksi laatua kannattaa tavoitella.
Lecklin (2006 s. 25) tiivistaa laadun merkityksen organisaatiolle taten: Pitkalla tahtaimella laatu
merkitsee yrityksen sailymista ja tydpaikkojen sdilymistd. Tama hyvinkin yksinkertaistettu lause
kuvaa varsin hyvin varsinkin kohdeyrityksen tapaisen asiantuntijapalveluita tarjoavan yrityksen
tilannetta. Poikkeuksena voidaan jopa sanoa se, etté lauseessa esitetty termi pitka téhtéin, koskee
myaos lyhyen tahtdimen toimintaa. Aloittavalla yrityksella ei ole resursseja siind missé suuremmilla
konserneilla tehdd véaria asioita. Myods toiminnan virheettdomyys korostuu samoin Kkuin
sidosryhmien esittdmét vaatimukset kohdeyritystd kohtaan. Vastaus kysymykseen miksi laatua
kannattaa tavoitella? Koska on pakko. Beckford (2002 s. 3) perustelee titd pakkoa kolmen eri
kohdan kautta:

1. Se on taloudellisesti valttaméatdnta
2. Se on sosiaalisesti valttamatonta
3. Se on ympdriston kannalta valttdmatonta

Beckford (2002 s. 4-7) antaa esimerkin laadun tavoittelun valttamattomyydesta taloudellisesta
nédkokulmasta késittelemalla sitd miten isot toimijat ovat siirtdneet Isosta-Britanniasta
tuotantolinjojaan Aasian halpatydvoima maihin ja miten Isossa-Britanniassa yksityisten koulujen
kayminen on lisdantynyt, koska julkisen koulutuksen laatua ei pidetd riittdvana. Ensimmaisessé
tapauksessa yritykset tehostavat toimintaansa sailydkseen hengissd, kun taas toisessa tapauksessa
julkinen koulutus on kuolemassa pois, koska sen laatu ei ole riittdvalla tasolla. On siis

taloudellisesti valttaméatonta tavoitella laatua.
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Sosiaalisella valttamattomyydella tarkoitetaan henkiloston tehokasta kayttod ja panostuksia
tyontekijoiden tydssa viihtymiseen. Mikali edellisessa kappaleessa viitattiin asiakkaan tarpeiden
tyydyttamiseen, on téssa kyseessa toiminnan mahdollisimman suuri tehokkuus. Beckford antaa
esimerkin taas Isosta-Britannista, missa on perustettu paljon uusia asiantuntijayrityksia, koska
suurissa yrityksissé organisaation laatuajattelu = tehokkuus on ollut surkealla tasolla. Yrityksien
on pakko panostaa laatuun, jotta se voi kilpailla parhaista tyontekijoista.

Ympariston kannalta valttamattoman nakdkulman Bedford tuo esiin valmistuksessa kéytettyjen
materiaalien rajoitetun saatavuuden kautta. Jokaisella yritykselld on nykyaan vastuu maapallon
sailymisestd. Tamakin kohta omalta osaltaan viittaa Lecklinin lauseeseen silld, etté yrityksen tulee

panostaa naihin tekijoihin selviytydkseen ja sailyttdédkseen sen tarjoamat tyopaikat.

2.4 Ymparistojarjestelma

Ymparistojarjestelma on ymparistd asioiden johtamisjarjestelma ja nain myds luonnollinen osa
yrityksen toimintajarjestelmaa. Ympéristojarjestelmén tavoitteita ovat esimerkiksi omien
ympéristovaikutusten  tunnistaminen ja hallinta, toimintaympériston elinkelpoisuuden
turvaaminen, lakisaateisten ja viranomaisten méérdysten noudattamisen varmistaminen seka
ympadristfasioiden jatkuva parantaminen. Y mparistojarjestelmén avulla yritys pystyy osoittamaan
sidosryhmilleen organisaation sitoutumisen ympéristonhallintaan. Ympéristojarjestelmén ja
laatujarjestelmén yhdenmukaisuus tulee esille seuraavasta Lecklinin (2009. s. 35) esittdmasta
toimivan  ymparistojarjestelmén  maéaaritelméstd: Toimiva ymparistojarjestelma tehostaa
kustannusten hallintaa raaka-aineiden ja energian saaston myota. Tastd voidaan todeta, ettd
varsinkin liiketoiminnassa ymparistdasioiden mukaan ottaminen tehdaén puhtaasti taloudellisista
syisté ja yrityksen toimiessa mahdollisen laadukkaasti, se voi ottaa ympéristasiat jo pakotetusti
huomioon. Ympéristoasioiden huomioon ottaminen on siis téysin erottamaton o0sa
kokonaisvaltaista laadunhallintaa.

Edelld esitetty lainaus kuvaus vastaa taysin edellisessé kappaleessa esitettyd laadunhallinnan

tarpeellisuutta perustelevaa pakkoa: Koska se on ympariston kannalta valttamatonta.

Vaikka ympéristojarjestelmén ja laatujarjestelman perimmaéiset tarkoitukset, sekd ISO-
viitekehyksien tarjoamat toiminnan jarjestelyn keinot voidaan lukea kaytdnnossa toisiaan

vastaavaksi — esimerkiksi ympéristojarjestelmaén viitekehyksen tarjoama ISO 14001 standardi
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perustaa toiminnan jarjestelyn myds Demingin johtamisympyran tarjoamaan toimintamalliin - on
syyté tutkia tarkemmin sit4, miten ymparisto asioiden huomioon ottaminen luo yrityksen olemassa

olon kannalta tarkeinta tekijaa: Kilpailuetua.

2.4.1 Kilpailuetua ymparistojarjestelmalla

Kilpailuedun saavuttamista on kasitelty tarkemmin liiketoimintastrategian valintaa k&sittelevéssa
kappaleessa 2.2.5. Méatédsaho & Niskala & Tuomala (1999. s. 19-20) esitta4 etté yritys voi johtaa
ympdristostrategiset paatoksensd kokonaan liiketoimintastrategiastaan tai vastakkaisessa
tilanteessa liiketoimintastrategian péaajuri voidaan hakea ympdristostrategiasta. Esimerkiksi
ymparistoon liittyvat strategiset paatokset ympéristdasioiden hoidosta suhteessa kilpailijoihin tai
yrityksen tarjoaman kohdistaminen ymparistonakokulmista kasin pystytddn tekemaan erillaén
yrityksen liiketoimintastrategiasta. Toisena esimerkkind yritys voi suunnata toimintansa taysin
ympadristoliiketoiminnan markkinaan tai erottautumaan Kilpailijoistaan taysin ympaéristd
perusteisesti. TallGin yrityksen liiketoimintastrategian ja ympéristostrategian paatokset ovat taysin
paallekkaisia. Tama taysin vastakkaisten kohtien vertailu sotii kuitenkin strategista arkkitehtuuria
kasitellyissa kappaleissa esitettyja liiketoiminnan kolmiodraaman ratkaisukeinoja vastaan. Kohde
yrityksen tapauksessa oikea vastaus ymparistdasioiden huomioon ottamiseen onkin siis jotain

edelld mainittujen esimerkkien valilta.

Lovio & Kuisma (2004) ovat tutkineet yritystalouden ja ympéristonsuojelun yhteensovittamisen
haastetta késitellessd teoksessaan tarkemmin sitd, miten parannukset ympéristonsuojelussa
mahdollisesti luovat positiivisia tuloksia yrityksen taloudellisiin tekijoéihin niin vélillisesti kuin

valittdmasti ja lyhyelld seka pitkall aikavélilla. N&ité tuloksia on kuvattu alla olevassa taulukossa.
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Taulukko 3. Ympéristonsuojelutason noston vaikutukset yrityksen taloudelliseen tulokseen.
(Lovio & Kuisma. 2004. s. 27)

Valittomat tekijat: pienenevat
kustannukset, suuremmat kas-
vumahdollisuudet

Valilliset tekijat: lisaantynyt kysyn-
ta, parantunut imago, henkiloston
motivaatio

- Kasvumahdollisuuksien var-
mistaminen (raaka-aineiden ja
energian riittavyys, tulevien
paastoérajojen alittaminen)

Lyhyt | - Energia- ja materiaalivirran - Asiakkaiden lisakysynta ymparis-
aika- pienentaminen uusin toimintata- | tdmydtaisille tuotteille
vali voin, teknologioin tai tuottein
- Lisaksi ymparistdnsuojelutuottei-
- Ymparistdnsuojelukustannus- den erityismarkkinat
ten ja -maksujen/verojen alen-
taminen uusin toimintatavoin, - Sijoittajien kiinnostus hyviin sijoi-
teknologioin tai tuottein tuskohteisiin ja rahoituslaitosten
halu valttaa riskialttiiden liiketoimin-
- Ymparistdonnettomuuksien tojen rahoittamista
valttaminen
Pitka - Tulevien kiristyvien maarays- - Yrityksen maineen sailyttaminen
aika- ten ennakointi (ei huonoja inves- | ja kehittaminen asiakkaiden ja sijoit-
vali tointeja) tajien tulevia paatoksia ajatellen

- Nykyisen ja tulevan henkildston
motivointi ja rekrytointi

- Vapaaehtoinen toiminta uusiin
viranomaismaarayksiin vaikuttami-
seksi

Taulukossa esitettyjen kohtien perusteella, myods kohdeyrityksessd on tarkoituksenmukaista

huomioida ympéristdasiat ja tunnistaa niiden tarkeys.

2.5 Turvallisuus ja terveys

Tyoturvallisuuden ja — terveyden kehittdminen kuuluu Kiintedksi osaksi kokonaisvaltaista
laadunhallintaa. Se kasittaa lakiséateisten ja viranomaisten mééraysten noudattamisen, vaarallisten
aineiden  ja  toimintariskien  tunnistamisen  sekd  poikkeustilanteiden  hallinnan.
Turvallisuustekijoiden huomioon ottaminen on osa pitkén tahtadimen strategiaa samoin kuin tyossé

jaksamisen ja viihtymisen varmistaminen. (Lecklin. 2009. s. 36)

Tyoterveys — ja turvallisuusjohtamiseen jérjestamiseen viitekehyksen tarjoava ISO 45001
standardi painottaa koko henkildston sitoutumista, riskien hallintaan ja toiminnan parantamiseen

liittyvien mahdollisuuksien hyddyntamista seké tyoterveys- ja turvallisuusasioiden yhdistamista
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organisaation liiketoimintaprosesseihin. Kyseinen standardi perustuu samaan Demingin
johtamisympyrdén, kuin ISO-standardit mitkd tarjoavat viitekehyksen laatu- ja
ympadristojarjestelmien toteuttamiseen. Suomen standardoimisliitto SFS ry kuvaa, etté yritys saa
liiketoiminnalleen hydtyja Turvallisuus ja tyoterveys asioiden laadukkaan toteuttamisen myota

mm. seuraavissa kohdissa.

Terveytta ja turvallisuutta parantava kulttuuri vahvistuu
Ty6tapaturmat vahenevat

Henkildston poissaolot vahenevat

Vakuutusmaksut pienenevat

Yrityksen maine paranee

S A e o

Lakisaateisten ja muiden maaraysten toteuttaminen helpottuu

(ISO 45001:2018)

Kéytannossa tydterveys- ja turvallisuusjohtamisen standardin mukaisen toiminnan toteuttaminen
tuottaa yrityksen kustannusrakenteen kehittymista parantamalla turvallisuus ja tyoterveys
kulttuuria, mik& taas johtaa tapaturmien sekd poissaolojen véhenemiseen mistd johtuu
vakuutusmaksujen ja poissaoloista johtuvien kustannusten aleneminen. Néiden tekijoiden myota
myos yrityksen imago kohenee ja yrityksen mahdollisuudet selvitd lakisaateisten maaraysten
aiheuttamista kohdista paranee. Kilpailuetu syntyy yrityksen maineen ja kustannusrakenteen
paranemisena. (1SO 45001:2018)

2.6 Innovaatiot

Lecklin (2009. s. 36) julistaa innovaatioiden olevan kiistaton osa yrityksen kilpailukykya ja niiden
merkitys tulee tulevaisuudessa ainoastaan korostumaan. Innovaatiot voivat syntyd sattuman
kautta, mutta pitkalla tdhtdimelld menestystd tavoittelevan tulee johtaa innovaatiotoimintaa
jarjestelmallisesti luomalla edellytykset innovaatioiden syntymiselle sekd niiden jalostamiselle.
Mikali yritys ei pysty tuottamaan uusia innovaatioita, kilpailijat pystyvét jaljittelemaan sen
palveluita tai tuotteita, jolloin yrityksen ainoaksi Kkilpailutekijaksi jaa yrityksen nykyisten
tuotteiden ja palveluiden hinta. (Kaplan & Norton. 2004. s. 149)
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Barsk & Malinen (2004. s. 39) painottavat osuvasti luovan ja innovatiivisen toiminnan eroa
toteamalla, ettd innovatiivisuus tarkoittaa luovien ideoiden toteuttamista. Pitkdranta tarkentaa
innovaatiolle seuraavan maéaritelman (2015. s. 22) Innovaation taloustieteessd, maaritetaén
innovaation tarkoittavan luotua tai hyddynnettya kilpailuetua tai parempaa kaytantéa. Innovaatio
voi siis olla esimerkiksi klassisena esimerkkind pidetyn uuden tuotteen liséksi, vaikka uusi

asiakaskunta, uusi myyntiosaaminen taikka uusi ja parempi johtamistaito.

