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esitelldén kuvauksen pohjalta laadittu tyokalu sekd sen tuomat mahdollisuudet. Teoriaosa
on luonteeltaan kirjallisuustutkimus, joka muodostuu kirjojen ja artikkelien pohjalta.
Empiriaosassa on seké tapaustutkimuksen ettd konstruktiivisen tutkimuksen piirteita ja
menetelmind siind on kaytetty haastatteluja, palavereita ja havainnointia. Empiriaosassa
on hyddynnetty myds konsernin omaa aineistoa.

Keskeisimpid tuloksia ovat ydinprosessin kuvaus seka sen pohjalta laadittu konsernin
tarpeisiin vastaava konkreettinen tyokalu. Liséksi tuloksena voidaan pitd4d havaittua
prosessiajattelun edistymisté konsernissa. Kohdekonsernin ydinprosessi koostuu kuudesta
vaiheesta: 1) asiakastarpeiden selvitys/myynti, 2) tarjous- ja sopimusvaihe, 3) suunnittelu,
4) tyémaavaihe, 5) ennakkotarkastus- ja luovutusvaihe ja 6) loppuselvitys- ja takuuvaihe.
Ydinprosessin vaiheet muodostuvat maariteltyjen porttien kautta ja ne muodostavat
konsernin prosessikartan rungon.




ABSTRACT

Author of Thesis: Perttu Aikkila

Title of Thesis: The core process description supporting management in construction
corporation

Year: 2013 Place: Oulu

Thesis for the Degree of Master of Science in Technology. Lappeenranta University of
Technology, Department of Industrial Management.

108 pages, 30 figures 7 tables and 4 appendices

Supervisors: Professor Timo Karri and Associate professor Petra Pekkanen

Keywords: process, process management, process modeling, project business

The main objective of this master thesis is to model the target corporation’s core process
from the customer interface to the warranty inspection, and supporting processes, with
sufficient accuracy. In addition, the aim is to form on the basis of the description a simple
tool for needs of the management of individual projects and in-house training. The aim is
to promote through this thesis corporation’s strategic objectives.

The work is divided into theoretical and empirical part. In the theoretical part, the
framework for the empirical part is created. It involves dealing with process thinking and
process management as well as theoretical background of process modeling and process
performance measurement. In the empirical part of the study, the core process according
to corporation’s strategy is modeled and the gate model’s gates with their minimum
requirements are determined. Processes supporting the core process are also promoted
and performance measurement model is created. Continuous improvement in practice is
also discussed. At the end of the empirical part, the tool based on the core process is
presented and its potential is discussed. The theoretical part is a literature study which
consists of books and articles. The empirical part has both case study and constructive
study aspects and methods used on it are interviews, meetings and observation. In the
empirical part also the corporation’s own material is used.

The main results are the core process description and the concrete tool based on the core
process which also fit into the corporation’s needs. Also observed progression of the
process thinking in the corporation is one result of the work. Target corporation’s core
process consists of six steps: 1) the customer’s need’s mapping/sale, 2) the tendering and
contracting phase, 3) planning, 4) construction phase, 5) pre-inspection and delivery
phase and 6) final report and warranty phase. The core process steps consist of specified
ports and they form the frame of the process map.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Tyon kohdekonserni toimii rakennusalalla, jolla vallitsee Suomessa suhteellisen kova
Kilpailu. Taloustilanteen vaihtelut heijastuvat voimakkaasti myos rakennusalaan. Téall&a
hetkell& vallitsevassa tiukassa taloustilanteessa pérjadvat parhaiten ne, jotka kykenevét
kehittamadn toimintaansa jatkuvasti sekd toimimaan kustannustehokkaasti ja
laadukkaasti. Oman haasteensa tuo myos rakentamisen kustannusten nousu. Prosessien
kuvaaminen mahdollistaa toiminnan tehostamisen seka jatkuvan parantamisen
ilmapiirin ~ luomisen  konserniin.  Kuvauksen  avulla  voidaan  parantaa

kustannustehokkuutta ja kilpailukykya.

Konsernin johdossa on todettu, ettd ydinprosessia, jonka mukaan yksittéiset hankkeet
etenevat, ei ole riittavalla tarkkuudella kuvattu ja maéritelty. Sen vuoksi on herannyt
tarve tdman tyyppisen tutkimuksen tekemiselle. Paatoimija-konserni on kasvanut viime
aikoina voimakkaasti. Senkin vuoksi on tarpeellista kuvata konsernin talousohjattu
rakentaminen -strategian mukainen ydinprosessi. Tehtdva kuvaus on tavoitteellinen ja
sen toteutuminen on Kkiinni henkildston ja erityisesti johdon sitoutumisesta.
Ydinprosessin kuvaaminen liittyy keskeisesti prosessijohtamiseen seka yksittaisten

hankkeiden johtamiseen.

Padtoimija-konsernissa ydinprosessin ajatellaan olevan erilaisten osaprosessien
muodostama kokonaisuus, jolla asiakkaalle luodaan arvoa. Ydinprosessin ajatellaan
etenevan asiakaskontaktista aina takuutarkastukseen saakka. Kyseinen ydinprosessi siis
eroaa yleisista ydinprosesseista, jotka ovat suppeampia. Néita ydinprosesseja ovat esim.
tuotekehitys, tuotanto ja asiakaspalvelu (Lecklin 2006, s. 130). Paatoimijan
ydinprosessiajattelua ja sen suhdetta vallitseviin teorioihin on kasitelty mydhemmin
tarkemmin. Tyossa kaytetddn kuvattavasta prosessikokonaisuudesta yleensd nimitysta

ydinprosessi.
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1.2 Tavoitteet ja rajaus

Taman tutkimuksen péatavoite on kuvata edelld madaritelty P&atoimija-konsernin
ydinprosessi. Lisaksi mééritetdan tarvittavat portit, joissa nimetty vastuuhenkild kuittaa
ja toinen henkild tarkastaa yksittéisen projektin tilan edeltdvan vaiheen osalta. Tydssé
tehtdvan kuvauksen perusteella laaditaan ydinprosessiin perustuva tyokalu eli
ydinprosessimalli, jota voidaan kayttdd konsernin siséisessd koulutuksessa seka
kaytdnnon tyossa yksittaisten projektien johtamisvélineend. Tutkimuksen teemana
voidaan sanoa olevan Paatoimijan talousohjatun rakentamisen johtamisen kuvaaminen
ja tukeminen. Tehtdvdn kuvauksen yksi tarkoitus on myds olla pohjaty6ta
tulevaisuudessa mahdollisesti hankittavan uuden toiminnanohjausjérjestelmén tarpeita
varten. Tavoitteiden osalta on hyva pitdd mielessa se, ettd yhtiokohtaiset eroavaisuudet
rajoittavat joiltakin osin tehtdvan prosessikuvauksen hyodyntdmistd. Tavoite kuitenkin
on, ettd kaikki konsernin tytaryhtiot voivat hyodyntéé tehtdvaa tyota liiketoiminnassaan

mahdollisuuksiensa mukaan.

Tavoitteet taytetadn vastaamalla tutkimuskysymyeksiin. Tutkimuksen

paatutkimuskysymykset ovat:

1. Mista osatekijoistd prosessijohtaminen koostuu ja mitkd ovat sen yhteydet
projektiliiketoimintaan?
2. Kuinka strategian mukaisen ydinprosessin tulee edetd Paatoimija-

konsernissa?
Ensimmaisen paatutkimuskysymyksen osakysymykset ovat:

1. Mité prosessijohtaminen on?
2. Miten prosesseja kuvataan ja mitataan?

3. Miten prosessijohtaminen ilmenee projektiliiketoiminnassa?
Toisen paatutkimuskysymyksen osakysymykset ovat:

1. Misté vaiheista Paatoimija-konsernin ydinprosessi koostuu?
2. Mitka ovat ydinprosessin portit ja niihin liittyvat minimivaatimukset?
3. Millainen vydinprosessiin perustuva tyOkalu tukee hankkeiden kaytdnnon

johtamista konsernissa?
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Tyo6ssa laaditaan Pdaatoimija-konsernin strategian mukainen ydinprosessin kuvaus
johtamisen tueksi. Laadittavan kuvauksen pohjaksi tyén teoriaosassa tarkastellaan
prosessijohtamista, projektiliiketoimintaa sekd nadiden yhteyttd soveltuvin osin.
Prosessijohtaminen pitad sisélladn prosessien kuvaamisen sekd mittaamisen, jotka ovat
tyon keskiOssé. Teoriaosan ulkopuolelle on rajattu tavanomaisen rakennushankkeen
prosessien esittely, silla kohdekonsernin liiketoiminta eroaa tarkoituksellisesti

merkittavasti tavanomaisesta.

Diplomitydn empiriaosassa kuvataan Pé&atoimija-konsernin ydinprosessi. Tahan
raporttiin siséllytetdan ydinprosessin kirjallinen kuvaus seka sitd selventavét kuvat.
Liséksi empiriaosassa késitelladn laadittavaa projektien johtamista tukevaa konkreettista
tyokalua monipuolisesti. Empiriaosan ulkopuolelle on rajattu tavanomaisten
tukiprosessien sekd taménkaltaisen kehittdmistyon aina aiheuttaman muutosvastarinnan

kasittely.

1.3 Tutkimuksen toteutus

Ty06 aloitettiin tutustumalla Paatoimija-konsernin liiketoimintaan sekd hahmottelemalla
ydinprosessin  kulkua keskustelun pohjalta tydn ohjaajan kanssa. Paivittdinen
tyoskentely konsernin padkonttorilla Kempeleessdé mahdollisti tutkimuksen kannalta
oleellisen havainnoinnin. Alussa tehdyn hahmotelman perusteella ydinprosessista
laadittiin esitys, joka oli pohjamateriaalina neljassd ensimmaisessd haastattelussa.
Hirsjarven et al. (2009, s. 208) mukaan teemahaastattelu on strukturoidun eli
lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Né&in ollen tehtyja haastatteluja
voidaan pitdd puolistrukturoituina eli teemahaastatteluina siitd huolimatta, etta
haastattelukysymykset oli laadittu etukateen. Kuitenkin haastattelutilanteet etenivét

melko vapaamuotoisesti.

Muutamien haastattelujen jalkeen tehtiin kuvauksesta seuraava versio, joka esiteltiin
konsernin suurimman tytaryhtion eli Rakennusliike Lehto Oy:n johtoryhmén
kokouksessa. Sieltd saatujen muutamien kehitysehdotusten pohjalta kuvausta
tarkennettiin. Seuraavassa vaiheessa pidettiin aivoriihi ydinprosessin eri vaiheet hyvin

tuntevien henkil6iden kanssa. Aivoriihen péateemana oli ydinprosessin vaiheiden
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minimivaatimusten kartoitus. Aivoriihen jalkeen kuvaus laadittiin lopulliseen
muotoonsa. Tutkimuksen viimeisessd vaiheessa laadittiin  ydinprosessitydkalu
projektien johtamisen seka koulutuksen tueksi. Tyokalun valmistuttua kuvausta

simuloitiin toteutuneen hankkeen perusteella.

Tutkimus on luonteeltaan tapaustutkimus, silla se tehddén yhden konsernin tarpeiden
pohjalta. Se voidaan ndhdd myos konstruktiivisena tutkimuksena. Kasasen et al. (1991,
s. 305) mukaan konstruktiivinen tutkimus tarkoittaa yleisesti ottaen ongelmanratkaisua
mallin, kuvion, suunnitelman tms. rakenteen avulla. Tutkimuksessa laadittava kuvaus
sekd konkreettinen tyokalu ongelman ratkaisemiseksi tukevat tutkimuksen
konstruktiivisuutta. TyOn teoreettinen osuus on luonteeltaan Kirjallisuustutkimusta,

pohjautuen aiheeseen liittyviin Kkirjoihin ja tieteellisiin artikkeleihin.

1.4 Raportin rakenne

Ty0 koostuu yhdeksédsta luvusta. Ensimmadinen luku on johdanto, jossa lukija
johdatetaan aiheen pariin. Toisessa luvussa esitellddn tyon kohdekonsernia soveltuvin
osin. Tyon teoriaosa koostuu luvuista kolme, neljd ja viisi. Luvussa kolme esitellaén
prosessien madritelmid, prosessiajattelua, prosessijohtamista yleisesti seka jatkuvaa
parantamista, joka liittyy keskeisesti prosessijohtamiseen. Neljdnnessd luvussa
kasitellaan prosessien kuvaamista sekéd niiden suorituskyvyn mittaamista. Viidennessa
luvussa késitellddn projektijohtamista, projektiliiketoimintaa sekda prosessijohtamisen

yhteytté projektiliiketoimintaan.

Luvut kuusi ja seitseman muodostavat tutkimuksen varsinaisen empiriaosan. Luvussa
kuusi esitelladn Paatoimija-konsernin ydinprosessiajattelua, kuvataan ydinprosessi seké
sité tukevat prosessit Kirjallisesti, kasitelldén vaiheisiin liittyvid minimivaatimuksia seka
ydinprosessin suorituskyvyn mittaamista ja jatkuvaa parantamista konsernissa. Luvussa
seitsemén késitelldan kuvauksen perusteella  laadittavaa  yksinkertaista
ydinprosessityokalua ja sen soveltumista yksittéisten projektien johtamiseen. Samassa
yhteydessé tuodaan esille myds prosessijohtamisen yhteyttd projektiliiketoimintaan
esittelemélld prosessikuvauksen tuomia mahdollisuuksia projektien johtamiseen.

Luvussa kahdeksan kerrotaan tyon pohjalta nousseet johtopaétokset erityisesti tulosten
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merkittdvyyden osalta. Lisdksi johtopadtosten yhteydessd késitelldédn tutkimuksen
yleistettavyyttd ja pohditaan aiheeseen liittyvid jatkotoimenpiteitd sekd suosituksia.
Viimeisessa eli yhdeksannessé luvussa kootaan tutkimus yhteen tiiviin yhteenvedon
muodossa. Raportissa pyritdédn mahdollisuuksien mukaan siihen, ettd edeltdva luku
toimii lahtotietona seuraavalle luvulle, jolloin ty6 etenee loogisesti. Tyon rakenne nékyy

kuvassa 1.

Kuva 1. Tyon rakenne
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2 PAATOIMIJA-KONSERNI

2.1 Konsernin yleisesittely

Paatoimija-konserni on tdmén diplomityon kohdekonserni. Paatoimija Oy on rakennus-
ja kiinteistfalan konsernin emoyhti6, jonka liiketoiminta on organisoitu seitsemélle
tytaryhtiolle (Paatoimija 2012, s. 4). Paatoimija-konserni muodostuu néista seitsemasta
tytaryhtiosta ja emoyhtio Paatoimija Oy:std. Paatoimija Oy:ssé on nykyisin joitakin
henkilditd palkattuna. Konsernin perustamisvuotena voidaan pitdd vuotta 2008, jolloin

emoyhti6é Paatoimija Oy perustettiin (Paatoimija 2012, s. 10).

Konsernin liiketoiminta koostuu yhdestatoista alueesta. Naméa rakennusliiketoiminnan
alueet ovat 1) liike- ja toimitilarakentaminen, 2) halli- ja varastotilat, 3) logistiikka- ja
tuotantotilat, 4) kerros- ja rivitalot, 5) saneeraukset, 6) pientalojen aluerakentaminen, 7)
vahinkosaneeraukset, 8) linjastosaneeraukset kerrostaloihin, 9) laajat katto- ja
julkisivuremontit, 10) toimistotalot ja niiden saneeraus asunnoiksi sekd 11) hoiva- ja
paivéakodit. (Paatoimija 2012, s. 11) Koko konsernin liikevaihto vuonna 2012 oli n. 116
miljoonaa euroa ja liikevoitto n. 9,2 miljoonaa euroa (Tuloslaskelma 2013). Né&in ollen
konsernin liikevoittoprosentti oli vuonna 2012 n. 7,9 %.

Konsernin liiketoimintaa harjoittavia tytaryhti6itd ovat Rakennusliike Lehto Oy,
Rakennuskartio Oy, Remonttipartio Oy, Vahinkopartio Oy, Rakennusliike Koivukoski
Oy, OptimiKodit Oy sekd Takuuelementti Oy. Rakennusliike Lehto Oy on 1985
Ruukissa perustettu rakennusyritys, joka on kasvanut tasaisesti ja kehittanyt
toimintaansa jatkuvasti. Viime vuosien kasvun taustalla on ollut Lehto-optimi -
liiketilakonsepti. Liiketiloja on rakennettu viime vuosina ympari maata. Rakennuskartio
Oy on 1976 Pyhannéllad perustettu yritys, jonka P&atoimija Oy osti vuonna 2010.
Rakennuskartio on asuntotuotantoon keskittynyt rakennusyritys. Remonttipartio Oy on
1993 Vantaalla perustettu remonttiyritys, jonka toiminta keskittyy padkaupunkiseudun
taloyhtididen linjastosaneerauksiin. Vahinkopartio Oy on Vantaalla 1996 perustettu
yritys. Sen liiketoiminta muodostuu vahinkosaneerauksista. Rakennusliike Koivukoski
Oy on vuonna 1999 perustettu teollisuus- ja toimitilarakentamiseen erikoistunut yhtio.

Paatoimija-konsernin osaksi yritys tuli vuonna 2010. (P&&itoimija 2012, s. 12-18)
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OptimiKodit Oy on 2012 perustettu lahinnd pientalojen aluerakentamista harjoittava

yritys, jonka toiminta keskittyy padkaupunkiseudulle (Pakkila 2013).

2.2 Konsernin strategia ja nykytila

Konsernilla ei ole talla hetkell& kirjoitettua strategiaa yksien kansien vélissa. Tehtyjen
havaintojen pohjalta on seuraavassa esitelty konsernin strategiaa kuvaavia seikkoja. On
hyvd muistaa, ettd yhtididen eroavaisuuksien vuoksi jokaisella tytaryhtiolla on

konsernin yhteisen strategian lisdksi omat strategiset painotuksensa.

Konsernin strategiana on talousohjattu rakentaminen, joka painottaa erityisesti seuraavia
teemoja: laatu, aikataulu ja talous. Konsernin tavassa rakentaa ja remontoida korostuu
erityisesti kustannustehokkuus, selked vastuiden maaraytyminen, riped aikataulu seka
tiivis yhteistyd suoraan tilaajan ja konsernin valilla. Paatoimija-konserni hallitsee
rakennushankkeen alkusuunnittelusta loppusiivoukseen saakka edullisesti. Sen
strategiassa onkin selked kustannusjohtajuus -painotus, joskin differointiin viittaa
erityisesti eroavaisuudet perinteiseen rakentamiseen, joita tulee esille myéhemmin téssa
tyossd. Konserni pyrkii tekemaan suurenkin rakennusprojektin ostamisen helpoksi

selkean konseptin avulla.

Paatoimija-konserni on ollut viime ajat jatkuvan muutoksen alaisena liiketoiminnan
kasvun ja kehittymisen myo6td, mika aiheuttaa jonkin verran haasteita. Konkreettisena
ongelmana voidaan mainita erdén tytaryhtion kohdalla pohdintaa aiheuttava toteutuneen
tybmaakatteen pienuus tavoiteltuun katteeseen verrattuna. Syitd tdhédn on varmasti
useita, mutta ainakin tarjouslaskennan ja kustannushallinnan tehokkuudessa ja
tarkkuudessa on aina parannettavaa. Konsernin tulevaisuudennédkymat ovat kaiken
kaikkiaan hyvat. Se on kyennyt Kkasvattamaan markkinaosuuttaan tiukasta
taloustilanteesta huolimatta, ja konsernin liikevaihto jatkaa kasvuaan. Paatoimija-

konsernin strategian mukaisella rakentamisella riittad kysyntaa markkinoilla.
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2.3 Tyon teettdmisen tausta

Paatoimija-konsernissa on havaittu tarve téllaisen tyon teettdmiselle. Kuten johdannossa
tuli esille, strategian mukaista ydinprosessia ei ole aiemmin kuvattu kunnolla. Myds
konsernin kasvu on aiheuttanut tarvetta liiketoiminnan kuvaamiselle prosessimuodossa.
Konserni harjoittaa projektiliiketoimintaa, jonka tarpeisiin on mahdollista luoda
prosessikuvaus ja siihen perustuva tyokalu hankkeiden johtamiseen. Diplomityon kautta
pyritddn helpottamaan strategian mukaisten tavoitteiden saavuttamista konsernissa.
Muodostettava ydinprosessin kuvaus on konsernin strategian mukainen toimintamalli,
joka selkeyttdd toimintaa ja helpottaa vastuiden maarittamistd. Kuvaus helpottaa
yksittaisten projektien etenemisen hallintaa. Diplomityén osana laadittavaa
ydinprosessityokalua voidaan hyddyntdd konsernin sisaisessd koulutuksessa ja
perehdytyksessa. Tyotad voidaan hyddyntdd kokonaisuudessaan myds tulevaisuudessa
mahdollisessa toiminnanohjausjarjestelméprojektissa, silla jotkin jarjestelmat perustuvat
prosesseihin.
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3 PROSESSIJOHTAMINEN

3.1 Taustaa

Prosessien merkitys liiketoiminnassa nahdadn nykyisin térkednd. Arvoa lisaavét
prosessit valtaavat jatkuvasti kenttda liiketoiminnan organisoinnissa funktionaaliselta ja
hierarkkiselta ndkokulmalta (Aguilar-Savén 2004, s. 129). Tamdan luvun alkuosassa
keskitytaan erilaisten prosessien méaérittdmiseen sekd itse prosessiajatteluun yleiselld
tasolla. Luvussa késitelladn myods prosessien kytkeytymistd strategiaan. Luvun
loppupuolella kasitelladn tarkemmin prosessijohtamista ja jatkuvaa parantamista.
Lopussa voidaan vastata yhteenvetona tutkimuksen ensimmaisen
paatutkimuskysymyksen ensimmaéiseen osakysymykseen “Mitd prosessijohtaminen

on?” tiivistetysti.