Miten sitten innovaatioita toteutetaan? Barsk & Malinen (2004. s. 40-45) esittelevat viitekehyksen
mika painottaa innovaatiotoiminnan arvonmuodostumisen ja siihen perustuvan arvojohtamisen
merkitysta innovaatiotoiminnassa. Arvonmuodostumisen ymmartdminen on ensinnakin tarkein
tekija, jotta yritys pystyy luomaan itselleen Kilpailuetua. Viitekehyksen mukaan
innovaatiojohtaminen on kokonaisvaltaista liiketoiminnan kehittdmista mika noudattelee tarkasti
yrityksen strategista hierarkiaa ja siiné tulee aina tunnistaa miten niin asiakkaan kuin yrityksen
arvoketjuissa arvo muodostuu. Tamén toteamuksen my6td voidaan todeta, ettd strategista
arkkitehtuuria késitelleessa kappaleessa pidetyt kohdat patevét taysin innovaatiojohtamisen ja

innovaatioiden toteuttamisen piiriin.

2.7 Yhteiskuntavastuut

NyKkyisessa liiketoimintaympéristossa yritykset hyotyvat siitd, ettd ne ottavat huomioon
toimintansa sosiaaliset ja eettiset vaikutukset, koska asiakkaiden ja muiden sidosryhmien
suhtautuminen yhteiskuntavastuun kantamiseen on jatkuvasti lisd&ntynyt. Esimerkkeina
yhteiskuntavastuusta kay liiallisten kurinpitotoimien valttdminen, terveydesta ja turvallisuudesta
huolehtiminen, syrjinnan kitkeminen, tyéehtosopimuksien salliminen, tydaikojen noudattaminen
ja riittdvien korvausten maksaminen. Yhteiskuntavastuun kantamiseen kuulu olennaisesti se, etta
vastuutta kannetaan paitsi omassa yrityksessa myos alihankkija — ja toimittajaverkostoissa.
Ketjujen ollessa pitkid ja osa sen lenkeistd sijaitessa toisissa maissa, joissa kasitykset
hyvéksyttdvista menettelyistd saattavat poiketa merkittdvasti yrityksen ndkdkulmasta
hyvéksytyista toimintatavoista, yhteiskuntavastuusta huolehtimisen merkitys korostuu. (Lecklin.
2009. s. 36.)
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2.8 Viitekehyksen rooli

Edellisissé kappaleissa on kuvattu toimintajarjestelmalla kivijalan luova strateginen arkkitehtuuri,
sekd toimintajéarjestelmén eri elementit. Naita elementtejé ei tule kuitenkaan késitella irrallisina,
vaan ne tulee kytked sopivaan viitekehykseen. Kuten edelld olevissa kappaleissa esitetyista
kohdista selvidd, on laadun merkitys niin ympaériston, turvallisuuden, innovaatioiden ja
yhteiskuntavastuiden mallikkaasti hoitamiselle elintarkedd. Tastd johtuen ISO 9001 standardin
esittdma tapa toimia on varsinkin kohdeyrityksen tapauksessa tarkoitukseen parhaiten sopiva.
Viitekehys tarjoaa mallin mitd kayttaméalla toimintajarjestelman eri osa-alueista saadaan
muodostettua hallittu kokonaisuus. Tdman standardin puitteissa kohdeyritykseen on mahdollista

jarjestéa toimintansa vastaamaan strategista tahtotilaansa.
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3 TOIMINTAJARJESTELMAN IMPLEMENTOINTI

Toimintajérjestelman rakentamiseen valikoin Englantilaisen Endeavour Technical Limitedin
tarjoaman I1SO 9001 implementointi oppaan. Viisi péékohtaa mukailevat osuvasti myos
standardissa esitetyn Demingin johtamisympyran suunnittele - toteuta - arvioi > toimi syklia,
nain varmistaen jarjestelman laadukkaan toteuttamisen. Kyseinen opas painottaa myos vahvasti
sisdisen viestinnan tarkeyttd mika palvelee yrityksen strategisen arkkitehtuurin periaatteita. Tassé
tyossa kaytetyt viisi toimintajarjestelman rakentamisen askelta ovat:

Tutustu: Lahtotilanne ja 1ISO 9001 standardin vaatimukset.
Suunnittele toimintajarjestelma

Maaérittele toimintapolitiikka, tavoitteet ja vastuuhenkilot
Rakenna toimintajarjestelma

vk wN e

Toimintajarjestelman kayttoonoton suunnittelu

(Endeavour Technical Ltd; 2012; s. 1-4)

Toimintajarjestelman kayttoonoton suunnittelun jalkeen seuraavat vaiheet toimintajarjestelman
implementoinnissa olisivat toimintajarjestelman kéyttéonotto, siséisen auditoinnin toteuttaminen,
ulkoisen auditoinnin toteuttaminen ja viimeisend auditoinnista saatujen tietojen perusteella

toimintajarjestelman kehittaminen.

Taman toimintamallin ajatuksena on, ettéd jokaisen askeleen lopussa tilanne kaydaan lapi yrityksen
johdon kanssa ja varmistetaan edellytykset siirtyd seuraavalle ”askelmalle”. Varmuus siitd, etta
edellytykset seuraavalle askelmalle siirtymiselle oli olemassa, tuli vastauksen liitteend 1. olevassa

tarkistuslistassa esitettyihin kysymyksiin olla kyll&.

Johtoryhméankokouksien valilla allekirjoittanut loi seuraavalle askelmalle siirtymiseen
edellytyksend olevat kohdat yhdessa yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Johtoryhman kokouksissa
joko hyvaksyttiin ehdotus tai sovittiin korjauksista, mitkd tekemalla pddstiin siirtyméén

seuraavalle askelmalle.
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3.1 Tutustu ja opi

Taman ensimmaisen vaiheen tehtévia ovat toimintajarjestelmia kasittelevaan lahdekirjallisuuteen
tutustuminen mistd on poimittu paakohdat kappaleessa 2, yrityksen johdon tuen varmistaminen,
tarveselvityksen tekeminen ja johdon katselmus. Jotta edelld lueteltuihin kohtiin voitiin edes
paneutua, tuli ensin ymmartad mika on lahtotilanne kohdeyrityksessé.

3.1.1 Lé&ht6tilanne kohdeyrityksessa

Siihen milla tarkkuudella ja laajuudella toimintajarjestelma on tarkoituksen mukaista rakentaa
vaikuttaa merkittavasti yrityksen tdman hetkiset lahtokohdat kappaleessa kaksi esitettyjen
sisdltdjen osalta. Kuten Johdannossa jo lyhyesti kerroinkin, kohdeyritys on 2019 kevailla
perustettu rakennusalalle asiantuntijapalveluita tarjoava osakeyhtid. Se ty0llisti tdman tyon
aloittamisen hetkelld huhtikuussa 2019 kolme téysipaivdista tyontekijaa ja tyon valmistuessa
syyskuussa 2019 kahdeksan henkildad. Néaista kahdeksasta henkildsta yritys on ollut perustamassa
nelja henkil6d, ketkd ovat myos yritys suurimmat osakkeen omistajat. Jatkossa kutsun tété neljan
henkilon ryhméa johtoryhmaéksi.

Yrityksen liikevaihto 2019 tulee olemaan n. 500.00 €. Yritys tarjoamat palvelut on jaettu karkeasti
kahteen paaryhmaan: Tekniset asiantuntijapalvelut ja Projektinjohtopalvelut. Teknisina
asiantuntijapalveluina yritys myy yksittdisen asiantuntijan toteuttamia rakennustdiden valvonta
tehtdvia tai  asiantuntijalausuntoja.  Projektinjohtopalveluna  myydddn  kokonaisten
rakennushankkeiden projektinjohtototeutusta. Yrityksen asiakkaita ovat olleet tdhan mennessé

kaiken kokoiset rakennusurakoitsijat.

Kappaleessa kaksi esitettyjen toimintajarjestelman elementtien tilanne lahtohetkelld selvitettiin
yrityksen johtoryhmén kanssa pidetyssa palaverissa vapaamuotoisen keskustelun kautta, missa

tyontekija kysyi kunkin elementin nykytilaa. Yhteenveto yrityksen lahtotilanteesta on esitetty alla:
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1. Strategia:
a. Karkea kolmevuotissuunnitelma. El kirjattua omistajastrategiaa tai
liilketoimintastrategiaa. Osaaminen ja tiimityo nostettu kuitenkin keskioon.
2. Strateginen arkkitehtuuri:
a. Elamantehtava: ei maaritetty
b. Strategiset liiketoiminta-alueet: Esitelty ylla. Markkina myds segmentoitu
asiakaskyselyilla.
c. Analyyttisyys korkeintaan hajanaisella tasolla = 2/5. Kts. kappale 2.2.3 mika kasittelee
analyysien merkitysta.
Strategiset tavoitteet: Ei maaritetty
Toimenpideohjelmat: Ei maaritetty
Pitkan tahtaimen budjetit: Hyvin karkealla tasolla
g. Strategioiden toteutuksen turvaaminen: Ei turvattu, koska ei viela kirkasta strategiaa.

- 0o a

3. Laatujarjestelma:
a. Eikaytossa. Laadun merkitys liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta kuitenkin tunnistettu
b. Prosesseja eiluotu
4. Ympdristojarjestelma:
a. Eikaytossa. Ympariston merkitys yrityksen toimialalla kuitenkin hahmotettu. Lain ja
maardysten mukainen toiminta jo kdynnissa.
b. Prosesseja ei luotu
5. Tyoturvallisuus — ja terveysjarjestelma
a. Eikaytossa. Tyoturvallisuus ja tyoterveys jarjestelmien merkitys yrityksen liiketoiminnan
jatkuvuuden kannalta kuitenkin tunnistettu. Lain ja maaraysten mukainen toiminta jo
kaynnissa
6. Innovaatiot
a. Innovaatioiden tuottamiselle tai johtamiselle ei jarjestelmallista toimintatapaa.
Innovaatioiden merkitys asiantuntijatoiminnan merkitykselle ymmarretty. Sisdistetty
toteamus: ”Asiantuntija on asiantuntija ainoastaan silloin kun asiakas niin kokee”
7. Yhteiskuntavastuu:
a. Yhteiskuntavastuiden hoitamiseen ei jarjestelmallistd toimintatapaa. Lain ja maardysten
mukainen toiminta jo toki kdynnissa.

Kuten yll& esitetystd l&dhtotilanteen yhteenvedosta voidaan todeta, kohdeyrityksessa tuli ensin
luoda strategisen arkkitehtuurin luoma Kkivijalka ennen, toimintajérjestelmén rakentamisen
aloittamista. Strategian keskenerdisyytta ja tdten strategisen arkkitehtuurin puutteita selittaa se,
ettd osa yrityksen johtoryhmén kuuluvista henkil6ista tulee aloittamaan yrityksen palveluksessa
vasta myo6hemmin, joten yrityksessa oli tehty paatds jattdd strategiaprosessin tarkempi
toteuttaminen vasta siihen ajankohtaa, kun kaikki toiminnan kannalta kriittisimmat henkil6t ovat

siirtyneet yrityksen palvelukseen téysipdivaisesti. Kun strateginen arkkitehtuuri olisi luotu
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riittavalle tasolle, pystyisi yritys ruveta suunnittelemaan toimintojaan toimintajarjestelmaansa,

minka avulla johtaa toiminta tuottamaan strategisten tavoitteiden asettamia tuloksia.

Tama lahtotilanteen kartoittaminen toimi samalla myos tarveselvityksena, siind mielessa, ettd siiné
tunnistettiin ne toiminnot, mink& ohjaamiseen yritys ei viel& ollut luonut vakiintuneita kaytantoja.
Tarveselvityksen tuloksena oli se, ettd yrityksessa ei ollut muodostunut yhdellekd&n toiminnolle
vakiintuneita kaytanttja, joten ne tulisi kaikki luoda strategista arkkitehtuuria myoten

toimintajarjestelman rakentamisen yhteydessa.