3.2 Prosessin maaritelmat

Prosessille (kuva 2) on olemassa monia maéaritelmid, mutta niiden sisalté on hyvin
samanlainen kautta linjan. Kiiskinen et al. (2012, s. 28) toteavat prosessin olevan
dynaaminen sarja toimintoja eli toimintoketju, jolle on maéaritelty tuotokset ja niille
vastaanottajiksi asiakkaat, jotka voivat olla organisaation ulkopuolisia tai siséisia.
Laamasen (2003, s. 20) mukaan prosessin k&site muodostuu toiminnasta, resurssista ja
tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky. Samaan tapaan Slack et al. (2012, s. 4) ja
Rajkhowa (2003, s. 135) toteavat prosessin olevan sommitelma resursseja, joka muuttaa
syotteet tuotoksiksi, jotka taas tyydyttdvat asiakkaan tarpeita. Yksinkertaistettuna ja
edellisten méaritelmien mukaisesti prosessin voidaan todeta olevan sarja toimenpiteita
ja niihin liittyvié resursseja, joiden avulla organisaatio pyrkii palvelemaan asiakkaitaan
(Laamanen 1998, s. 85).



19

Syote Tuote

Prosessi
%

Asiakas

\Lf

Toimittaja

Kuva 2. Prosessi (mukailtu Laamanen 2003, s. 20)

Mika tahansa muutos tai kehitys voidaan késittdd prosessina. Toisaalta prosessiksi
voidaan kutsua mitd tahansa toimintaa, kuten neuvottelua neuvotteluprosessiksi.
(Laamanen 2003, s.19) Karlofin (1999, s. 344) mukaan prosesseilla tarkoitetaan
erilaajuisia tyoprosesseja, jotka sitovat yhteen perinteisen organisaatiokartan tyhjiot eli
organisaatioyksikoiden véliset virrat. Prosesseja selvittdmalla, kehittamélla ja
ohjaamalla saadaan asiakaskeskeinen kokonaisndkemys, joka leikkaa perinteisen
organisaatiokartan l&pi (Karlof 1999, s. 344-345).

Kaikki tavoitteellinen tekeminen tapahtuu prosesseissa. Kéaytannon tasolla prosessit
toimivat tiiviissa yhteistydssa toimistoissa, asiakaspalvelussa ja tuotannossa. Néin ollen
erilaisten osastorajojen maaritteleminen on hyvin vaikeaa ja tarpeetontakin. Prosessien
tapauksessa kehittdmistyd kohdistetaan kokonaisuuteen eikd siind olla kiinnostuneita
yksittaisten henkilGiden tai prosessien menestymisestd. Kokonaisuus muodostuu
kuitenkin yksiloistd, osista ja vaiheista, joten kdytannon kehittamistyd kohdistuu usein
pieniin yksityiskohtiin. (Saloméki 2003, s. 114)

Liiketoimintaprosessille on olemassa myds omia madritelmidan, kun taas jotkin
liiketoimintaprosessin  maaritelmét eivat eroa mitenkddn yleisestd prosessin
madritelmastd. Martinsuo & Blomgvist (2010, s. 4) toteavat liiketoimintaprosessin
olevan sellainen prosessi, jolla tehdd&n rahaa, kun taas pelkalld prosessi -sanalla
voidaan tarkoittaa mitd tahansa prosessia. Laamanen (2005, s. 154) liittaa
liiketoimintaprosessin  mééritelmddn sen pyrkimyksen saavuttaa liiketoiminnalle
asetettuja tavoitteita. Liiketoimintaprosessi voidaan n&hda toisiinsa liittyvien
toimintojen muodostamana kokonaisuutena, joka alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy
sen tyydyttamiseen. Esimerkkeind liiketoimintaprosesseista kdyvat mm. uuden tuotteen
kehittdminen, asiakaskannan hallinta, tarjouksen laatiminen sek& operatiivinen tilaus-

toimitusketju. Liiketoimintaprosesseille keskeisia tekijoita ovat:
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e Prosessilla tulee aina olla asiakas (sisdinen tai ulkoinen), joka saa sille
madritellyn lopputuloksen.

e Prosessit ylittdvat organisatoriset rajat, ja ovat organisaatiorakenteista
riippumattomia.

e Prosessien suorituskykya taytyy arvioida aina asiakkaan nakokulmasta, olipa

tdma sisdinen tai ulkoinen asiakas. (Hannus 2003, s. 41)

3.3 Ydinprosessi ja muita prosesseja

Ydinprosesseilla tarkoitetaan suoraan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja.
Tyypillisimpid ydinprosesseja ovat tuotekehitys, asiakkaan kiinnostuksen heréttdminen
ja toimituksesta sopiminen, tuotanto, tuotteiden ja palveluiden toimittaminen sek&
asiakaspalvelu. (Laamanen & Tinnild 2002, s. 62-63; Lecklin 2006, s. 130) Kiiskinen et
al. (2002, s. 28, 30) toteavat ydinprosessin koostuvan toimintoryhmien joukosta, joilla
on keskenaan looginen riippuvuussuhde ja joiden tarkoituksena on asiakkaan tarpeiden
tyydyttdminen eli ydinprosessit alkavat asiakkaan tarpeista ja paattyvat asiakkaaseen.
Myos Laamanen (2003, s. 54) korostaa sitd, ettd ydinprosessien kautta syntyy
organisaation jalostusarvo. Lecklinin (2006, s. 130) mukaan yrityksilla on yleensa 3-10
ydinprosessia, mutta niita voi olla myds vahemman,  esimerkkina
hammaslaakarikeskuksen potilasprosessi ainoana ydinprosessina. Yrityksen strateginen
kyvykkyys kytkeytyy ydinprosesseihin, joiden avulla se luo asiakkailleen
kilpailijoihinsa verrattuna ylivoimaista arvoa (Hannus 2003, s. 44).

Organisaatiot eivat voi toimia pelkéstdan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavien
prosessien varassa, vaan tarvitaan edellytysten luomista. Edellytyksia luovia prosesseja
kutsutaan yleisesti tukiprosesseiksi. (Laamanen & Tinnila 2002, s. 63; Lecklin 2006, s.
130) Tyypillisimpid tukiprosesseja ovat strateginen suunnittelu, rahoituksen suunnittelu
sekd talous-, tieto- ja henkilostohallinto (Laamanen & Tinnild 2002, s. 63; Lecklin
2006, s. 130). Joskus prosessi on niin laaja, ettd se kannattaa jakaa toimintojen sijasta
suppeampiin prosessikokonaisuuksiin, jolloin néista kaytetddn kasitteitd osaprosessi tai
aliprosessi (Laamanen & Tinnild 2002, s. 63). Hannus (2003, s. 41) jakaa ydinprosessin

pienempiin osiin aliprosesseiksi, joita voi olla suuria mé&arid. Avainprosessit ovat
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kriittisia organisaation menestymisen kannalta eli ne voidaan nahda kaikkein
tarkeimpind prosesseina ja samalla ensisijaisina kehittdmisen kohteina (Rajkhowa 2003,
s. 136; Lecklin 2006, s. 130).

3.4 Prosessiajattelu ja prosessien yhteys strategiaan

Prosessiajattelussa lahdetéén liikkeelle asiakkaasta ja hanen tarpeistaan. Siind mietitaan,
millaisilla tuotteilla ja palveluilla ndma asiakkaan tarpeet voidaan tyydyttaa. Sen jalkeen
suunnitellaan prosessi, jolla saadaan aikaan tavoitellut tuotteet tai palvelut. Seuraavaksi
selvitetddn, mitd syoOtteitd prosessin toteuttamiseen tarvitaan ja mistd ne voidaan
hankkia. (Laamanen 2003, s. 21) Prosessiajattelu pohjautuu siis luonnollisesti hyvin

vahvasti edella esiteltyihin prosessin maaritelmiin.

Toiminnan ajattelu prosesseina auttaa ymmartdmaan organisaation kriittista toimintaa.
Ajattelumallin periaatteena on, ettd operatiiviset tulokset syntyvét prosessien kautta.
Tavoiteltuihin tuloksiin paastaan, kun toteutetaan kurinalaisesti tietty joukko toimintoja
kuvan 3 mukaisesti. (Laamanen 2005, s. 233) Prosessiajattelulla eli
prosessindkokulmalla tarkoitetaan liiketoiminnan ymmartamista yksittdisten prosessien
kannalta. Prosessindkdkulma on vain yksi, mutta hyvin kayttokelpoinen tapa mallintaa
organisaatiota. Prosessien rajat voidaan piirtaa siten, kuin katsotaan aiheelliseksi. Joskus
tdhan liittyy radikaaliakin prosessien organisoinnin uudelleenmuotoilua. (Slack et al.
2012, 5. 2)

N
Asiakkaan Valinta- Ratkaisun Ra_tke_:lsunj Ton_nlt_uksesta Asiakkaan Kannattava
tarpeen kriteerien rakentaminen to 1 S palautteen kauppa
kartoittaminen selvittaminen osoittaminen Kysyminen

Ketka? Mita? Kenelle? Mita varten? Millaisilla tavoitteilla? Miten? Milloin? Missa?