3.1.2 1SO-9001-prosessilahtoisyys

Kappaleessa 2.1 esitetyn toimintajarjestelman  selkdrangan, mukautetun Demingin
johtamisympyran lisaksi, 1ISO-9001 standardi esittdd my0s muita toiminnan jarjestelyn kannalta
kriittisia tekijoitd. Na&itd ovat jo kertaalleen esitetyt eri toiminnan osa-alueet johtamisesta
tukitoimintoihin, sekd vahvasti tdéhdn johtamisympyrdéan linkittyva prosessimainen toimintojen
jarjestely on Kkriittisessa osassa 1SO-9001 standardin esittdméssa viitekehyksessa. Demingin

mukautettu johtamisympyré on esitetty kuvassa 2.

Liiketoiminnan kannalta prosessin voidaan ajatella olevan aina lisdarvoa tuottava sarja tapahtumia,
jossa yritys kéayttaa lisdarvon tuottamiseen omaamiaan resursseja. Prosessin voidaan katsoa aina
alkavan syotteestd, jonka toimittaa jokin yrityksen siséinen tai ulkoinen sidosryhma ja péattyvan
johonkin syotteeseen minké& vastaanottajana on jokin yrityksen sisdinen tai ulkoinen sidosryhma.
Varsinkin yritystoiminnassa voidaan tehdd karkea ja ydinprosesseihin ja tukiprosesseihin.
Ydinprosessit ovat ne toiminnot, joiden toteutuminen johtaa ylimmaén strategisen tavoitetason —
taloudellisen ndkdkulman — toteutumiseen. Ne ovat siis niitd toimintoja mitka tuovat yritykseen
rahaa. Tukitoiminnot taas koostuvat ldhinna sisaisitid prosesseista, joiden tehtdvané on palvella
ylivertaista onnistumista yrityksen ydinprosesseissa. Ydinprosesseja ovat esimerkiksi sellaiset
toiminnot kuin myynti ja tuotanto, kun taas tukiprosesseja ovat henkiloston kouluttaminen ja
strateginen johtaminen. (Pesonen 2007. s. 130-132.) (Martinsuo & Blomqvist. 2010. s. 4)

Prosessienjohtamisen kokonaisuus perustuu siihen, etté jotta yritys pystyy toteuttamaan strategian
paamaran olevan kilpailuedun ja ndin sen korkeimman strategisen tavoitteen, kustannusrakenteen

parantamisen, tulee yrityksen ymmartad, kuvata, kontrolloida ja kehitt&a niit4 toimintojaan, jotka
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ovat nédiden edelld kuvattujen padmadrien saavuttamisen kannalta olennaisimpia. Taté
ymmarryksen, kuvaamisen, kontrolloimisen ja kehittdmisen kokonaisuutta Laamanen & Tinnila
(2009. s. 6) kutsuvat prosessijohtamiseksi. Prosessijohtamista kasitteleva Kirjallisuus esittéa
prosessijohtamisen eroavan perinteisestd johtamismallista sen organisaatiorajoja ylittdvan
yhteisty6hon perustuvan toiminnan kehittdmisen myota. Prosessijohtamisen myota yrityksen
yritys pyrkii siis l0ytamaan tehokkaimman mahdollisen toimintamallin hyddyntamalla kaikkia
yrityksen sidosryhmid ja sitten mallintamaan tdmén toimintatavat prosesseiksi. (Laamanen &
Tinnila. 2009. s. 7) (Lecklin. 2006. s. 126, 131). Tassa on huomionarvoista kuitenkin muistaa se,
ettd prosessijohtamiseenkin liittyvien péatdsten tulee aina perustua yrityksen strategisiin
paatoksiin, eiké toiste pdin missa strategiset padtokset tehtéisi prosessijohtamisen periaattein.

Kaikki yrityksen prosesseja, vaikka ne saattavat ollakin tarkeitd, ei ole tarkoituksen mukaista
kuvata erillisind prosesseina. Jotkin paivittaiset toimintaan liittyvat tehtdvat kuten kohdeyrityksen
tapauksessa myyntilaskutukseen liittyvat toiminnat, voidaan kuvat toimintaohjeella. Prosessin
Kriittisyys organisaation kannalta vaikuttaa myos siihen milla tarkkuudella ne on tarkoituksen
mukaista kuvata. Pesonen (2007. s. 144) listaa laadukkaalle prosessikuvaukselle seuraavat kolme
maaritelmaa:
1. Siina tulee olla prosessin peruskuvas, mika kuvaa esimerkiksi prosessin alun ja lopun,
sidosryhmat, vastuut seka tavoitteet
Prosessi tulee esittda vuokaaviolla, missad prosessin padvaiheet nakyvat kaavion muodossa
Prosessikuvauksen tulee avata prosessin eri vaiheet, seka niihin liittyvat vastuut ja tarvittavat
resurssit.
Alla on annettu esimerkki kohdeyrityksen tarjousprosessin kuvauksesta. Se sisaltdd prosessin

peruskuvaksen, vuokaavion ja kaavion vaiheiden avaamisen.
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Prosessisuunnitelma- Tarjoustoiminta

Yritvks en iOhtOWh ma Prosessin tarkoitus:
Vastata yriyksele toimietuihin tafouspyynisihin
Prosessin strateginen suuntautuminen 2020:
Kannaavat foimeksiannot
Prosessin omistaja Selkea
Sybtteet: Toimittaja: Prosessi: Toiminnot: Resurssit ja tydvalineet Tuotokset:
Tarjouspyynnot Asiakas Tarjouspyynnon kasiely Henkidsto IT-aiteet  |Kiekaytyminen tarjouskipaiuun
Paamaarat Johio Operafiivine | Organisoiuminen lahtemisesta
n johtaminen | Tarouksen laaiminen Hylaty tarjous/sopimusehdofus
Suoriuskyv | Sopimusluennoksen kasitely Allekirjoretu foimeksiantosopimus
ynjohtamine | Toiminnan arvioinf Osalisfuu Toteutuksen tavoiearvio
Toiminnan kehiiaminen Osalistuy
Suorituskyvyn tunnussuureet: T iden tavoite- ja raja t: Tulosten seuranta, tallennus ja jakelu:
Taloudeliset miark Seuranta Tallennus. Jakelu
Myynikate % >30% Johtoryhman palavert Sharepoint Jory
Uudet asiakkaat 20 % uusista foimeksiannoista
Sisainen fehokkuus
Votetut foi i vs. havityt fol i 12
Tehokkuus (aika)
Huomioon otettavaa: Linkit:
Muutosprojektit:
TARJOUSPROSESSI

Aloitus

Projektijohtaja

Tarjousprosessin

onnistumisen JOHTORYHMA

seuranta
Tulosten
seuranta lomake

Tarjousprosessin JOHTORYHMA

Tarjouspyynn — Sopimuksen I:I

M on tarkistus VESEEIEEIE allekirjoittaminen Toimeksiantos
Tarkentavat )
asiakkaalle = vastaanottaja Sopimussisilts

asiakkaaseen
hteydenpito

Tarjouspyynnén
Tarjouspyynné vastaanottaja

n esittely Sopimusneuvott

johtoryhmille Esittelylomake elut

Hankkeen
riskien ja
mahdollisuuks
ien arviointi

Arvioi

kehityshankkeiden

Toimi

- a
Tarjouksen JOHTORYHMA

valmiiksi H
Iaalimgnen ja Tarjousasia — . 7 Kehityshankkeen
lahettiminen kirjat madrittiminen toteutussuunnitelma

Projektijohtaja

IOHTORYHMA

Suunnittele
Toteuta

Laskent

i JOHTORYHMA
apaatos

VSSNNLSYA LI1SS3SOdd N3SIWVLHOT

Tarjoushinnan

madrittdminen JOHTORYHMA
Lopetus
JOHTORYHMA Projektijohtaja
Tarjouksen

laatiminen

Laskentaorganisaa
e tion ja tavoitteiden
mdarittaminen

Laskennan
aloituspalaverin

Tarjottavat

muistio madrat

Kuva 12. Tarjousprosessin prosessikuvaus ja vuokaavio

3.1.3 1S0-9001 vaatima dokumentointi

Kun nyt on tiedossa minka takia yrityksen kannattaa ottaa kéytt6onsd toimintajarjestelma
(kappaleet 2.3-2.8), mihin toimintajarjestelmassé esitettyjen ratkaisujen tulee perustua (kappale
2.2) ja miten toimintajarjestelmdssa kuvattu toiminta pitaa jarjestaa (kappale 2.1 ja 3.1.2) heréa
kysymys siitd mitd toimintajarjestelma sitten oikeasti pitdd sisallaan. Madritelma:

”Toimintajarjestelma pitad sisallaan kaikki yrityksen toiminnot” ei vield tarjoa tdhan riittavaa
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vastausta. Tamé kaikki toiminta pitdd nimittdin dokumentoida. Sithen mitd sitten pitéé
dokumentoida antaa kaytannonldheisen opastuksen 1SO-9001 dokumentaation vaatimuksia

kasitteleva Porton ja Thompsonin (2016) julkaisema opas.

Organisaation tekeman dokumentoinnin tarkoituksena on vélittad tietoa, todistaa
vaatimustenmukaisuus tarvittavissa tuotteissa/palveluissa ja prosessien suorituskyvyssa seka
séilyttad ja siirtdd henkiloston omaamaa aineetonta padomaa lapi organisaation. Organisaation
koolla, sen toteuttamilla prosesseilla ja niiden monimutkaisuudella seka henkiloston patevyyden
tasolla yrityksen tulisi madrittdd sen tuottaman dokumentoinnin taso. Tadssa piileekin 1SO-9001
standardin aiheuttama mahdollinen kompastuskivi, oppaan Kirjoittajat Porto & Thompson
kuvaavat dokumentoinnin olevan useammin lian kattavaa kuin puutteellista, mikd on johtanut
siihen, ettd henkilOsto ei endé 16ydéa kriittisimpia dokumentteja, joten henkildsté alkaa toimimaan

”yleisen toimintamallin” mukaisesti. (Porto & Thompson. 2016. s. 3)

ISO-9001 standardin vaatima dokumentointi on esitetty alla listauksena standardin esittdmien

toimintajarjestelman nakékulmien mukaan.

e Organisaation toimintaymparisto.
o Toimintajarjestelman laajuus
o Syotteend johdon katselmukseen menevit tiedot
e Johtajuus.
o Laatupolitiikka
e Suunnittelu.
o Laatutavoitteet
e Tukitoiminnot.
o Seuranta- ja mittausresurssien sopivuus tarkoitukseensa
o Mittaus- ja testauslaitteiden kalibrointitiedot
o Henkiloston koulutus-, kokemus- ja patevyystiedot
e Operatiiviset toiminnot.
Tuotteet ja palvelut tayttavat vaatimukset
Tilaus- ja sopimuskatselmustiedot
Suunnittelukatselmustiedot
Suunnittelun Iahtotiedot
Suunnittelun valvontatiedot
Suunnittelun |ahtotiedot

o 0O O O O O

Tiedot toimittajien valintaan, valvontaa, palautteen kasittelyyn ja uudelleen arviointiin
liittyvista toimenpiteista
o Tuote- ja palveluominaisuustiedot



Tuotteiden ja palveluiden jdljitettavyystiedot
Asiakkaiden ja toimittajan omaisuuteen liittyvat tiedot
Prosessiin tai tuotteeseen liittyvien muutosten tiedot

o O O O

Tuotteiden ja palveluiden vaatimuksenmukaisuustiedot

o Poikkeavien tuotteiden ja palveluiden tiedot
e Toimintajarjestelman suorituskyvyn arviointi.

o Seuranta- ja mittaustulokset

o Sisdisen auditoinninohjelma

o Sisdisen auditoinnin tulokset

o Johdon katselmusraportit, sisdltdaen pakolliset sy6te- ja tulostiedot
e Parantaminen

o Korjaavat toimenpiteet

o Korjaavien toimenpiteiden tulokset

(Porto & Thompson. 2016. s. 3-4) (Moisio. 2017. s. 5-8)
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Edelld esitetyn listauksen liséksi standardi esittdd pakollisiksi dokumenteiksi, sellaiset kohdat

mitka ovat yrityksen liiketoiminnan kannalta valttaméattomid. Naitda voivat olla esimerkiksi

toimintaké&sikirja, organisaatiokaavio tai prosessien vuokaaviot. Ndiden kohtien tarpeellisuutta

tulee tarkastella aina tapauskohtaisesti. (Porto & Thompson. 2017. s. 2)

3.1.4 Yhteenveto ennen siirtymista jarjestelman suunnitteluun

Jotta toimintajarjestelman implementoinnissa péastaan siirtymaan itse jarjestelmén suunnitteluun,

yrityksessa varmistettiin vastauksien olevan kylla seuraaviin kysymyksiin:

Taulukko 4. Askelman 1. tarkastuslista

Onko johto motivoitunut toimintajarjestelman implementointiin?