Kuva 3. Prosessiajattelun mukainen toiminta (mukailtu Laamanen 2005, s. 233)
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Prosessiajattelun mukaisesta prosessien jasentamisesta on seuraavia hyotyjé:

e Yhteisty0 asiakkaan kanssa toimii ja asiakas kokee saavansa hyvaa palvelua

e Organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset ymmartavat kokonaisuuden, oman
roolinsa siiné sek& sen, miten lisdarvo tuotetaan lapi koko organisaation

e Toiminnan kehittdminen perustuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja

asiakkaiden tarpeisiin.

Yhteistyon kannalta on oleellista, ettd prosessien rakenne suunnitellaan asiakkaan
tarpeista lahtien. Ideaalitilanteessa prosessit alkavat asiakkaasta ja péaattyvat
asiakkaaseen.  Kun  prosessi  k&ynnistyy  asiakkaan  tarpeen ilmaisulla
tuotannonsuunnittelun paatéksen sijaan, toimitaan JOT-periaatteen (Juuri Oikeaan
Tarpeeseen) mukaan. Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen taas auttavat
kokonaisuuden hahmottamisessa sekd& mahdollistavat tyon kehittdmisen ja
itseohjautuvuuden. Prosessien jasentdminen varmistaa myos sen, ettd parantamistyo
kohdistuu organisaatiota hyodyttavélla tavalla. Prosessiajattelussa on omat haasteensa.
Vaikka prosessiajattelun ideat ja hyddyt ymmarretadnkin organisaatioissa melko hyvin,
on sen hyodyntdminen osoittautunut vaikeaksi. Prosessiajattelun hyoddyntamista
vaikeuttaa kaksi seuraavaa asiaa: prosessiajattelu vaikuttaa toimivan intuitiota vastaan,
ja véardt tai tehottomat tyomenetelmat organisaation johtamisessa haittaavat sen
hyodyntdmista. (Laamanen 2003, s. 22-24)

Prosessit eivat ole itsetarkoitus, vaan véline. Prosessien tavoitteiden tulee sopia
yrityksen strategiaan ja tukea sen saavuttamista. Prosessien tavoitteissa onkin otettava
huomioon asiakas ja arvonluonti asiakkaalle sekd yrityksen tulostavoitteet.
Aliprosessien tavoitteiden tulee olla linjassa ylempien prosessien kanssa. Prosessien
tavoitteiden tayttymisen seurantaa helpottaa, mikéli ne on maaritelty mahdollisimman
konkreettisiksi ja mitattaviksi ja niille on asetettu tavoitetaso, jota voidaan muuttaa

toiminnan kehittyessa. (Martinsuo & Blomgvist 2010, s. 17)

Prosessien padmaaraé voi lahestya strategian tai systeemin suunnasta. Joskus prosessilla
on selked strateginen kytkentd. Esimerkiksi tilanteessa, jossa yrityksen strategiaksi on
valittu kustannusjohtajuus, saattaa tuotekehitysprosessin tavoitteena olla markkinoilla
olevien tuotteiden ja palveluiden tuotantokustannusten alentaminen. Jos taas strategiana

on parhaan tuotteen saaminen markkinoille, saattaa prosessin tavoitteena olla uusien
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tuotteiden suunnittelu ja markkinoille lanseeraus tai uusien palveluelamysten luominen.
Parhaimmassa tapauksessa prosessin tehtavén tai tarkoituksen voi kiteyttdd prosessin

nimeksi. (Laamanen 2003, s. 90)

Prosessit voidaan siis ndhdé strategian kdytdnnon toteuttajina. Prosessien kuvaaminen
auttaa ymmartamaan toiminnan vaikutuksia lapi organisaation. Taman ymmarryksen
puuttuminen vaikeuttaa organisaation tehokasta johtamista tavoitteita kohti.
Organisaatio luo arvoa strategianmukaisten prosessiensa kautta asiakkaalle kuvan 4
mukaisesti. (Laamanen 2005, s. 155) Prosessien kuvaamista kasitelldan tarkemmin

seuraavassa luvussa 4.

Hydty

Asiakas

Toiminnan
suunnittelu ja
seuranta

Prosessi

Tavoite

Tulos

Kuva 4. Arvon luonti prosessin kautta (mukailtu Laamanen 2005, s. 155)

Prosessiin liittyy takaisinkytkenté eli palaute. Se mahdollistaa prosessin ohjaamisen, jos
tavoite ja keinot vaikuttaa prosessiin ovat tiedossa. Palautteen perusteella tehdaéan joko
korjaavia tai parantavia toimenpiteita. Prosessit mahdollistavat
asiakassuuntautuneisuuden vahvistamisen sekd tehokkaan jatkuvaan parantamiseen

pyrkivan rakenteen luomisen. (Laamanen 2005, s. 153-156)

3.5 Prosessijohtaminen

Prosessikeskeinen nakemys on saanut ensimmaéisend nédkyvyytta Yhdysvalloissa.
Nékemykseen liittyva kasite on nimeltddn prosessijohtaminen (Process Management)
tai prosessien kehittdminen. Sen tarkoituksena on tarkastella toimintaa
poikkisuuntaisesti ja selvittda asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen tarvittavat prosessit.

Prosessijohtamisen kautta voidaan hioa tyonkulkuja siten, ett4 organisatoristen rajojen
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valiin ei ja& katkoksia ja ettd prosessivirtojen eteneminen on tehokasta. (Karlof 1999, s.
343, 345) Termeja prosessijohtaminen (Process Management)  ja
liiketoimintaprosessijohtaminen (Business Process Management) kaytetddn samassa

merkityksessa.

Laamanen & Tinnila (2002, s. 12) toteavat prosessijohtamisella tarkoitettavan niita
menettelyja, joilla organisaation menestyksen kannalta tarkeitd toimintojen ketjuja eli
prosesseja tunnistetaan ja kehitetddn. Prosessijohtamisessa yrityksen toiminnan ja
ohjauksen perustana ovat toimintaa lapileikkaavat ydinprosessit. Prosessijohtamisessa
ohjaus ja organisointi tapahtuu prosessien pohjalta, ei funktionaalisesti. Pohjimmiltaan
kyse on yrityksen toimintatapaa koskevasta uudelleenajattelun mallista. (Hannus 2003,
s. 31-32, 41) Laamasen (2005, s. 155) mukaan prosessijohtaminen tarkoittaa
tiivistettyna tarkeiden prosessien tunnistamista, kuvaamista, mittaamista, tyokalujen ja
osaamisen kehittamistd, arviointia sekd parantamista. Pitkdanen (2010, s. 84) Kiteyttaa
prosessijohtamisen olevan johtamista prosessien avulla ja tarkoituksen olevan prosessin

peruskysymys.

Kiiskisen et al. (2002, s. 29) mukaan prosessijohtaminen on organisoitumista
prosesseittain sekd maadriteltyjen organisaation ydin- ja tukiprosessien johtamista.
Heiddn mukaansa suurimmalla osalla yrityksista sekéa julkisen sektorin organisaatioista
on kaytossaan edelleen funktionaalinen organisaatiomalli, jossa toiminnot jaetaan
funktionaalisiin vastuualueisiin, kuten valmistukseen, markkinointiin ja hallintoon.
Prosessiorganisaatioissa organisoituminen tapahtuu prosesseittain. Prosessijohtaminen
ja prosessien uudelleensuunnittelu tulee kohdistaa kokonaisvaltaisiin ja asiakkaalle
lisdarvoa luoviin prosesseihin. (Kiiskinen et al. 2002, s. 29-30) Klassen & Menor
(2007, s. 1015) maarittelevat prosessijohtamisen siséltdvan ymmartdmista, suunnittelua
sekd prosessien parantamista ja olevan tarked tekij& toiminnan johtamisen alueella

nykyisin.

Virtasen ja Wennbergin (2007, s. 115) mukaan tie kohti prosessijohdettua organisaatiota
kulkee prosessien tunnistamisen, madrittelyn ja kuvaamisen, omistajien nimeamisen,
suorituskyvyn mittaamisen seka jatkuvan kehittdmisen kautta. Prosessijohtamisen
tavoitteet eivat juuri eroa yleisista johtamisen tavoitteista, joita ovat ainakin hyvén
taloudellisen tuloksen saavuttaminen, asiakkaiden tyytyvaisyys, tuottavuus seka

henkiloston tyytyvéisyys. Kuitenkin keinot, joilla prosessijohtamisen kautta néihin
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tavoitteisiin pyritaan, eroavat aikaisempien johtamismallien keinoista. (Laamanen &
Tinnila 2002, s. 9)

Prosessijohtamiselle omat haasteensa aiheuttaa se, ettd monien yritysten tapauksessa
liiketoimintaprosesseilla ei ole selkedd yhteytta liiketoiminnan strategiaan. Syita sille,
miksi prosesseja ei ole yhdenmukaistettu strategian kanssa, on useita. Yleisin syy on
ylimmén johdon sitoutumisen puute. Sitoutuminen ylimmén johdon tasolla on ehdoton
onnistuneen liiketoimintastrategian ~ toteuttamisen  edellytys.  Sen  vuoksi
paattamattomyys johtamisessa tai mitattavien tavoitteiden puuttuminen saattavat johtaa
prosesseihin, jotka eivat ole linjassa strategian kanssa. Toinen syy on
paatoksentekijoiden puutteet liiketoimintaprosessien toteuttamisen tietotaidossa. Lisaksi
aina ei ole olemassa kirjallisesti maéariteltyd yritysstrategiaa. Ernst & Youngin
tutkimukseen osallistuneista yrityksistd vain 67 prosentilla alle 200 tydntekijén
yrityksista oli sellainen ja kaikista tutkimukseen osallistuneista yrityksista 88 prosentilla
oli kirjallisesti madritelty yritysstrategia (Wyser & W06l 2002, s. 4). Kirjallisesti
madritellyn  yritysstrategian puuttuminen tekee prosessien yhdenmukaistamisen
strategian kanssa vaikeaksi. Prosessijohtamisen onnistuminen edellyttdd hyvin
organisoitua tiimid analysoimaan, suunnittelemaan, toteuttamaan ja jatkuvasti
optimoimaan liiketoimintaprosesseja strategian mukaan. (Neubauer 2009, s. 170-171,
173) Prosessijohtamisessa on tarvetta tyokaluille ja l&hestymistavoille, joilla voidaan
edistdd prosessijohtamista strategisella tasolla organisaatiossa yksittdisen prosessin
tason sijaan (Palmberg 2009, s. 213).