Kylla

toimintajarjestelmé rakennetaan?

Ymmaértadko yrityksen johto ISO-standardin esittdmét periaatteet

toimintajarjestelmaélle  ja  ymmartddké se  l&ht6tilanteen  mille

Kylla

toteuttamiseen?

Onko toimintajarjestelman implementoinnista vastaavalla

projektipaallikolla saatavissa tarvittavat resurssit toimintajarjestelman

Kylla
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Né&ihin kysymyksiin etsittiin vastauksissa ensimmaisessd johtoryhmén palaverissa. Yrityksen
johdon motivoitumisen varmistaa se, etta tarve toimintajarjestelman implementointiin on syntynyt
yrityksen johtoryhmassa ja kaikki johtoryhman jasenet olivat valmiit tydskenteleméan projektin
eteen. Motivaation tasoa nostettiin myds kaymaélla yhteisesti 1api kappaleessa kaksi esitetyt kohdat

ja perusteet sille, ettd mitd hyotyéa yritys saa toimintajarjestelmasta.

Ymmarrys standardin asettamista vaatimuksista ja yrityksen lahtotilanteesta toimintajarjestelman
rakentamisen nakokulmasta varmistettiin kdyméalld edella kasitelty yhteenveto yrityksen
lahtotilanteesta, kdymalla Ipi ne elementit misté toimintajarjestelmé koostuu, miten toiminta tulee

jarjestéa ja mitd dokumentteja 1SO-standardi vaatii tuotettavaksi.

Toimintajarjestelman implementoinnin kannalta tarkeimpana resurssina tulisi toimimaan
motivoitunut yrityksen johto. Kun johdon motivoituminen oli varmistettu, resurssien riittavyys oli

taattu.

Kéytdnnossd kaikki tdhan mennessa tahankin tyohon Kkirjoitetut kohdat ovat olleet naita
ensimmaisen  vaiheen  tehtdvid, joiden  sisdistimisen my6t4d toimintajarjestelman
implementoinnissa siirryttiin - vaiheeseen kaksi. P&4t6s toimintajarjestelman suunnittelun

aloittamisesta tehtiin johtoryhman palaverissa.

3.2 Toimintajarjestelman implementoinnin suunnittelu

Suunnitteluvaiheen tehtdvia on méarittad toimintajarjestelmalle asetettavat tavoitteet, aikatauluttaa
toimintajarjestelman implementointi, prosessien, osaprosessien ja naiden riippuvuuksien
tunnistaminen sekd varmistaa johtoryhmassé edellytykset seuraavaan vaiheeseen siirtymiseen.

3.2.1 Toimintajérjestelmalle asetetut tavoitteet ja aikataulu

Edellisen vaiheen paattaneessa johtoryhmén palaverissa asetettiin myos tavoitteet ja karkean tason

aikataulu toimintajarjestelmén implementoinnille.
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Rajaus 1.Yrityksen lahtotilanteesta johtuen toimintajérjestelmaélle ei tulla hakemaan ulkopuolisen

tahon myontamaa sertifikaattia.

Taman paatoksen taustalla on se, etté yrityksen ydinliiketoiminta ja malli siitda miten se toimitetaan
asiakkaalle, on vield liikkeessd. Yrityksessa aikaisemmin tehdyn asiakastutkimuksen tulokset
kertoivat siitd, etta asiakkaille ulkopuolisen tahon myontdma sertifikaatti ei toiminut
kohdeyrityksen tapaisen palveluntarjoajan valintaan vaikuttavana tekijana. Ulkopuolisen tahon
sertifioinnin aiheuttamia hankintamenoja ei mydské&én haluttu tassa vaiheessa yrityksen taseeseen.
Yrityksessa katsottiin, ettd 1SO standardin vaatimusten pilkulleen seuraaminen ei ole tarkoituksen
mukaista, varsinkaan dokumentoinnin osalta. Demingin johtamisympyrén ja prosessijohtamisen

periaatteet kuitenkin otetaan valittomasti kayttoon.

Tavoite 1. Toimintajarjestelmasta tulee rakentaa mahdollisimman yksinkertainen.

Paallimmaisin tekija tdman paatoksen taustalla on yrityksen strategian ja strategisen arkkitehtuurin
keskenerdisyys. Kaikilta johtoryhman jaseniltd, sekd tdmén tyon toteuttajalta, 10ytyi myos
henkilokohtaista kokemusta toimimisesta yrityksissd missa toimintajarjestelmaan liittyvén
dokumentoinnin laajuus ja monimutkaisuus olivat ajaneet yrityksen henkilston toimimaan ns.
yleisesti hyvédksytyn toimintamallin” mukaisesti. Dokumentaatiosta haluttiin mahdollisimman
yksinkertainen ja ndin varmistaa, ettd toimintajarjestelman mukainen dokumentaatio varmasti
toteutuu. Toimintajarjestelmadn piiriin siséllytetddn kuitenkin kaikki yrityksen toiminnot.
Toimintajarjestelman luomisen edellytykseksi tunnistettiin, ettd yrityksessd tulee maaritta
vahintdan sen elaméntehtavd, jotta mydhemmin kasiteltyjen toimintapolitiikan ja toiminnan
tavoitteiden pystytddn maarittdmaan. Tama eldméntehtdvan maérittdminen tehtéisi tdman
projektin yhteydessa.

Toimintajarjestelmaan luotaviksi dokumenteiksi maaritettiin toimintakéasikirja, missa on esitetty
organisaation toimintaympéristd, toimintapolitiikka, toiminnantavoitteet, sek& tiivistetysti
toimintamalli kaikkiin yrityksen prosesseihin. Toimintakasikirjan lisdksi kaikista prosesseista
luotiin yleistason prosessikuvaukset ja ydinprosesseille tdman lisaksi my6s prosessien vuokaaviot.
Toiminnan johtamisen vuosikello n&htiin myos valttamattomaksi, joten se tuli luoda osaksi

toimintakasikirjaa. Toimintajarjestelma tultaisi rakentamaan yrityksen kéyttdmaan pilvipalveluun.

Tavoite 2. Toimintajarjestelméan tulee keskittyd omistajien vilisten “pelisdintdjen” luomiseen.

Tama tavoite johtaa juurensa siihen, etté yrityksessa tydskentelevista henkildistd 60% = yrityksen

johtoryhmad on ollut perustamassa yritysta. Pelisaantojen tarkeyttd korostaa myos se strateginen
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paatos, ettd paatokset halutaan tehdd tdmén johtoryhman sisalld, eikd niinkdan keskittada
esimerkiksi yksittaisen toimitusjohtajan tehtdvaksi. Jotta yksittaisen osakkaan sooloilu ja taten
johtoryhma keskeinen tydskentely pystytadan varmistamaan, naiden asioiden kasittely tulisi nostaa

padosaan toimintajarjestelman luomisessa.

Toimintajérjestelmén kayttoonoton takarajaksi méaéritettiin 16.3.2019 pidetyssd ensimmaisessa
johtoryhman palaverissa 1.9.2019. Samaisessa palaverissa todettiin, etta syksylle 2019 suunniteltu
yrityksen strategiaprosessi, minké tarkoituksena olisi madritta yrityksen strategia vuosille 2020-
2022, tulisi aiheuttamaan varmasti toimintajarjestelméan sisédltoon muutoksia, joten
toimintajarjestelma tulisi myos paivittdd syksyn 2019 aikana. Né&iden pdivitysten tekeminen ei

kuitenkaan olisi osa tata diplomityo6téa.

3.2.2 Prosessit, osaprosessit ja niiden véliset riippuvuudet

Jotta yritys pystyy madritteleméddn sen toimintatavat, toiminnan tavoitteet ja tavoitteista
vastuulliset (askelma 3) tulee ensin tunnistaa ensin yrityksen toiminnot, toisin sanoen se
toteuttamat prosessit. Yrityksen l&ht6tilanteesta johtuen prosessien luominen aloitettiin tyhjalta
pOydéltd. Prosessien luomiseen karkean jaon tarjoaa ISO 9001. Siind yrityksen toiminnat jaetaan
karkeasti Johtamiseen, Tukitoimintoihin ja Operatiivisiin toimintoihin. Ndma kolme prosessien
paaryhmaa jaetaan sitten vield pienempiin prosesseihin ja niin edelleen niiden osaprosesseihin,
kunnes kaikki yrityksen toiminnot on tunnistettu. (kts. kuva 13). Se mika on yrityksen kannalta,
tarkein prosessi vaihtelee aina tapauskohtaisesti. Yhden vastauksen antaa Tulevaisuuden
Kasvupolut Oy:n teettdma (2018) tutkimus, missé on tutkittu yrityksen liiketoiminnan kannalta
kriittisimpié kasvutekijoita ns. porrasajattelua hyddyntéen. Tutkimuksessa on jaettu liiketoiminta

kehittyminen seuraavaan kuuteen portaaseen.

1. ”Ké&ynnistysvaihe” 1-5 henkil63, liikevaihto 50 000 — 600 00€

2. ”Kumppanuusvaihe” 6-20 henkilda, liikkevaihto 600 00 — 2 milj. €
3. ”Organisoitumisvaihe” 21-50 henkil63, liikevaihto 2,1 — 5 milj. €

4. ”Ammattimaisuus- ja kypsyysvaihe” 51-150 henkil63, liikevaihto 5 — 15 milj. €

5. ”Jatkuvan kasvun ja uudistumisen vaihe” 150-250 henkilda, liikevaihto 15 — 25 milj. €
6. ”Jatkuvan kehityksen ja tuloksenteon vaihe” yli 250 henkil6a, liikevaihto yli 25 milj. €
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Yritystoiminta k&ynnistyy yrittajan oman osaamisen perustalle rakentuen useimmiten jonkin
tuotteen tai palvelun ympdrille, parhaimmillaan jo alusta tiimin tukiessa toimintaa, kuten
kohdeyrityksen tapauksessa. Toiminnan ajatellaan useimmiten paattyvéan 5. portaalla tydnteon ja
omistamisen eriytymiseen, johtamisen johtamiseen ja uusien tuotteiden ja markkinasegmenttien
etsimiseen. Namé& portaat syntyvat niista lasikatoista taikka kasvukivuista, mitd aina
lilketoiminnan kasvattaminen tuo usein tullessaan. N&iden kasvukipujen ja lasikattojen
syntymisen katsotaan johtuvan padasiassa aina henkilostomaaran aiheuttamasta muutostarpeesta
johtamiseen. Mikali yrityksessa ei onnistuta muuttamaan johtamista henkiléstomaaran kasvun
mukana kasvukivut esiintyvat mm. johdon ajank&yton liallisena painottumisena operatiiviseen
toimintaan, henkil6ston sddnndnmukaiseen ylikuormittumiseen, sa&nnollisesti tehtdvissa
toimenpiteissd alkaa esiintymaan saannollisesti puutteita, ihmiset eivat ole tietoisia omasta
tehtdvankuvastaan tai organisaation tiedonkulku tokkii. Kun tutkitaan kaikkia ylla& mainittuja
lilketoiminnan vaiheita, tutkimuksessa on tultu tulokseen, jossa johtaminen nadyttelee kaikkein
Kriittisind roolia liiketoiminnan menestymisen kannalta. Johtamisen jalkeen kriittisimpia tekijoita
ovat myynti, talous, yrityksen elaméntehtdva ja strategia seka strategiset tavoitteet. (Myllyld &
Luoma. 2018. s. 19-25)

Kriittisissa menestystekijoissd on kuitenkin tiettyj& eroja riippuen siitd missa vaiheessa yritys
sijaitsee. Kohdeyritys sijaitsee “kumppanuusvaiheessa”, jonka ominaispiirteitd ovat liikeidean
kuvaaminen ja ansaintalogiikan selkeyttdminen, vastuun jakaminen, osaavan henkildston
rekrytoiminen ja toiminnan kaupallistaminen. Kun yritys haluaa kasvattaa toimintaansa, tassa
vaiheessa sen kannalta kriittisimmaét tekijat ovat onnistumiset myynti, talous, asiakashankinta,

tuotanto/asennus/huolto ja verkostoitumisprosesseissa. (Myllyla & Luoma. 2018. s. 35)

Edelld kuvatut prosessit ovat menestymisen kannalta tarkeimmét prosessit. Niistd myynti,
asiakashankinta (myynti ja asiakashankinta sisallytettiin tarjousprosessiin) seké tuotantoprosessi
asetettiin yrityksen ydinprosesseiksi ja taloutta kasitteleva toiminta asetettiin osaksi johtamisen
tukiprosessia, kun verkostoitumista ohjaavat toiminnot tukiprosesseiksi. Yrityksessa tunnistettiin
ja osin luotiin seuraavat johtamisen prosessit: Asiakkuuksien johtaminen, strateginen johtaminen,
operatiivinen johtaminen, suorituskyvyn johtaminen ja jatkuvan kehittdmisen johtaminen seka
taloushallinto. Ydinprosesseja ovat tarjousprosessi, mik& palvelee niin projektinjohtopalvelun
prosessia kuin tekniset asiantuntijapalvelut prosessia. Tukitoimintojen prosessi koostuu.

Markkinoinnista ja sisdisestd  viestinndstd, tietohallinnosta, riskienhallinnasta  seka
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henkilostétoiminnasta. Namé kaikki edellda kuvatut prosessit on kuvattu alla yrityksen

prosessikartassa.

O R Toimintajdrje ohtamisen
Visio/missio Strategia . : ‘J( 4 Joht *

€ i i

stelma tleIprDSESSI

»~

Ohjaa toimintaa

Suorituskyvyn
johtaminen/
kehittaminen

Strategian
johtaminen ja
kehittaminen

Operatiivinen
johtaminen

Asiakkuuksien
johtaminen

YDINPROSESSI
Projektinjohto
Tekniset asiantuntijapalvelut

Projektinjohto
Tarjousprosessi

Tekniset asiantuntijapalvelut

Markkinointi iskienhallinta
IE to,
Sisdinen .

viestintd vakuutus, laki) Tukitoiminnot

Henkilostotoi

Tietohallinto o
minta

Kuva 13. Kohdeyrityksen prosessikartta.

Edelld kuvatut prosessit on pilkottu vield osaprosesseiksi. Tastd esimerkking yrityksen

taloushallinon prosessin siséltdmét osaprosessit. joita ovat kirjanpito, rahoitus, investoinnit,

palkanlaskenta, budjetointi seka osto — ja myyntireskontra.

1.4
Taloushallinto

|
| | | | |
. . L : . 1.4.4 1.4.5 1.4.6 Osto- ja
- ] P -
L) AL et b sielin Ll i Investoinnit Palkanlaskenta myyntireskontra

Kuva 14. Taloushallintoprosessin osaprosessit

Prosessien liittyminen toisiinsa on kuvattu alla. Kéytanndssé kaikki prosessit ovat vaikutuksessa

toistensa kanssa, siten ettd lopputuloksena pyritdén erinomaisuuteen yrityksen ydinprosesseissa.



JOHTAMISPROSESSI

Ydinprosessi 2
Prosessin omistaja

Ydinprosessi 1
Prosessin omistaja

% Ydinprosessi 3
Prosessin omistaja

Kuva 15. Prosessien liittyminen toisiinsa
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3.2.3 Yhteenveto ennen siirtymistd toimintatapojen, tavoitteiden sekd vastuualueiden

maarittamista

Yrityksen johtoryhméssa varmistettiin, ettd vastaus seuraaviin kysymyksiin oli kyll&.

Taulukko 5. Vaiheen 2 tarkistuslista

Onko toimintajérjestelmélle asetetut tavoitteet selvilla? Kylla
Onko toimintajérjestelmén implementointi aikataulutettu? Kylla
Onko kaikki prosessit tunnistettu? Kylla
Onko kaikki osaprosessit tunnistettu? Kylla
Onko prosessien valiset riippuvuudet tunnistettu? Kylla
Onko toimintajarjestelmén implementoinnista viestitty riittavasti? Kylla

Toimintajarjestelmalle asetut tavoitteet painottavat jarjestelmén luomista vastaamaan yrityksen

todellista tarvetta seka toimintajarjestelmén mukaisen toiminnan varmistamista mahdollisimman

kevyen dokumentoinnin tuomin eduin. Toimintajarjestelmén halutiin toimivan urheilutermein

’pelikirjana”, miksi myos yrityksen toimintakésikirjaa kutsutaan.
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Prosesseihin liittyvat kohdat hyvaksyttiin yrityksen johtoryhmassa ja niiden esitystapa.
Toimintajarjestelmastad viestiminen hoidettiin tdssa kyseissa palaverissa. Eldmantehtéva luotiin

kappaleessa 2. esitetyin periaattein seuraavaksi:

Missio:

Mahdollistamme kumppaneidemme menestyksen tuomalla rakennusalan ké&ytdnnot uudelle
vuosituhannelle

Visio:

Tavoitteemme on olla rakennusalalla kansainvalisesti arvostettu projektijohtamisen edelldkavijé
Arvot:

Yhteistyd, Osaaminen, Edelldkavijyys, Tuloksellisuus

3.3 Toimintaymparisto, toimintapolitiikka, tavoitteet ja vastuualueet

Toimintaympériston vaikutusten ymmartaminen, toimintapolitiikka, toiminnan tavoitteet ja
vastuut ndiden toimintojen toteuttamiseen nayttelee Kkriittista roolia ennen prosesseissa tapahtuvan

toiminnan maarittamista.

3.3.1 Toimintaympéristd

ISO-9001 standardi edellyttaa, ettd yritys on tietoinen sen toimintaymparistosta, jotta se kykenee
tarjoamaan toimintaympériston, sek& siind toimivien sidosryhmien asettamien vaatimusten
mukaisia tuotteita ja palveluita. (ISO 9001 2015. s. 16) Kohdeyrityksessa toimintaympariston
kartoittaminen tehtiin PESTLE-analyysilla.

PESTLE-analyysi on tyokalu, jonka avulla yritys voi ymmértad ja analysoida sen toimintaan
ulkoisesti vaikuttavia tekijoitd. PESTLE-analyysissd kaytetyt analyysin nékokulmat, joiden
katsotaan vaikuttavan organisaation toimintaan ovat poliittinen tilanne (P), taloudellinen tilanne
(E), yhteiskunnalliset tekijat (S), teknologiset tekijat (T), lailliset tekijat (L) ja ympéristotekijat
(E). (Zahari. 2018. s. 2)

Poliittisten tekijoiden osalta tarkastellaan valalla olevien ja tulevien poliittisten ratkaisujen

vaikutuksia organisaation toimintaan. N&it4 vaikutuksia voivat olla esimerkiksi verotuksen
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kiristyminen tai ympéristolainsdaddannon kiristaminen. Taloudellisten tekijoiden analyysissa
pyritadn tunnistamaan yrityksen toimialaan kohdistuvat vaikutukset esimerkiksi korkojen nousun
tai Kilpailijoiden luoman hintapaineen osalta. Yhteiskunnallisia yrityksen toimintaan vaikuttavia
tekijoité voivat olla esimerkiksi kansan yleinen mielipide kansantalouden tilasta tai organisaation
toimialasta. Teknologisten tekijoiden analyysilla pyritdan tunnistamaan miten toimintaympariston
teknologinen tila vaikuttaa yrityksen toimintaan esimerkiksi tutkimalla, miten toimintaympariston
langattomien internetyhteyksien tila voi vaikuttaa yritykseen. Lailliset tekijat ovat kytkoksissa
poliittisiin tekijoihin, mutta ne myods ohjaavat poliittista paatoksentekoa. Yrityksen on
tunnistettava sen toimintaan vaikuttavat lait ja méaardykset. Ympaéristotekijoiden analyysilla
pyritadn tunnistamaan ne lait ja maaraykset mitk& vaikuttavat yrityksen liiketoimintaan. (Satay et.
al. 2018. s. 2-3)

PESTLE-analyysin perusteella yritys tunnisti sille tarkeimmiksi sidosryhmiksi Asiakkaat,
viranomaiset seka ulkopuoliset palvelun tarjoajat. Sidosryhmien odotukset yritysta kohtaan ovat:

. . : Ulkopuoliset

e Osaava ja ¢ Luotettavuutta e Selkeat vaatimukset ja
innovaativinen palvelu sopimukset
e Jdljitettavaa
e Teknisesti laadukkaat dokumentointi ¢ Yhteistyokykya
ratkaisut
e joustavuutta
e Hyvaa
vuorovaikutuskykya o (U ETEIE

e Luotettavaa

e Jarestelmallisyys
kumppanuutta

¢ Joustavuutta

Kuva 16. Sidosryhmien odotukset kohdeyritysta kohtaan.

Na&iden odotuksien pohjalta, kohdeyritys l&hti luomaan sen toimintapolitiikkaansa.
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3.3.2 Toimintapolitiikka

Toimintapolitiikalla tarkoitetaan niita laatuun, ymparistoon, tyoturvallisuuteen ja tyoterveyteen
liittyvid periaatteita, joita noudattamalla yritys pyrkii saavuttamaan sen asettamat strategiset
tavoitteet. Toimintapolitiikassa esitetyt periaatteet tulee olla aina niin konkreettisella tasolla
kuvattuja, ettd niihin perusten pystytddn asettamaan tavoitteita. Toimintapolitiikan viestiman
sanoman tulee olla henkildston tiedossa ja sen tulee pyrkia vastaamaan siihen, miten yrityksen
sidosryhmien odotukset toteutetaan. Toimintapolitiikan tulee aina perustua yrityksen mission,
visioon ja arvoihin. (Ritola. 2018. s. 5)

Kohdeyrityksen toimintapolitiikka on esitetty kolmen eri ndkokulman kautta: Asiakkaat ja laatu,

Henkilostd seka ymparisto ja yhteiskuntavastuu.

Asiakkaat ja laatu Henkilosto

Ymparisto ja
yhteiskuntavastuu

Kuva 17. Yrityksen toimintapolitiikka
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3.3.3 Toiminnantavoitteet

Toimintapolitiikalle asetettavien tavoitteiden asetannassa tuli vastaan yrityksen strategisten
tavoitteiden puuttuminen. Niiden luomiseen ei myoskaan loytynyt edellytyksia tdman tyon
puitteissa, joten niiden laatiminen jatettiin  johtoryhmé&n  pdaatoksella  tehtavéksi
toimintajarjestelmaan tehtavien paivitysten yhteyteen syksylle 2019.

3.3.4 Roolit, vastuut ja valtuudet

Jotta vastuita ja valtuuksia pystyttiin mééaritteleméan kohdeyrityksessé tuli ensin tunnistaa siind
toimivat paattavat tahot. Toimintajarjestelman ja siind kuvatun toiminnan kannalta kohdeyrityksen
paattaviksi tahoiksi tunnistettiin yrityksen hallitus, yrityksen johtoryhmd, toimitusjohtaja,
projektinjohtajat ja projektipaallikot.

Edelld kuvattujen tahojen vastuut ja valtuudet sek& roolien méérittdminen on hoidettu RACI-
matriisilla, josta ilmenee organisaation keskeiset tehtdvat ja tehtdvaan sidotut vastuulliset sen
mukaan, mikd heidan vastuunsa taso tehtdvassa on. RACI-matriisin mukaisen tydskentelyn
tarkoituksena on méérittaa jokaiselle tehtavélle vastuullinen (R), vastuussa oleva (A), neuvoja (C)
jatiedotettava (I) taho. Jokaisella tehtévalla tulee olla vahintaan yksi vastuullinen henkild, enintaan
yksi vastuussa oleva henkilo ja tarpeen mukaan nolla — rajaton madra neuvojan tai tiedotettavan
roolissa olevia henkildité. (Tartell. 2017. s. 1). RACI-matriisin osapuolet” muokattiin vastaamaan

kohdeyrityksen tarpeita siten ettd kdytetyt osapuolet ovat:

- H: Hyvaksyja. Varsinkin hallitusta koskevat tehtavat
- V: Kokonaisvastuussa
- T: Operatiivisessa vastuussa

O: Osallistuttava tarvittaessa

Kokonaisvastuussa oleva taho on oltava jokaisessa kohdassa ja muut tahot tarvittaessa. Sarakkeet
ovat vasemmalta, oikealle seuraavat: Hallitus, johtoryhmé, toimitusjohtaja, projektijohtaja,

projektipaallikko
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Taulukko 6. Ote yrityksen vastuumatriisista.

1.2.2 Henkiloston j i v t o
1.2.2.1 Organisaatiorakenne ja tittelit v

1.2.2.2 Rekrytointi paatokset v o o
1.2.2.3 Rekrytoinnin suorittaminen t t o
1.2.2.4 Perehdyttdminen v t o
1.2.2.5 Palkitsemisjérjestelmdn maéarittdminen v

1.2.2.6 Henkiléston tavoitteiden maarittaminen o v t

1.2.2.7 Henkiloston kehittamistarpeiden maarittdminen o v o o
1.2.2.8 Henkilékohtaisten kehityskeskusteluiden pitiminen v t o

Vastuumatriisisin sisaltdessa yrityksen 195 keskeisintda toimintoa tai p&atdsta, poimittiin
tarkeimmat tehtavét esitettdvéksi toimintakasikirjassa. Esimerkki ydinprosessissa tehtdviin
liittyvista tarkeimmistd, toimintakasikirjassa, esitetyisté vastuista on esitetty alla olevan esimerkin

mukaisesti.