Liiketoimintaprosessijohtaminen on erittdin tarked johtamisaihe, koska se mahdollistaa
yritysten ketteran sopeutumisen liiketoiminnan vaatimusten muuttuessa. Vaikka
konsulteilta ja tutkijoilta tuleekin jatkuvasti uusia toimintamalleja, on tarke&dd maérittaé
niiden tehokkuus k&ytdnndssé. (Neubauer 2009, s. 180) Prosessijohtamisessa tulee
muistaa, ettd prosessit eroavat mm. volyymin, tyypin, vaihtelevuuden ja nakyvyyden
suhteen. Sen vuoksi niitd tulee johtaa ja hallita eri tavoin. (Slack et al. 2012, s. 3)
Prosessijohtamiseen liittyykin erilaisia tyokaluja tai metodeja. Neubauerin (2009, s.
171-172) mukaan suosituimmat prosessijohtamisen metodit ovat tasapainotettu
tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC), benchmarking, laatujohtaminen (Total Quality
Management, TQM) ja Six Sigma. Tasapainotettua tuloskorttia kasitelld&dn tarkemmin

alaluvussa 4.7 suorituskyvyn mittaamisen mallien yhteydessd. Laatujohtaminen on
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pikemminkin prosessijohtamisen koulukunta, ei metodi (Hannus 2003, s. 131). Sit4
kasitelladn my6hemmin prosessijohtamisen koulukuntien yhteydessa. Téssa yhteydessa

kasitellaan prosessijohtamisen metodeista eli tyckaluista benchmarkingia ja Six Sigmaa.

Benchmarking on erés prosessijohtamisen lahestymistapa. Siinéd lahdetdan liikkeelle
oman toimialan tai muiden toimialojen parhaiden toimintamallien ja kaytantojen
tunnistamisesta. Loydetyt alan parhaat kaytdnnot toimivat sitten oman toiminnan
kehittamisen tavoite- ja vertailukohteina. Mikali valituissa mittareissa havaitaan suuria
eroja oman yrityksen ja benchmarking-kohteen vililla, tulee selvittdd toimintaprosessin
erot. (Hannus 2003, s. 91) Benchmarkingin (vertailu parhaisiin kaytantéihin) avulla
voidaan etsid vastauksia kysymyksiin oman organisaation asemasta markkinoilla.
Vertailu kohdistetaan joko tuotteeseen, strategiaan tai prosessiin. Benchmarkingiin
liittyy vertailun liséksi my6s oman toiminnan kuvaamista ja oppimista kuvan 5
mukaisesti. (Laamanen 2003, s. 217-219) Benchmarkingin avulla voidaan saada
arvokasta tietoa niihin prosesseihin liittyen, joihin asiakkaat eivat ole tyytyvdisia.
Esimerkiksi asiakkaiden kokiessa hinnat liian korkeiksi, benchmarkingin avulla voidaan
I0ytaa syyt kustannuseroihin kilpaileviin tuotteisiin nahden. (Lecklin 2006, s. 166)

Sl L Maiirittele kehittimisen * Yhdessd miiritelty kdsitys kehittdmisalueesta
alue ja valitse kumppani * Sopimus kumppanin kanssa
v
2. Tutki omaa toimintaa ¢ Oman toiminnan ja suorituskyvyn ymmarrys
i
3. Tutki kumppanin * Kaésitys kumppanin toiminnasta ja suorituskyvysta
toimintaa ¢ Palaute kumppanille
2
4. Tunnista * Mahdolliset erot ja niiden taustat
parantamismahdollisuudet * Parantamisideat
Vv
5. Sovella ideat omaan » Kehitystoimenpiteet ja tarvittavat muutokset
toimintaan
i
6. Arvioi tulokset seka opit ja * Opitut asiat
— | oivallukset « Paitos, miten jatketaan

Kuva 5. Benchmarking-prosessi (mukailtu Laamanen 2003, s. 220)

Erds tunnettu laatujohtamisen ja sitd kautta prosessijohtamisen tydkalu on Six Sigma,
jonka tavoitteena on prosessien hallinnan parantaminen. Menetelman nimen taustalla on
tilastollinen laadunhallinta ja nimi viittaakin hajontaan. Konseptin keskeinen ajatus on,

ettd hajonta aiheuttaa tulonmenetyksid, asiakastyytymattomyyttd, kustannuksia,
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markkinaosuuden menetyksid ja uupumista. Nain ollen yrityksen kannattaa keskittya
hajonnan pienentamiseen. (Laamanen 2005, s. 318) Six Sigma, eli kuuden sigman taso,
tarkoittaa yli 99,99 %:n laatutasoa. Tall6in laatuvirheita on alle 3,4 kertaa miljoonasta.
Kuitenkin normaalitaso on kolme sigmaa, eli 66810 virhetta esimerkiksi miljoonaa
tyovaihetta kohti. (Hannus 2003, s. 137)

3.6 Prosessijohtamisen koulukunnat

Prosessijohtaminen  sisaltdd  useita  erilaisia  koulukuntia, jotka  nostavat
prosessijohtamisessa esille omia korostuksiaan. Hannuksen (2003, s. 131, 153, 168,
193, 222, 208) mukaan prosessijohtamisen koulukuntia ovat laatujohtaminen (Total
Quality Management, TQM), aikaan perustuva johtaminen (Time Based Management,
TBM), toimitusketjun  johtaminen (Supply Chain  Management, SCM),
toimintojohtaminen (Activity Based Management, ABM), liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu (Business Process Re-engineering, BPR) sekd Lean-toimintatapa

(Lean Management).

Laatujohtaminen (Total Quality Management, TQM) on prosessijohtamisen
koulukunnista vanhin. Laatujohtamisen punainen lanka on se, ettd viimek&dessé laadun
ainoa arvioija on asiakas. Tuotteen ominaisuuksien ohella esimerkiksi toimitusvarmuus,
toimitusaika ja asiakaspalvelu ovat laadun keskeisia komponentteja. Laatujohtamisessa
asiakaskeskeisyyteen liittyy koko asiakkaalle arvoa tuottava prosessi kaikkine
vaiheineen, ei pelkastadn palvelun laatu asiakasrajapinnassa. Monet suomalaiset
vientiyritykset ovat kehittaneet laatujarjestelmi&an sekd sertifioineet niitd asiakkaiden
asettamien  vaatimusten  tayttdmiseksi. Asiakas, joka kayttdd sertifioidun
laatujarjestelmén omistavaa toimittajaa, valttyy toimittajan laadunvarmistuksen
hyvyyden arvioinnin vaivalta. (Hannus 2003, s. 131, 134) Laatujohtaminen koostuu
Juranin (1988, s. 2.6) mukaan kolmesta prosessista, laadun suunnittelusta, laadun
ohjauksesta ja laadun parantamisesta. Namé& prosessit muodostavat Juranin trilogian
(Juran 1988, s. 2.7).

Aikaan perustuva johtaminen (Time Based Management, TBM) on prosessilaht6inen

toiminnan kehittdmistapa, jossa aika on Kriittinen resurssi ja keskeinen suoritustekijé.
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Lahtokohtana on ydinprosessien tarkastelu asiakaslahtdisesti ja toimintojen analysointi
niiden jalostusarvon perusteella. Johtamismallin tavoitteena on ldpimenoaikojen
minimointi tehostamalla prosesseja siten, ettd tuottamaton aika on mahdollisimman
vahaistd. (Hannus 2003, s. 153)

Toimitusketjun johtamisella (Supply Chain Management, SCM) tarkoitetaan tavara-
ja tietovirtojen ohjausta koko ketjussa raaka-ainetoimittajalta lopulliselle asiakkaalle
saakka. Prosessijohtamisen koulukunnan siitd tekee se, ettd tarkastelun kohteena on
koko logistisen ketjun l&pileikkaava operatiivinen prosessi (tilaus, toimitus,
tuotannonohjaus, alihankinnat, kuljetukset ja varastointi). Liséksi siihen liittyvia
keskeisia suorituskyvyn parantamisen keinoja ovat aikaan perustuvaan johtamiseen ja
laatujohtamiseen kuuluvat periaatteet. (Hannus 2003, s. 168)

Toimintojohtaminen (Activity Based Management, ABM) on kustannuslaskennan
epékohtien ja puutteiden korjaamisen kautta kehittynyt toiminnan kehittdmisen ja
operatiivisen  johtamisen  prosessilahtdinen  toimintamalli.  Toimintojohtamisen
lahtokohtana on horisontaalinen ohjaus ja prosessiléhtdisyys perinteisemman
funktionaalisen ldhtokohdan sijasta. Sen tavoitteena on prosessijohtamisen periaatteiden
mukaisesti kustannustehokkuuden liséksi asiakastyytyvaisyys, joustavuus, toiminnan
korkea laatu, lyhyet lapéisyajat seka toimitusvarmuus. Toimintojohtaminen on syntynyt,
kun toimintolaskentaa on laajennettu laatujohtamisen ja muiden prosessijohtamisen
koulukuntien kasitteill&d. (Hannus 2003, s. 193) Toimintojohtaminen keskittyy prosessin
kustannuksiin. Sen tavoitteena on yleiskustannusten kohdistettavuuden parantaminen
arvoketjun suuntaisesti siten, ettd se mahdollistaa kustannusrakenteen kehittamisen.
(Laamanen & Tinnild 2002, s. 13)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (Business Process Re-engineering,
BPR) perustuu ajatukseen aikaansaada prosesseihin radikaaleja muutoksia eli prosessi-
innovaatioita. Uudelleensuunnittelun perustana ovat toisaalta useiden innovatiivisten
yritysten kokemukset tietotekniikan soveltamisesta 1980-luvulla ja toisaalta lansimaissa
saman vuosikymmenen lopulla tapahtunut prosessijohtamisen koulukuntien
yleistyminen. (Hannus 2003, s. 222-223) Prosessien uudistamisen tarkoituksena on
saada nopeasti aikaan merkittdvd muutos ja tulosparannus. Uudelleensuunnittelu
voidaan tehda useita kertoja prosessin elinkaaren aikana. Joskus liiketoiminnassa ollaan

tilanteessa, jossa jatkuvan parantamisen kautta menetelmédt ja henkilostd on
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huipputasolla, jolloin liiketoiminnan kehittdminen vaatii prosessien radikaalia
uudistamista. (Lecklin 2006, s. 199-200) Liiketoimintaprosessin uudelleensuunnittelun

suhdetta jatkuvaan parantamiseen tarkastellaan kuvassa 6.