Taulukko 7. Esimerkki toimintakasikirjassa esitetyista vastuista

YDINPROSESSIT
Laskettavat ja tarjottavat kohteet Johtoryhma
Tarjouksen sisalto Projektijohtaja
Sopimuksen sisaltd Projektijohtaja. Hallituksen jasen

hankkeen suuruudesta riippuen

Toimeksiannon valmistelun Projektijohtaja
kaynnistaminen (projektin

valmisteluvaiheen aloituspalaveri)

Toimeksiannon kaynnistaminen (projektin Projektijohtaja

aloituspalaveri)

Toimeksiannon  toteutuksen  aikaiset Projektijohtaja

toimenpiteet

3.3.5 Yhteenveto toimintatapojen, tavoitteiden ja roolien madrittdmisen osalta

Vaiheessa kolme pidetty johtoryhman palaveri pyrki varistamaan, ettd vastaus seuraaviin

kysymyksiin on kylla:
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Taulukko 8. VVaiheen kolme tarkistuslista

Onko sidosryhmien odotukset tunnistettu Kylla

Onko meidéan toimintapolitiikka maéritetty? (perusteet, asiakas ja laatu, | Kylla

henkil6sto, tydterveys/turvallisuus)

Onko toimintapolitiikka viestitty siséisesti ja kaikkien tiedossa? Kylla

Onko prosessien laadulliset tavoitteet méaritelty? Ei. Tehd&én
my6hemmin

Onko tavoitteiden saavuttamiselle valittu vastuulliset tahot? Kylla.  Tavoitetaso
myG6hemmin

Onko tyonkuvauksissa/tydsopimuksissa esitetty ndma vastuut? Viedaén

tulevaisuudessa

tehtaviin sopimuksiin

Onko organisaatiokaaviossa esitetty tdma vastuu/valta? Kylla

Toimintapolitiikka méaéritettdessa kohdeyritys joutui pohtimaan sen strategisia valintoja siina
kohdin mitd se lupaa asiakkailleen, henkilstolle sekd yhteiskuntavastuun liittyville sidosryhmille.
Strategisten tavoitteiden puutteista johtuen toimintapolitiikasta johdetuille, samoin kuin
yksittaisille  prosesseille asetettavien tavoitteiden luomiselle ei ollut edellytyksia.
Toimintajérjestelman toimimista toimintaa ohjaavana pelikirjana” tima tavoitteiden puuttuminen
ei kuitenkaan yrityksen johtoryhmassé tekemén paatoksen mukaan tulisi estamaan.

Toimintapolitiikan viestimisen tasoksi Katsottiin riittdvan tassa kohtaa se, ettd yrityksen
johtoryhma on sitoutunut toimimaan sen mukaan ja johtoryhmén paatoksella toimintapolitiikasta,
samoin kuin koko toimintajarjestelmasta viestiminen tultaisi hoitamaan siind kohtaan, kun
toimintajarjestelmaa tulisi kayttdonotto 1.9.2019 olisi ajankohtaisempi. Johtoryhman paatokselle

edellytykset toimintajarjestelman rakentamiselle oli voimassa.
3.4 Toteuta: Toimintajarjestelman rakentaminen
Toimintajarjestelmdn  toteutusvaiheessa  tehtdvida ovat  kohdeyrityksen  tapauksessa

toimintaké&sikirjan laatimien, kaikkien prosessien kuvaaminen, dokumentointitavan luominen sek&

jarjestelman siséistd auditointia tekevien henkildiden valinta.
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Toimintakasikirjan roolina on toimia dokumenttina mink& avulla yritys pystyy osoittamaan
toiminnan olevan 1SO-9001 standardin mukaista. (SFS ry. 2016. s. 3).

Toimintakasikirjan rakenne paadyttiin tekemé&an mukailemaan 1SO-9001 standardin kappalejakoa
mukaillen, koska nain katsottiin toimintajarjestelman kayton olevan kaikkein loogisinta. Tama
rakenne etenee loogisesti johtajuudesta ja toimintaympériston ymmartdmisestd kohti jatkuvan
parantamisen periaatteita.

N&ma standardin esittdmét toiminnan jarjestdmisen periaatteet tiivistettiin kohdeyrityksen

tarpeisiin paremmin sopiviksi viiden padotsikon alle:

TOIMINNAN PERUSTA

JOHTAMINEN

RESURSSIEN HALLINTA

PROSESSIEN HALLINTA

TOIMINNAN JA TOIMINTAJARJESTELMAN KEHITTAMINEN

vk wnN e

Toimintakasikirjan siséltd on esitetty kokonaisuudessaan liitteessa 2. sisallysluettelon muodossa.
Itse toimintajarjestelman dokumentointi jarjestettiin prosessikohtaisesti.

3.4.1 Toiminnan perusta

Kohdeyrityksessa toiminta perustuu sen elaméantehtavaan, toimintapolitiikkaan seka sidosryhmien

asettamiin odotuksiin. Naita kohtia on kasitelty tarkemmin kappaleissa 3.2 ja 3.3.

3.4.2 Johtaminen

Johtamiseen kuuluu toiminnan organisointi vastuut ja valtuudet, riskien ja mahdollisuuksien
tunnistaminen ja arviointi, tavoitteet ja toimintasuunnitelmat sek& viestintd. Toiminnan

organisointi on esitetty kappaleessa 3.3.

Yrityksen on kyettdva selvittdmaan riskien syy-seurausyhteydet ja arvioimaan niiden
vaikuttavuus. (1ISO 9001 2015. s. 30) Toimintajarjestelmén luonnin yhteydessé yritykseen luotiin
periaatteet sille, miten se tulee jatkossa sen toimintaan vaikuttavia riskeja ja mahdollisuuksia

arvioimaan. Kohdeyrityksen riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen tullaan tekeméén jatkossa
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yritystasolla vuosittain, sek& toimeksiantokohtaisesti aina ennen toimeksiantoon ryhtymista.
Yritys tunnistaa toimintaansa vaikuttavat riskit sek& mahdollisuudet henkildihin (tyoterveys,
tydympdristd ja osaaminen) liiketoimintaan (talous, palvelut, hankinnat, markkinatilanne,
investoinnit, sopimukset), onnettomuuksiin (tulipalot), ymparistd (kemikaalit, paastot, jatteet),

tietoihin (katoamiset, vuodot, héiriot) ja rikoksiin liittyen. (Ritola. 2017. s. 7)

Tunnistetut riskit méaritetddn riskin toteutumisen vakavuuden ja todennékdéisyyden tulona (1 =
vahainen/epatodenndakoinen, 5 = vakava/todennakoinen). Mikali naiden kahden tulo on alle 5, ei
riskin ehkdisemiseksi tehdd vélittdmid toimenpiteitd. Mikali tulo on 5-15, tulee riskien
ehkaisemiseksi laatia toimenpidesuunnitelma ja seurata tilanteen kehittymista. Mikéli tulo on yli
15, tulee ryhtya valittémiin toimenpiteisiin.

Edelld kuvattu toimintatapa on muunnelma PFMEA-analyysisté (Process failure mode and effects
analysis). PFMEA-analyysin kaytto edellyttaisi riskien toteutumisen todenndkdoisyyden ja riskin
toteutumisen aiheuttamien tekijoiden vakavuuden tulon lisaksi huomiomaan riskin havaittavuuden
todennakdisyyttd. Havaittavuuden todennédkoisyys jatettiin kuitenkin yhtaldsta pois asioiden
yksinkertastamiseksi. (Lescklin. 2006. s. 185)

Mahdollisuudet arvotetaan asteikolla 1...3. (1 = matala, 3 = korkea).

Edelld kuvattu toimintaa esitetddn yrityksen riksimatriisissa, sekd toimeksiantokohtaisessa

riskiprofiilissa.

Riskitekija Ennakointi Vaikutus Toimenpiteet Todennakdisyys |Vaikuttavuus [Kokonaisvaikutus
Panostukset

Rakennusalan suhadanteen |Pitkat toimeksiannot, Liiketoiminnan loppuminen, |asiakassuhteiden luomiseen,

kadntyminen laskuun 2020  [kumppannuussuhteiden luonti Henkilgston vahentaminen |uusien liiketoiminta-alueiden 3 5 15
etsiminen

Kuva 18. Esimerkki yrityksen riskimatriisista

Toiminnantavoitteiden asettaminen, sekd toimintasuunnitelmien laatimiselle luotiin periaatteet.
Tamén tyon yhteydessd ei luotu toiminnan tavoitteita tai toimintasuunnitelmia niiden
saavuttamiseksi. Nama peliséantéind toimivat periaatteet Kirjattiin yrityksen toimintakéasikirjaan

mukaan lukien tavoitteiden toteutumisen seurannan periaatteet.



56

Viestinnadn osalta luotiin toimintaohjeet tarkeimpien siséisesti viestittavien asioiden hoitamisesta,

seké pelisadnnot ulkoisen viestinnédn suorittamisesta.

Taulukko 9. Tarkeimmat sisdisesti viestittavat asiat

Mita viestitdan LYELUGLYE] _ Vastaanottaja

Strategia ja * Koko henkildstdlle Koko henkilosto Toimitusjohtaja
strategiset tavoitteet pidettava palaveri
% Dokumentoitu

strategiaja

strategiset

tavoitteet
Henkilokohtaiset 1 x vuodessa %+ Kehityskeskustelut Koko Henkilosto Toimitusjohtaja
tavoitteet Projektijohtajat
Yrityskohtaiset Kuukausittain ++ Johtoryhma Koko henkilosto Toimitusjohtaja
tulokset % T):n sahkoposti Projektijohtajat
4 x vuodessa %+ Henkildstén
kuukausikokoukset
Uudet toimeksiannot  Kuukausittain +* T):n sahkoposti Koko Henkilosto Toimitusjohtaja
4 x vuodessa ++ Henkilostékokous Projektijohtajat
Uudet rekrytoinnit Kuukausittain % T):n sahkoposti Koko Henkilosto Rekrytoinnista
4 x vuodessa +*» Henkilostokokous vastannut henkil6

3.4.3 Resurssien hallinta

Yrityksen kayttdmat resurssit voidaan jakaa henkilostoon, sen kayttamiin tiloihin ja laitteisiin,
toimittajiin ja palvelun tuottajiin seké tietojenkasittelyyn liittyviin tekijoihin.

Resurssienhallinta tullaan tekemaan yrityksessa vuosittain ja tarvittavat resurssit tullaan aina
esittimddn  toimintasuunnitelmassa.  Vuositason  suunnitelmaan  tarkennetaan  aina

toimeksiantokohtaisissa suunnitelmissa.

Henkilostonhallintaan  luotiin ~ pelisddnnot  rekrytoinnin,  perehdyttdmisen, vaadittujen
patevyyksien, tydympariston ja tydhyvinvoinnin osalta. Muita toimintajérjestelméssa késiteltyja
henkildstohallintaan liittyvia tekijoitd on periaatteet henkildston kannustamisen, tunnustamisen ja

palkitsemisen keinoista.
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Tilojen ja laitteiden osalta madritettiin periaatteet sille mitd vaatimuksia yrityksella on sen
kayttdmid koneita ja tiloja kohtaan. ISO-standardi esittad, etta kalibroitavien mittaus- ja niihin
verrattavien laitteiden seuranta- ja mittausresurssien tarkoituksenmukaisuudesta on sailytettava
asianmukaista dokumentointia (SFS ISO 9001 2015. s. 17) Yritykselld ei ole kaytdssa
tdméntapaisia laitteita, joten dokumentoinnille ei syntynyt tarvetta.

Toimittajien, palveluntuottajien ja kumppaneiden arviointiin ja valintaan, ohjaamiseen ja
suoritusten sekéd yhteistyén kehittdmiselle luotiin periaatteet. Yrityksen toimenkuvaan saattaa
kuulua tietyisséd toimeksiannoissa hankintojen tekeminen sen toimeksiantajan nimiin. Tasta
johtuen pelisdantdjen péaépaino oli ratkaista tdma yrityksen ja sen kumppanin valisen, seka
yrityksen ja sen toimeksiantajan valille mahdollisesti ristiriita. Kohdeyrityksessa linjattiin aina

toimeksiantajan edun menevan kumppanuussuhteiden edelle.

Tietojen kasittelyn- ja hallinnan osalta maériteltiin prosessikohtaisesti aina prosessikuvakusissa
mitd dokumentteja yrityksessa tulee laatia. Samoin tehtiin linjaukset siit4, miten eri kansioihin
jaetaan niin muokkaus- kuin katseluoikeuksia. Toimintajarjestelméa rakennettiin pilvipalveluun ja
se jarjesteltiin prosessikohtaisesti. Toimintajarjestelman kansiorakenne on rakennettu siten etta

kunkin prosessin kansion alta 16ytyy kaikki siihen prosessiin vaikuttavat tekijat.

1 Toiminnan perusta
1.1_Strategiaty® ja Hallituksen asiat
1.2_Operatiivinen johtaminen

1.3 Suorituskyvyn johtaminen ja innovaa...
1.4 Taloushallinto

1.5 Asiakkuuksien johtaminen

2.1 Tarjoustoiminta

2.2 Asiantuntijapalvleut

2.3 Projektinjohtopalvelu

3.1 Markkinointi ja siséinen viestintd
3.2 Tietohallinto

3.3 Riskienhallinta

3.4 Henkilsststoiminta

4. Prosessit

5. Kehityshankkeeet

Ohjeet

Kuva 19. Kohdeyrityksen toimintajarjestelmén kansiorakenne.

Koska kohdeyrityksen toimintamalli mahdollistaa sen, ettd se saattaa tarjota palveluita kahdelle
kilpailevalle yritykselle, oli tietohallinon jarjestdmisessd tirkedd ratkaista se, ettd kilpailevat

yritykset eivét saisi kohdeyrityksen valittdmané tietoa toistensa toimista.
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3.4.4 Prosessien hallinta

Yrityksen prosessit oli tunnistettu ja padosin luotu toimintajarjestelman implementoinnin
vaiheessa kaksi. Toimintakasikirjaa varten tuli maarittdd miten naitd prosesseja ohjataan, mitka
ovat prosesseista laadittujen dokumenttien “arvojarjestys” ja miten néitd prosesseihin liittyvien
asiakirjojen ohjaus tapahtuu. Toimintajarjestelméan liittyvien dokumenttien ohjaus ja niiden

arvojarjestys toteutettiin seuraavalla tapaa:

Taulukko 10. Toimintajarjestelmén asiakirjojen muokkaaminen

Toimintajérjestelmaasiakirja | Paivittaja Hyvéksyja
TASO | Toimintakasikirja Johtoryhman jasen Johtoryhma
TASO Il Prosessikuvaukset Johtoryhman jasen Johtoryhma
TASO Ill  Lomakkeet ja | Toimitusjohtajan  nimedma | Ei tarvita
viiteohjeet henkild
TASO IV Laatu- ja | Koko henkilosto | Ei tarvita
ymparistotiedot prosessikuvausten ja ohjeiden

mukaisesti

Tassd kohtaa rakennettiin my0s kaikista prosesseista prosessikuvaukset ja tarkeimmistd
prosesseista vuokaaviot prosessijohtamista kasitelleessd kappaleessa esitetyn toimintatavan
mukaisesti. Yhteenveto naistd prosesseista on esitetty toimintakasikirjassa. Prosessien suunnittelu

tehtiin laatuajattelun periaatteita noudattaen.

3.4.5 Toiminnan ja toimintajarjestelméan kehittdminen

Toiminnan ja toimintajarjestelmén kehittdmista varten kohdeyritykselle méaritettiin toimintatavat
sille, miten ja misté se ker&a tietoa toimintansa kehittdmista, sek& miten se tekee péatokset niista
kohdista, joiden eteen se tulee aloittamaan kehittdmistoimenpiteitd. Toimintajarjestelmén
kehittamistd varten yrityksessa luotiin pelisddnnét myos sisaiselle auditoinnille. T&ssd kohtaa
maéariteltiin myos se, miten yritys tulee kasittelemaan saamansa reklamaatiot ja mahdolliset laatu-

turvallisuus ja ymparistopoikkeamat.
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Toiminnan seuraamista varten yritykseen tuli luoda kokouskaytannét, minka tarkoituksena luoda

raamit niille kokouksille, joissa kaikkien edell& kuvattujen kohtien toteutumista seurataan.

3.4.6 Yhteenveto toimintajérjestelmén rakentamisesta

Toimintajarjestelman rakentamisvaiheessa tarkastuslistalla ovat seuraavat kysymykset:

Taulukko 11. Askelma 4. Toimintajarjestelméan rakentaminen

Onko toimintakésikirja valmis? Kylla
Onko prosessien kulku kuvattu? Kylla
Onko prosessien kulussa kuvattu dokumentointi tapa? Kylla
Onko lomakkeisto luotu? Osittain
Onko siséinen auditointi suunniteltu Kylla

Johtoryhman kanssa pidetysséd viimeisessd palaverissa kasiteltiin  toimintak&sikirjan ja
prosessikuvausten siséltd, sekd suunnitelma toimintajarjestelman kayttoon ottamiseksi (kpl. 3.5).
Lomakkeiden, kuten palaverien poytékirjojen tai auditoinnissa kéytettdvien lomakkeiden
luominen ei sisdltynyt tdéhan diplomitydhon, mutta periaatteet myods edelld mainittujen asiakirjojen
laatimisesta on esitetty yrityksen toimintak&sikirjassa, samoin kuin Kkyseisten prosessien
prosessikuvauksissa. Toimintakasikirjassa on otettu kantaa kaikkiin 1SO-9001 standardissa
esitettyihin kohtiin johtamisen, toimintaymparistdn, tukitoimintojen, toiminnan suunnittelun,
operatiivisen toiminnan, suorituskyvyn arvioinnin ja jatkuvan kehittdmisen osalta. Naiden
dokumenttipohjien toteutus tullaan tekemadn sitd myotd, kun niiden laatiminen tulee yrityksessa

tarpeelliseksi.

Siséisen auditoinnin osalta paadyttiin siihen, etta yrityksen toimitusjohtaja on kokonaisvastuussa
sen suorittamisesta ja siséistd auditointia tullaan toteuttamaan kerran vuodessa. Auditointi tulee
perustumaan keskusteluihin ja tehtyyn dokumentaatioon. Toimintajarjestelmén mukaisesta
toiminnasta tehdyt poikkeamat tullaan dokumentoimaan ja niiden korjaamiselle sek&

ehkaisemiselle tullaan kirjaamaan toimenpiteet.
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Vaikka toimintajarjestelmaén ei luotu vield toimintaa ohjaavia tavoitteita, johtuen strategisten
tavoitteiden puuttumisesta, kohdeyrityksessd paatettiin kuitenkin siirtyd toimintajarjestelman
kayttoonottoon. Kohdeyrityksessé tullaan tarkentamaan néité pelisaantdja syksyn 2019 aikana ja
toimintajarjestelman odotetaan olevan myds tavoitteiden osalta valmiit siten, etta se tarjoaa myos

nama toimintaa ohjaavat tavoitteet vuosille 2020-2022.

3.5 Toimintajarjestelman kayttéonoton suunnittelu

Toimintajarjestelman kayttéonoton kannalta tarkeimpia kohtia on varmistaa koko henkiléston
tietoisuus siitd, miten toimintajarjestelman mukaisesti toimitaan seka sisdisiin auditointeihin
liittyvét toimenpiteet. Henkiloston tietoisuus ensinnékin toimintajarjestelman olemassa olosta ja
tdman jalkeen siind kuvatun toiminnan luonteesta tullaan varmistamaan koko henkiléston yhteen
kokoavilla virkistyspdivilla syyskuussa 2019 ja syksyn 2019 mittaan pidettavilla
henkilokohtaisilla opastuksilla. Auditoinnit tullaan aloittamaan 2020 toukokuussa yrityksen
toiminnan suunnittelun ja johtamisen vuosikellon mukaisesti.

Henkildstdn kehitys- ja
Toimintajarjestelman  tavoitekeskustelut
Henkilostopaivat paivittiminen

. . Asiakkuussuunnitelmat
Hallitus hyvaksyy
vuosibudjetin ja
lilketoimintasuunn
itelman

Vuosibudjetin
laatiminen

Hallituksen kokous
Toiminnan
suunnittelunja
johtamisen
vuosikello

Henkilostopalaveri

Toimintasuunnitelma
strategian tavoittamiseksi

Strategian hyvidksynta
hallituksessa

Toiminnan ja
toimintajarjestelman
auditointi

Henkilostopalaveri

Johtoryhma laatii

strategialuonnoksen Virallinen tilinpaatos ja

tilinpaatésanalyysi
Hallituksen kokous

Strategiapaivat Yhtidkokous
Henkiléstopaivat
Henkildston tuloskeskustelu

Toimintasuunnitelman
tilannekatsaus

Kuva 20. Kohdeyrityksen toiminnan suunnittelun ja johtamisen vuosikello
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Koko henkildston tietoisuuden lisddmisen tarkoituksena on lisatd henkil0ston tietoisuutta siitd
mika toimintajarjestelma on, mité hydtya siitd on, mihin se perustuu ja miten se vaikuttaa kunkin

tyontekijan tekemiseen.

4 JOHTOPAATOKSET

Taman diplomityon tavoitteena oli rakentaa pk-yritykselle toimintajarjestelmd, jonka
tarkoituksena on helpottaa yrityksen toiminnan suunnittelua, johtamista, arvioimista seké jatkuvaa
kehittdmistd. Toimintajarjestelmén rakentamiseksi tuli myds suunnitella toimintajérjestelmén
kayttoonotto. Jotta edelld mainittu tavoite oli mahdollista saavuttaa, tuli ymmartaa yrityksen
lahtotilanne, sen toimintaymparisté sek& toimintajarjestelman siséltd 1SO-9001 tarjoaman
viitekehyksen sek& l&hdekirjallisuuden esittdmana. Téarkedd oli myods ymmartdd se miké

toimintajarjestelman rooli on toimintaa ohjaavan tyékaluna.

Taman diplomityon tarkoituksena ei ollut luoda uutta teoriatietoa, vaan tarkastella sitd miksi
kohdeyrityksen kannattaa ottaa k&yttoon toimintajarjestelmé, mille perustalle toimintajérjestelmé
tulisi rakentaa, mitd toimintajarjestelméan tulisi sisaltaa seka rakentaa edellda kuvatun perusteella

juuri kohdeyrityksen tarpeita optimaalisesti palveleva jarjestelma.

Kohdeyrityksen lahtttilannetta  selvitettdessa kavi selvéksi, ettd toimintajarjestelman
rakentaminen noudattamaan pilkulleen esimerkiksi viitekehyksena kéytettd 1ISO 9001 standardia
ei olisi tarkoituksenmukaista. Keskeisimpind syitd tahén oli se, ettd yrityksen strategiaa tai
strategista arkkitehtuuria ei ollut saatu luotua vield sille tasolle, ettd standardin kirjaimellinen
noudattaminen olisi edes ollut mahdollista. Tdma on taysin ymmarrettdvaa johtuen siita, etté yritys
oli tatg tyotd aloittaessa yhden kuukauden ikdinen. Strategisten tekijoiden liséksi yritykselle ei
myodsk&an ollut muodostunut mitddn vakiintuneita toimintatapoja, joten kaikki toiminta tuli
suunnitella kaytdannossd nollasta. Tietoisuus toimintajérjestelméan tarkoituksesta oli myos
kohdeyrityksen johtoryhmdassa verrattain heikolla tasolla pois lukien yrityksen toimitusjohtaja.
Tasté johtuen tdmén diplomitydn tarkeinté antia oli tietoisuuden lisédminen yrityksen johtoryhmaén

jasenien keskuudessa.
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Kirjallisuusléhteissa oli 16ydettavissa vahva painotus toiminnan jatkuvan kehittdmisen tarkeyteen
kilpailuetua luovana tekijand. Tdma nousi esiin niin laatu filosofioita kasitelleessa kirjallisuudessa,
kuin strategista ja operatiivista toimintaa kasittelevissa lahteissd. Tama jatkuvan kehittdmisen
tarkeys tiivistyy myds omasta mielestd parhaiten liiketoiminnan kannalta laatua kuvaavana
madritelmand. Yleisesti laadulla tarkoitetaan asiakkaiden tarpeiden tayttamista yrityksen
kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. (Lecklin 2006) Tama
madritelma kattaa alleen myo6s kaikki muut toimintajdrjestelmén osa-alueet niin ympériston,
turvallisuuden kuin yhteiskunta vastuun osalta ja ottaa ne kaikki huomioon osuvasti
asiakasnakokulmasta. Pyrkiessaan mahdollisimman tehokkaaseen ja kannattavaan tapaan tayttaa
asiakkaiden tarpeet, tulee yrityksen kehittdé jatkuvasti toimintaansa kaikilla mahdollisilla osa-
alueilla. Méaaritelma on perusajatukseltaan yksinkertainen, kun halutaan tehokkuutta ja tuloksia =
laatua, tulee toimintaa heikentdvid osa-alueita kehittdd. Jatkuvan kehittdmisen toteuttaminen
varsinkin kohdeyrityksen tapauksessa tulee tosin aloittaa hyvinkin yksinkertaisista asioista, jotta
laatutyd ei k&y lian raskaaksi. Tastd yksinkertaisten asioiden tekemisesta ensin voidaan
esimerkkind antaa se, ettd kohdeyrityksessa ensimmaisend toiminnan kehittdmishankkeena
toteutetaan toimeksiantojen aikatauluttamisessa kaytettdvan ohjelmiston valinta, hankinta ja

kayton opastus.