Toiminnan A
tulos

Jatkuva
parantaminen

Prosessin uudistaminen eli
€———— Business Process Re-
engineering

<—— Jatkuva parantaminen

S
>

Aika

Kuva 6. Prosessin parantaminen ja uudistaminen (mukailtu Lecklin 2006, s. 200)

Lean-toimintapa eli kevyt ja joustava toimintapa merkitsee kykya saada vahemmilla
resursseilla aikaan enemman arvoa asiakkaalle. Ajattelutavan mukaisesti kaikki, mika ei
tuota arvoa asiakkaalle, on turhaa ja sen vuoksi poistettava organisaation toiminnasta.
Kyseinen toimintatapa voidaan nahda prosessijohtamisen eri  koulukuntien
kattokasitteend siten, ettd samalla korostetaan itseohjautuvien ryhmien merkitysta ja
henkildston kyvykkyyden vapauttamista valtuuksia lisadmalla. (Hannus 2003, s. 208)
Lean-ajattelun tarkein kaytdnnén idea on valmistaa tuotteita ja palveluita
imuohjauksella mahdollisimman pienissa erisséa ja juuri oikeaan tarpeeseen (JOT)
(Laamanen & Tinnild 2002, s. 16). Erads tunnetuimmista Lean-ajattelun esimerkeistd on
Toyota. Toyotan tapa véhentdd aikaa asiakkaan tilauksen ja toimituksen valilla
poistamalla arvoa lisddamé&tonta hukkaa tunnetaan kautta maailman. Kyseessé on Lean-
prosessi, joka toimittaa asiakkaalle korkeaa laatua alhaisilla kustannuksilla ajoissa ilman
suuria varastoja. Lean-jarjestelmat eivat tarkoita pelkdstdan tyokaluja ja tekniikoita,

vaan se on oma filosofiansa. (Liker & Meier 2006, s. 19-20)

Taulukossa 1 on tiivistetty prosessijohtamisen koulukuntien keskeiset piirteet.
Prosessijohtaminen on hyvin laaja toiminnan johtamisen alue, kuten koulukuntien

laajasta  Kirjostakin  voidaan pdaatella. Monia tdssd yhteydessd mainittuja
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prosessijontamisen koulukuntia kaytetddn toiminnan kehittdmisen apuna ilman, ettd
niiden mielletdan liittyvéan laheisesti prosessijohtamiseen. Nain on mm. Lean-ajattelun,

toimintojohtamisen ja toimitusketjun johtamisen kohdalla.

Taulukko 1. Prosessijohtamisen koulukuntia yhteenvetona

Laatujohtaminen, TQOM

Aikaan perustuva johtaminen,
TBM

Toimitusketjun johtaminen,
SCM

- Laadun ainoa arvioija asiakas
- Asiakaskeskeisyyteen liittyy

koko asiakkaalle arvoa luova
prosessi

- Sertifioidut laatujarjestelmat
- Juranin trilogia:

laatujohtaminen muodostuu
laadun suunnittelusta,
ohjauksesta ja parantamisesta

- Prosessildhtdinen toiminnan

kehittdmistapa

Aika kriittinen resurssi ja
keskeinen suoritustekija
Lyhennetdan lapimenoaikoja
poistamalla prosesseista
tuottamatonta aikaa

- Tavara- ja tietovirtojen ohjaus
raaka-ainetoimittajalta
loppuasiakkaalle

- Tarkastelun kohteena koko
prosessi (tilaus, toimitus,
tuotannonohjaus, alihankinnat,
kuljetukset ja varastointi)

Toimintojohtaminen, ABM

Liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu, BPR

Lean-toimintatapa

- Kustannuslaskennan puutteiden

(kustannusten kohdistaminen
todellisemmin) korjaamisen
kautta kehittynyt toiminnan
kehittdmisen ja johtamisen
prosessildhtdinen malli

- Horisontaalinen ohjaus ja

prosessilahtdisyys

- Taustalla toimintolaskennan

yhdistaminen
prosessijohtamisen
koulukuntien ké&sitteisiin

Prosesseihin innovaatioita tieto-
ja viestintdteknologiaa
hyodyntéaen

Joskus liiketoiminnan
kehittdminen edellyttis
prosessien uudelleensuunnittelua
Radikaalit muutokset ja
tulosparannukset

- Kevyt ja joustava tapa toimia

- Arvoa tuottamaton toiminta
poistettava

- Voidaan nahda
prosessijohtamisen koulukuntien
kattok&sitteend

- Imuohjaus, pienet erat, JOT

- Toyotan lean-prosessi

3.7 Jatkuva parantaminen prosessijohtamisessa

Kilpailutilanteen =~ muuttuessa  jatkuvasti  yrityksen  kannattaa  hyddyntaa
kehittdmismahdollisuutensa. Yrityksen tavoitteena tulee olla organisaation ja toiminnan
kehittdminen sellaiseksi, ettd se pystyy hyodyntdmaan nama tilanteet. Tata tavoitetta
kutsutaan jatkuvaksi parantamiseksi. Jatkuva parantaminen ei ole tyokalu, vaan
pikemminkin tapa toimia ja hyodyntdd laatutyokaluja. Se ei tarkoita jatkuvaa
ongelmakohtien pohtimista ja yksityiskohtien kehittdamiseksi tehtdvé& puuhastelua.
Jatkuva parantaminen voidaan n&hd& organisaation henkisend valmiutena tunnistaa

virheet, ké&sitella ne rakentavasti sekd ottaa tilanteista opiksi. (Salomaki 2003, s. 44)
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Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan prosessijohtamisessa sitd, ettd organisaatio
uudistuu pienin askelin. Jatkuva parantaminen perustuu ajatukseen, jonka mukaan
parempien tuloksien aikaansaaminen vaatii organisaation toimintatapojen muuttamista.
Jatkuva parantaminen perustuu nopeaan muutoksiin reagointiin, ennakoivaan
toimintaan, innovaatioihin sekd oppimiseen. Sille on ominaista jarjestda toiminnan ja
sen tulosten auditointia, katselmuksia, itsearviointeja ja vertailuja. Prosessien avulla
organisaatioon on mahdollista saada aikaan jatkuvaa parantamista edistavéd rakenne.
(Laamanen & Tinnila 2002, s. 27-28) Jatkuvaan parantamiseen liittyy prosessien
kehittdmistd, strategista suunnittelua ja muutosten aikaansaamista ja se Kkytkeytyy

prosessien kehittdmiseen kuvan 7 tapaan (Laamanen 2003, s. 50).

1. Avainprosessien
tunnistaminen

!

2. Prosessien
kuvaaminen

!

3. Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi

!

4, Prosessien jatkuva
parantaminen

Kuva 7. Prosessien kehittaminen (Laamanen 2003, s. 50)

Jatkuvaa parantamista voidaan kuvailla kulttuurina, jossa jatkuvia parantamiskeinoja
kohdistetaan hukan poistamiseen kaikissa organisaation jarjestelmissa ja prosesseissa.
Siiné tydskennellaan yhdessa parannustoimien eteen yleensa ilman suuria investointeja.
Jatkuva parantaminen ilmenee evoluutiomaisen parantamisen kautta, jossa parannukset
ilmenevét véhitellen tai radikaalien muutosten kautta uusien innovaatioiden myota.
Yleensé isot parannukset muodostuvat useista pienemmista parannuksista. Parannukset
saavutetaan kayttamalla useita tekniikoita ongelmia kartoitettaessa ja etsittdessa tapoja
minimoida niitd. Jatkuvaa parantamista ilmenee organisaatioissa johdon, ryhmén ja
yksilon tasolla (Bhuiyan & Baghel 2005, s. 761-762, 769).

Viime vuosikymmenten aikana tarve organisaation sisalla tapahtuvalle jatkuvalle
parantamiselle on kasvanut. Taman vuoksi on kehitetty useita jatkuvan parantamisen
menetelmid, jotka perustuvat laadun tai prosessien tai niiden molempien parantamiseen

vahentdmalld hukkaa, yksinkertaistamalla tuotantolinjaa ja parantamalla laatua.
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(Bhuiyan & Baghel 2005, s. 762) Seuraavaksi esitelladn jatkuvan parantamisen

malleista Demingin ympyréaé sekd myods monille tuttua japanilaista Kaizen-filosofiaa.

Demingin ympyra, eli PDCA-malli (kuva 8) on ehk& kaytetyin ja tunnetuin jatkuvan
parantamisen malli ja kehittdmiskonsepti (Laamanen 2003, s. 209). Kyseiseen malliin
perustuu myos laatupalkintojen arviointimalli. PDCA on lyhenne englanninkielisista
sanoista Plan (suunnittele), Do (toteuta), Check (tarkista) ja Act (korjaa). (Laamanen &
Tinnila 2002, s. 27) Vaikka mallia kutsutaan Demingin ympyraksi, sitd ei ole alun perin
kehittanyt W. Edwards Deming. Ensimmaéisena mallin julkaisi Demingin oppi-isa
Walter A. Shewhart teoksessaan ”Statistical Method from the Viewpoint of Quality
Control”. Deming itse kaytti mallia Japanissa 1950-luvulla nimell4 Shewnhartin ympyra,
mutta siella sité alettiin kutsua yleisesti Demingin ympyraksi. (Deming 1990, s. 88)
4. KORJAA (ACT) 1. SUUNNITTELE (PLAN)
- Tutki tuloksia - Mitka ovat tarkeimmat
Mitd opimme? tavoiteltavat saavutukset?
Mita voimme taman Mitd muutoksia tarvitaan?
perusteella ennustaa? Mita tietoja on saatavilla?

Tarvitaanko uusia
padtelmia?

A P - Jos kylld, suunnittele
muutos tai testi

P&aata, miten hyddynnat
tietoja

3. TARKISTA (CHECK)
Havainnoi muutoksen
tai testin vaikutukset

2. TOTEUTA (DO)
Toteuta haluttu muutos
tai testi mielellaan

pienessd mittakaavassa

5. SUUNNITTELE
Toista vaihe 1.
parantuneen
ymmarryksen avulla

6. TOTEUTA
Toista vaihe 2. ja siitd
eteenpéin

Kuva 8. Demingin ympyra (mukailtu Deming 1990, s. 88; Laamanen 2003, s. 210)

Jatkuva parantaminen perustuu Hannuksen (2003, s. 360) mukaan japanilaiseen
Kaizen-ajatteluun. Kaizen on japanilaisen laatujohtamisen keskeinen elementti, joka
merkitsee vaiheittaista, loppumatonta uudistamista. Tamé& uudistuminen tapahtuu

jatkuvia pienida parannustoimia tekemélla sek& asettamalla ja saavuttamalla yh&
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vaativampia suorituskykytavoitteita. (Hannus 2003, s. 360) Rajkhowan (2003, s. 141)
mukaan Kaizen-ajattelua voidaan kuvailla jatkuvana matkana, jossa joka pdivé

aloitetaan puhtaalta poydalta ja jonka mukaan tydskentelytapoja voi aina parantaa.