Taman diplomityon aikana kaytetyt tutkimusmenetelmat keskittyvat Kkirjallisuusl&hteiden
hyodyntdmiseen, toimitusjohtajan haastatteluun yrityksen nykytilaa selvitettdessa seka
johtoryhman palavereissa tehtyihin havaintoihin. Tutkimuksen aikana kerattyé tietoa on pyritty
tutkimaan mahdollisimman objektiivisesti, kuitenkin pitden mielessa diplomitydn tavoitteena
olevan toimintajarjestelman implementoinnin kannalta kriittisimmat nakdkohdat. Tutkimuksen
objektiivisuutta parantaa se, ettd tutkija on organisaation ulkopuolinen henkild, kun taas
kohdeyrityksen puolelta asetut reunaehdot taas, heikensivat osaltaan objektiivisuutta ohjaamalla

lopputulosta kohdeyrityksen kannalta kannattavaan suuntaan. Tutki

4.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Diplomityon tutkimuskysymyksilla pyrittiin 10ytdmé&an vastauksia siithen miksi kohdeyrityksen

tulisi ottaa rakentaa itselleen toimintajérjestelma ja miten se olisi kaikkien optimaalisinta

kohdeyrityksen tapaisiin laadukkainta rakentaa.
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Mita hyotya kohdeyritys saa toimintajarjestelman kayttdonottamisesta?

Lyhyelld aikavalilla toimintajarjestelma ratkaisee laajan omistuspohjan ja johtoryhmékeskeisen
toimintavan aiheuttaman mahdollisuuden yksittédisen johtoryhmén jasenen sooloiluun. Se luo
pelisdadnnot sille miten eri prosesseissa toimintaa johdetaan, hallitaan ja kehitetdan. Laatu,
ymparistd, turvallisuus ja yhteiskuntavastuiden prosessimaisella toteuttamisella toki tavoitellaan
paasya ylimmaén tason strategisiin tavoitteisiin, joiden tulee olla aina taloudellisia, kun kyseessa
on osakeyhti6. Toimintajarjestelman kayttoon ottamisella yritys tavoittelee siis kuitenkin kilpailu
etua ja ndin olemassa ololleen edellytyksid pidemmalld tahtdimelld. Siit ettd onko jokin sertifioitu
tai jonkin standardin periaatteiden mukaan rakennettu toimintajarjestelma avain tahan edella
kuvattuun kilpailuedun saavuttamiseen oikea ratkaisu, voidaan olla montaa mieltd. Esimerkiksi
Kamensky (2014. s. 240) lyttad strategista johtamista kasittelevéssd kirjassaan 1SO-9001
jarjestelman tarjoamien laatujohtamisen ja prosessijohtamisen olevan aivan liikaa yrityksen sisélta
ldhtevia toimintatapoja, joilla ei voi korvata strategisen johtamisen piirissa tehtyja paatoksia.
Mikali néité lainalaisuuksia tullaan soveltamaan yrityksen toiminnan jarjestamiseen, tulee sen olla
aina strateginen péatds. Tata samaa kantaa vahvistaa Lecklin (2009) toteamalla innovaatisen
johtamisjérjestelmén rakentamista késittelevassa kirjassaan, ettd johtamisjarjestelman tulee aina
perustua strategiseen arkkitehtuuriin. Itse olen edelld& mainittujen kirjailijoiden kanssa taysin
samaa mieltd. Esimerkiksi ISO-standardin esittdma suunnittele-toteutua-arvioi-paranna sykli on
vain yksi tapa jarjestella yrityksen toimintoja samoin kuin prosessijohtamisen tuomat
lainalaisuudet. Esimerkiksi kohdeyrityksen tapauksessa pitéisin toimintajarjestelmén rakentamista
tassd vaiheessa sen elinkaarta taysin tarpeettomana, ellei sen omistajapohja olisi niinkin laaja. Tata
perustelen sill, ettd kohdeyrityksella ei ollut vield tdmén tydn alkaessa kirkasta suuntaa mihin se
on menossa, Mikd sen myyma tuote on tai puhumattakaan siitd, milloin yritys on tyytyvadinen

omaan suoritukseensa (ei tavoitteita).

Kohdeyrityksen tapauksessa itse toimintajarjestelma ei ole kuitenkaan se tarkein tulos mihin tama
diplomityd vylsi. Kaikki kohdeyrityksen johtoryhmén edustajat, pois lukien yrityksen
toimitusjohtaja, ovat enemmaénkin hengeltaan rakentajia eiké niinkaan liiketoiminnan johtamiseen
ja jarjestelyyn liittyvistd kaytannosta edes kiinnostuneita henkil6itd. Taman toimintajarjestelman
implementointi projektin tarkeimpé&nd antina olikin yrityksen strategiaan ja yrittdmisen osa-

alueisiin liittyvien asioiden tietoisuuden lisddntymisen myo6ta tapahtunut ajattelutavan muutos.
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Yrityksen johtoryhméssa heréttiin siihen, ettd yrityksen johtamisessa on huomattavasti enemman
osa-alueita ja huomioon otettavia asioita kuin rakennusprojektin saattamisessa alusta loppuun,
vaikka lainalaisuudet ovat osin hyvinkin samankaltaiset. Uskoisin ettd mikali toimintajéarjestelmén
implementointia tehtdisiin kymmeneen pk-yritykseen, suurimat hyddyt olisivat yhdekséssa

yrityksessa kymmenestd saman kaltaiset kuin tdman tyon kohdeyrityksessa.

Mitka toimintajarjestelman osa-alueet ovat kohdeyrityksen nakdkulmat kaikkein kriittisimpia?

Kohdeyrityksen tapauksessa, missa yrityksen johtoryhmé& koostuu padosin erittdin vahvasti
operatiiviseen toimintaan orientoituneista henkil6istd, nayttelee kaikki muut toimintajarjestelman
osa-alueet Kkriittista roolia. Toki yrityksen nykytilasta johtuen tulee operatiivisen toiminnan ollakin
toiminnan keskidsséd myynnin, asiakashankinnan, tuotannon ja talouden hallinnan muodossa kuten
prosessijohtamista kasittelevassé kappaleessa on todettu. Laadun merkityksen sisdistdminen on
kuitenkin se kaikkein téarkein tekija. Yrityksen toimiessa mahdollisimman laadukkaalla tavalla,
ottaa se huomioon kaikki muutkin toimintajarjestelman elementteind esitetyt kohdat: Y mpariston,
ty6turvallisuuden ja ty6turvallisuuden, innovaatiotoiminnan seka yhteiskuntavastuut. Yrityksen
lilketoiminnan kasvaessa ja henkil6kunnan mééran noustessa on yrityksen kyettdva muuttamaan

prioriteettejaan siten, ettd toiminnan johtaminen ja suunnittelu nousee tarkedmpaan rolliin.

4.2  Jatkotoimenpiteet

Jatkumona toimintajérjestelman kayttdonottamiselle on sen sertifioiminen, joka tullaan
kohdeyrityksessa toteuttamaan siind kohtaa, kun yrityksessd nahdaan sertifioidulla
toimintajarjestelmd saavutettavan kilpailuetua. Ennen toimintajarjestelman sertifiointia
tarkeimmat toimenpiteet ovat toimintajarjestelman jatkuvan kehittdmisen takaaminen,
unohtamatta itse prosesseissa tapahtuvan toiminnan jatkuvaa kehittdmista. Ensimmaiset sykaykset
toimintajarjestelmén kehittamiselle ja paivittamiselle tulevat varmasti jo syksyn 2019 aikana,
milloin kohdeyrityksen on tarkoitus tarkentaa omaa strategista tahtotilaansa. Strategisen tahtotilan
selkeytyminen luo edellytykset prosessikohtaisten tavoitteiden asettamiselle samoin kuin
henkildston tulospalkkausjarjestelman luomiselle. Tarkeint4 on kuitenkin se ettd kohdeyrityksessa
on nyt aloitettu laadunhallinnan kehittdminen ja opittu paremmiksi yrittdjiksi ymmartamaélla

laajemmin toimintojen jérjestelyyn ja johtamiseen liittyvia tekijoita.
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LITTEET

Liite 1. Toimintajarjestelman implementoinnin checklist

1. Varmista johdontuki ja tarvittavat resurssit (Opi)
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Onko johto motivoitunut toimintajarjestelman implementointiin?

Ymmartddkoé yrityksen johto [ISO-standardin esittdmat periaatteet

toimintajarjestelmélle?

Onko minulla saatavissa tarvittavat resurssit toimintajarjestelman

implementointiin?

2. Suunnittele toimintajarjestelman implementointi (suunnittele)

Onko toimintajérjestelmélle asetetut tavoitteet selvilla?

Onko toimintajarjestelmén implementointi aikataulutettu?

Onko kaikki prosessit tunnistettu?

Onko kaikki osaprosessit tunnistettu?

Onko prosessien véliset riippuvuudet tunnistettu?

Onko toimintajérjestelmén implementoinnista viestitty riittavasti?

3. Maarita toimintatavat, tavoitteet ja vastuualueet (suunnittele)

Onko meidan toimintapolitilkka madaritetty? (perusteet, asiakas ja laatu,

henkil6sto, tyoterveys/turvallisuus)

Onko toimintapolitiikka viestitty siséisesti ja kaikkien tiedossa?

Onko prosessien laadulliset tavoitteet maaritelty?

Onko tavoitteiden saavuttamiselle valittu vastuulliset tahot?

Onko tydnkuvauksissa/tyésopimuksissa esitetty ndmaé vastuut?

Onko organisaatiokaaviossa esitetty tdma vastuu/valta?




4. Rakenna toimintajarjestelma (toteuta)
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Onko toimintakasikirja valmis? (HUOM EI PAKOLLINEN)

Onko prosessien kulku kuvattu?

Onko prosessien kulussa kuvattu dokumentointi tapa?

Onko lomakkeisto luotu? (EI KUULU DI-ty6hon)

Valitaanko tdssa kohtaa toimintajarjestelmalle sisdisia auditoijia?

Liite 2. Toimintakasikirjan sisallysluettelo




TOIMINNAN PERUSTA

1.1  Visio, Missio ja arvot
1.2 Toimintapolitiikka
1.3 Yrityksen tuotteet ja palvelut
1.4 Sidosryhmien odotukset
JOHTAMINEN
2.1  Toiminnan organisointi, vastuut ja valtuudet
2.1.1 Yhtion edustaminen
2.1.2 Paatoksenteko prosesseissa
2.1.3 TTT-vastuut (ty6terveys — ja turvallisuus)
2.1.4 Ympaéristovastuut
2.2  Riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen ja arviointi
2.2.1 Toimeksiantokohtainen riskien ja mahdollisuuksien arviointi
2.3 Tavoitteet ja toimintasuunnitelmat
2.4 Viestinta

2.4.1 Sisdinen viestinta

2.4.2 Ulkoinen viestinta

RESURSSIEN HALLINTA

3.1

3.2

3.3

3.4

Henkildsto
3.1.1 Rekrytointi

3.1.2 Perehdyttdminen ja tietoisuus

3.1.3 Ammattitaito, koulutus ja osaamisen kehittdminen

3.1.4 Tybdymparisto ja hyvinvointi

3.1.5 Tunnustus, kannustus ja palkitseminen

Tilat ja laitteet

3.2.1 Toimitilat, vaatimukset ja toimintaolosuhteet
3.2.2 Koneet ja laitteet

Toimittajat, palvelun tuottajat ja kumppanit

3.3.1 Arviointi ja valinta

3.3.2 Suoritusten seuranta ja yhteistyon kehittdminen
3.3.3 Toimeksiantajan edunmukaisesti toimiminen

Tietojen kasittely ja -hallinta

TOIMINTAJARJESTELMA
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4.1  Yllapito ja organisointi

4.2 Asiakirjojen ohjaus

4.3  Prosessien hallinta

4.4 Prosessikuvaukset

4.5  Prosessien suunnittelu, hallinta ja kehittdminen
TOIMINNAN JA TOIMINTAJARJESTELMAN KEHITTAMINEN
5.1 Korjaavat ja ehkdisevét toimenpiteet

5.2  Seuranta, katselmukset ja kokouskéytannot

20
20
21
22
22
22
24
25

72