Kaizen voidaan n&hdd innovaation vastakohtana. Innovaatio perustuu nopeaan
muutokseen, kun taas Kaizen on asteittainen prosessi. Standardointi on olennainen
piirre Kaizen-ajattelussa. Kyseinen filosofia edistad prosessiajattelua, koska prosesseja
on parannettava ennen kuin saadaan aikaan parempia tuloksia. Kaizen olettaa, ettd
parannukset ihmisten asenteissa ja pyrkimyksissé tuottavat parempia tuloksia pitkélla
aikavalilla kuin pelkka tuloshakuinen ajattelu. Kaizen-ajattelun perusldhtékohtana on,
ettd se lahtee ihmisista ja kiinnittdd huomiota ihmisten ponnisteluihin. Kaizeniin kuuluu
prosesseissa  tyOskentely ja niiden jatkuva parantaminen.  Ajattelutavan
perusnakemyksid ovat myos, etta parantuneet prosessit parantavat tuloksia ja paremmat
tulokset taas tyydyttavéat asiakkaita. (Wittenberg 1994, s. 12-13)

3.8 Yhteenveto

Yhteenvetona tdhan mennessd kasitellyille aiheille voidaan vastata ensimmaéisen
paitutkimuskysymyksen ensimmaéiseen osakysymykseen. Kysymys kuuluu: "Mitd on

prosessijohtaminen?”. Sithen voidaan vastata lyhyesti seuraavasti:

Prosessijohtaminen on johtamista prosessien avulla ja siihen kuuluu prosessien

tunnistamista, kuvaamista, suorituskyvyn mittaamista ja kehittamista.

Prosessijohtaminen on laaja késite, joka sisaltdd monia eri korostuksia ja koulukuntia.
Sen keskeisia elementteja ovat aiemmin esilla ollut prosessiajattelu seké tiivistetyssa
vastauksessa olevat prosessien tunnistaminen, kuvaaminen ja mittaaminen.
Prosessijohtamiseen  liittyy myds organisoituminen prosesseittain  perinteisen
funktionaalisen organisaatiomallin sijaan. Prosessijohtamisen kannalta oleellista on
prosessien yhdenmukaistaminen strategian kanssa. Prosessiajattelu ja jatkuvan

parantamisen periaate liittyvat laheisesti prosessijohtamiseen.
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4 PROSESSIEN KUVAAMINEN JA MITTAAMINEN

4.1 Taustaa

Prosessien kuvaaminen ja mittaaminen ovat keskeisid asioita prosessijohtamisen
kannalta. Téassa luvussa kaydaankin lapi tyon kannalta hyvin keskeisté teoriaa. Luvun
alkuosassa tarkastellaan prosessien kartoitusta ja tunnistamista. Samassa yhteydessa
kasitellddn my0s prosessikarttaa, joka on liiketoiminnan ydinprosessien kuvaamisen
karkein taso (Hannus 2003, s. 43). Tunnistamisen ja kartoittamisen kautta paastaan itse
prosessien kuvaamiseen. Luvussa esitellddn myds prosessin  porttimalli, jonka
mukaisesti kohdekonsernin ydinprosessi kuvataan. Luvun loppuosassa kerrotaan
prosessien suorituskyvyn mittaamisesta sekd erilaisista suorituskyvyn mittaamisen
malleista. Luvun yhteenvetona saadaan muodostettua lopuksi vastaus ensimmaisen
paatutkimuskysymyksen toiseen osakysymykseen: “Miten prosesseja kuvataan ja

mitataan?”’.

4.2 Prosessien tunnistaminen ja prosessikartta

Prosessien tunnistamisella tarkoitetaan tarkasteltavien prosessien rajaamista muista
prosesseista. Tunnistamiseen kuuluu keskeisten tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen ja
suoritteiden madrittamistd. Prosessin tunnistamisen alkuvaiheessa tulee muistaa
maarittdd, mihin prosessilla pyritddn sekd mistd prosessi alkaa ja mihin se paattyy.
Prosessien tunnistaminen alkaa yleensd toiminnan suunnittelulla tai sitd tukevalla
toiminnalla ja padttyy arviointiin tai seurantaan. (Virtanen & Wennberg 2007, s. 116-
117)

Myo6s Laamanen (2003, s. 52) tarkoittaa prosessin tunnistamisella erityisesti sen
méaérittdmistd, mistd prosessi alkaa ja minne se paattyy. Samassa yhteydessa
tarkastellaan prosessin keskeisimmat asiakkaat, tuotteet, syotteet ja toimittajat. Naiden
seikkojen madrittaminen on tarkedd sen takia, ettd prosessit luovat parantamisen ja

ohjaamisen rakenteet. (Laamanen 2003, s. 52) Prosesseja voidaan tunnistaa monella eri
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tasolla, sen mukaan, mik& palvelee kulloistakin tarvetta parhaiten. Saloméen (2003, s.
116) mukaan koko yritys voidaan ulkoapdin tarkasteltuna ndhdd yhtena prosessina,
jossa tilaus kaynnistéa prosessin ja ulos tulee valmis tuote, kun taas yksittéisen tuotteen

yksittdinen valmistusvaihe voidaan ndhdd omana prosessinaan.

Prosessien tunnistamisen edellytyksend on selked késitys organisaation pddmaaristé ja
tavoitteista. Jos néistd asioista ei olla yksimielisid, on hyvin vaikea edes alkaa miettia
prosesseja, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Prosessien tunnistamisessa tulee edella
esiin tulleen asiakkaiden tunnistamisen lisaksi miettid ne prosessit, joilla sidosryhmien
tarpeisiin vastataan. (Virtanen & Wennberg 2007, s. 119) Prosessien tunnistamisen
onnistuminen helpottaa menestymiseen vaikuttavien tekijoiden ymmaértdmista sek&
tehostaa johtamista ja toimintaa yleensd. Epdonnistuneen tunnistamisen seurauksena on
huomion kohdistuminen menestymisen kannalta epdolennaisiin asioihin. (Laamanen
2005, s. 157) Prosessien tunnistaminen tulee olla yrityksen tai organisaation johdon
vastuulla ja kokonaisuutta tulee tarkastella ylh&alta péin. Mitd korkeammalta
organisaatiotasolta tunnistamisessa l&hdetdan liikkeelle, sitd parempi. Tunnistamisen
yhteydesséd tulee maéarittdd rajapinnat muihin saman tason prosesseihin. (Moisio &
Ritola 20054, s. 22)

Liiketoiminnan ydinprosessien kuvaamisen karkein taso on prosessikartta (kuva 9), joka
kuvaa yrityksen ja sen sidosryhmien toimintoryhmét ja niita lapileikkaavat ydinprosessit
yksinkertaisella  graafisella  kuvauksella ja sitd tdydentavalla  kasikirjalla.
Prosessikartassa on lahtokohtana yrityksen ja sen olennaisten sidosryhmien tarkeimpien
tehtdvien tunnistaminen. Teollisuusyrityksen tyypillisimpia ydintoimintoja ovat
esimerkiksi myynti, tuotemarkkinointi, tuotesuunnittelu, tuotannon ohjaus, valmistus,
ostotoiminta, varastointi, jakelu ja hallinto. Prosessikarttaan kuvataan yksi tai useampi
ydinprosessi keskeisten toimintojen seka tieto- ja materiaalivirtojen osalta. Kartasta
laadittavassa kasikirjassa voidaan kuvata Kirjallisesti ydinprosessikohtaiset tehtavét ja
vastuut sekd tarvittavat suorituskykymittarit. Prosessikarttaa voidaan hyoddyntaa
toiminnan uudistamisen yhteydessa. Se tuo esille monia lahtotilanteen ongelmia, jotka
liittyvat ydinfunktioiden valisiin rajapintoihin. Prosessikartta korostaa asiakkaiden

tarpeista lahtevaa toimintaa ja ohjausta. (Hannus 2003, s. 43-44)
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Kuva 9. Esimerkki prosessikartasta (mukailtu Moisio & Ritola 2005b, s. 40)

Prosessikartta on viestinnan valine, jonka tulee auttaa ymmartdmaan tuotteiden ja
palveluiden tuottamiseen vaadittavaa toimintaa. Asiakkaan esilla olo prosessikartassa
helpottaa asiakkaan kiinnittymista yhteistyéhon. Prosessikartan tehtdvana on myds
kuvata toimintaa siten, ettd se edistdd organisaation toiminnan systeemiluonteen
ymmartamistd. Keskeiset vaikutussuhteet tulee kuvata prosessikarttaan, jossa toimintaa
kuvataan prosessien verkkona. Prosessikartta tulee muistaa pitdd tarpeeksi

yksinkertaisena. (Laamanen 2003, s. 60, 62)

4.3 Prosessien kuvaaminen

Prosessin kuvaamisesta puhutaan monin eri termein, vaikka tarkoitetaan yhta ja samaa
asiaa. Yleisesti ké&ytetddn rinnakkain termejd prosessin kuvaaminen, prosessin
mallintaminen sek& prosessin maarittely (Salomaki 2003, s. 120; Laamanen 2003, s. 75-
94). Laamanen (2003, s. 75) on sitd mieltd, ettd prosessijohtamista ei voi toteuttaa

ké&ytannon tasolla ilman prosessikuvausta. Samalla hén kuitenkin tdsmentéé, ettd kuvaus
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itsessddn ei ole tavoite, vaan keino mallintaa organisaation toimintaa. Se taas
mahdollistaa toiminnan ymmartdmisen, analysoinnin ja kehittdmisen. Kuvaus onkin
viestinnan véline ja se sisdltdd organisaation menestymisen kannalta térkeat seikat.
(Laamanen 2003, s. 75, 78) Prosessin kuvauksessa tulee esittdd prosessin ymmartamisen
kannalta kriittiset toiminnot ja tarvittavat muut madarittelyt. Se siséltdd prosessin
keskeiset tekijat, kuten resurssit, henkildston, menetelmét ja tyokalut, tuotoksen,
ymparistokuvauksen sekd kuvattavan prosessin rajapinnat toisiin prosesseihin.
(Laamanen & Tinnild 2002, s. 63)

Prosessien kuvaaminen on tarkedd dokumentoinnin, viestinnan ja ajatusten
selkeyttdmisen kannalta. Prosessikuvaukset ovat toiminnan kehittdmisen ja
toimeenpanon Vvéline, josta on liian usein tullut itsetarkoituksellista toimintaa.
Prosessijohtamisen nakokulmasta prosessikuvauksilla on pelkastdan valinearvoa.
Organisaatiossa lahdetddn usein prosessien kuvaamisessa liikkeelle ydinprosessien
kuvaustasolta kuvan 10 mukaisesti. Prosessien kuvaus vaatii prosessien tunnistamisen
lisdksi niiden sisallon maéarittelyd. (Virtanen & Wennberg 2007, s. 113-114, 124)
Prosessien kehittdminen vaatii eri osapuolilta yhtendisen késityksen sen toiminnasta.
Kuvaaminen luo edellytykset prosessien kehittamiselle, silla ilman kuvaamista
prosessien kehittdminen on lahes mahdotonta. Prosessien kuvausten tekemistd varten on

olemassa monia eri menetelmid. (Salomaki 2003, s. 120)

YDINPROSESSI

[ Osaprosessi 1 ][ Osaprosessi 2 ][ Osaprosessi3 ]

Kuva 10. Ydinprosessien kuvaustaso (mukailtu Virtanen & Wennberg 2007, s.
124)

Liiketoimintaprosessien tunnistaminen ja kuvaaminen eivat ole uusia asioita. Niin
laatujarjestelmien rakentamisessa kuin tietojarjestelmien kehittdmisessé on jo pitk&éan
ymmarretty rakentaa jarjestelmat toiminto- ja prosessiléhtoisesti sen sijaan, etta ne olisi

rakennettu riippuviksi organisaatioratkaisuista. Ongelmana on kuitenkin ollut, ett4
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jarjestelmien kehittdminen on perustunut olemassa olevien prosessien mallintamiseen
ilman niiden kyseenalaistamista. (Hannus 2003, s. 50) Laamanen (2005, s. 160) on

kehittéanyt prosessikuvauksen kuusiosaisen mallin, joka on seuraavanlainen:

1. Soveltamisalue

- Mihin prosessia sovelletaan ja mité sen ulkopuolelle j&&a?

- Misté asiakkaan prosessi alkaa ja mihin pééattyy?

- Kuinka prosessin toimintaa suunnitellaan ja miten sen tehokkuutta arvioidaan?

2. Asiakkaat

- Keitd ovat prosessin asiakkaat ja muut sidosryhmat?

- Mika on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia he asettavat?

3. Tavoite

- Miké on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista mitataan?

- Mitka vaiheet ovat kriittisia tarkoituksen toteutumisen kannalta ja miten niissa
onnistumista mitataan?

4. Syotteet ja tuotokset

- Mitka ovat prosessin syotteet ja tuotokset?

- Miten tietojen sdilytys ja hallinta on hoidettu?

5. Prosessikaavio

- Mika on prosessin karkeavaiheistus?

- Millainen prosessikaavio on?

6. Vastuut

- Mitka ovat prosessin keskeiset roolit ja niihin liittyvat tehtdvat ja paatokset?

- Mitka ovat prosessiin liittyvét tiimit, niiden tehtdvat ja pelisaannot?

Prosessijohtamisen yhteydessa tapahtuvassa prosessien kuvaamisessa keskeinen tavoite
on ymmartad, kuinka eri rooleissa toimivien ihmisten taytyy toimia, jotta prosessin
tehokkuus, asiakkaan saama hyoty ja organisaation menestys voidaan varmistaa.
Karkeat kuvaukset toimivat liian tarkkoja kuvauksia paremmin, silld tarkkoja kuvauksia
voi olla vaikea ymmartdd. (Laamanen 2005, s. 160) Kuvaamisen kayttotarkoitus tulee
tietdd toteutettaessa mité tahansa prosessin mallinnusta, joten oikean kuvaustekniikan
valitsemiseksi kuvaajan tulee tietda rakennettavan kuvauksen tarkoitus (Aguilar-Savén
2004, s. 131).
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Prosessien kuvaamistekniikat mahdollistavat parhaimmillaan prosessin simuloinnin eli
erilaisten vaihtoehtojen vaikutusten tutkimisen. Liséksi kuvausten linkittdminen
esimerkiksi intranetin tyyppiselld tekniikalla muuhun toiminnanohjaukseen ja
kustannuslaskentaan mahdollistuu. (Salomaki 2003, s. 120) Prosessikuvauksen

mukanaan tuomia muita hyvid puolia ovat mm. seuraavat:

e Kustannusten pieneneminen

e Lapindkyvyyden lisdédntyminen

e Ldpimenoaikojen lyheneminen

e Perehdytyksen nopeutuminen

e Ennustettavuuden paraneminen

e Syy-seuraussuhteiden selkeyttdminen
e Yhteisten tavoitteiden ymmartaminen

o Jarjestelméllisyyden lisddntyminen. (Jalonen 2012, s. 27)

4.4 Prosessien kuvaaminen kaytannossa

Prosesseja voidaan kuvata eri tavoilla visuaalisesti. Myds Kirjallinen kuvaaminen on
mahdollista. Kuvaamisessa tulee muistaa, etta ei ole olemassa yhté ainoaa oikeaa tapaa
kuvata tai mallintaa prosessia. Prosessikaaviossa esitetddn graafisesti tietyn prosessin
toiminnot, tietovirrat ja roolit (Laamanen & Tinnilda 2002, s. 63). Vuo- ja
tyonkulkukaaviot, joissa yhden ydin- tai aliprosessin vaiheet Kkuvataan
aikajérjestyksessd, ovat perinteisimpia tapoja kuvata prosesseja (Hannus 2003, s. 46).
Laamasen (2003, s. 79) mukaan erilaisten symbolien kayttda prosessien kuvaamisessa
kannattaa vélttdd. Sen sijaan héan suosittelee prosessien kuvaamista kuvan 11 kaltaisen
prosessikaavion avulla. Prosessikaavion kohdalla on tarkedd pohtia, kuinka tarkasti
toimintaa kannattaa kuvata. Tarkedd on kuvata prosessi niin tarkasti, ettd sen
toimintalogiikka tulee selvéksi. Prosesseihin liittyy monesti satoja eri tehtavid, joita
kaikkia ei kannata kuvata ymmarryksen saavuttamiseksi laadittavaan prosessikaavioon.
(Laamanen 2003, s. 79, 81)
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Asiakas tarjouksen tarjouksia
Myynti- b eenn
sihteeri Lah-ettafaja
arkistoi
Selvlttﬁi_ Tekee tarjouksen j )I\\S . Kiri
Myyié t?r_peenja = tai valmistelee e - ‘.rja.a
Iur}-aa Arvioi vuosisopimuksen ;
tarjouksen tarjous-
kyvyn
Toimitusjohtaja/ Hyviksyy
Markkinointi-
paallikkd
Arvioi
Tuot?nto- \7 tuotanto- |—
paallikkd kyvyn
. Tarkistaa
Tuotekehitys- tekni
paallikko spesifikaatiot

Kuva 11. Prosessikaavio (Laamanen 2003, s. 79)

Prosessien mallintamiseen on Kkehitetty erilaisia sovelluksia, jotka helpottavat
prosessikaavioiden piirtdmistd ja jotka sisdltdvat monenlaisia visualisointitapoja.
Prosessia voi my0s simuloida yhdessd toiminnallisesti. Kun prosessia hahmotetaan
prosessiin kuuluvien osapuolten kesken, saadaan tapahtumiin useampia nékokulmia,
prosessiin liittyvia ongelmia saadaan hahmotettua ja henkildstd sitoutuu paremmin
prosessissa tehtaviin muutoksiin. (Martinsuo & Blomqgvist 2010, s. 13-14) On tarkeé&a
muistaa, ettd prosessien kuvaus ei ole pelkk&d kaavioiden laadintaa. Tarke&d osa
prosessikuvausta on laatia visuaalista kuvausta tukeva kirjallinen esitys, joka voi olla
esim. taulukon 2 mukainen toimintotaulukko. Teksti voi olla missd muodossa tahansa,
mutta taulukkomuoto on havaittu hyvaksi. Se tukee prosessiajatteluun liittyvia seikkoja,

kuten selkeyttd, yksiselitteisyyttd ja olennaisuutta. (Virtanen & Wennberg 2007, s. 126)

Taulukko 2. Toimintotaulukko (Virtanen & Wennberg 2007, s. 126)

Prosessin vaihe Tehtavit Vastuut Suoritteet
1. 1.1 1.1 1.1
1.2 1.2 1.2
1.3 1.3 1.3
2 2.1 2.1 2.1
2.2 2.2 2.2
2.3 2.3 2.3
3 3.1 3.1 3.1
3.2 3.2 3.2
3.3 3.3 3.3
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Prosesseja kuvataan erilaisten tarpeiden vuoksi. Yleensd kuvaus tehddan prosessien
johtamista, ongelmien ratkaisua tai tietojarjestelman kehittamista varten. Esimerkiksi
prosessien johtaminen vaatii karkean tason kuvauksia, jossa kuvataan vain padkohdat ja
logiikka. Muihin tarpeisiin voidaan laatia yksityiskohtaisempia kuvauksia. (Laamanen
& Tinnild 2002, s. 64) Seuraavassa on lueteltu eri lahteistd poimittuja prosessien

mallintamiseen liittyvia hyvia kaytantoja:

e Prosessissa tydvaiheet tehddan luonnollisessa jarjestyksessa ja se pyritdan
saamaan selkeaksi ja sujuvaksi

e Kuvauksessa tulee keskittyd olennaiseen ja kokonaisuuteen seka sen tulee
siséltad prosessin kannalta Kkriittiset asiat

o Kuvaamisessa kaytetadn niin véhan elementteja kuin mahdollista

e Jos elementteja yli 50, kannattaa jakaa malli osiin

e Kuvataan selkeasti roolit (ei henkilénimid)

e Havainnollisuus ja visuaalisuus tarkeaa

e Sopivan véhan muistissa pidettdvia asioita — parempi ohjattavuus

e Mittausjarjestelma pidetddn yksinkertaisena

e Ajatellaan kokonaisuutta ja pyritddn luomaan ymmérrystd. (Martinsuo &
Blomqvist 2010, s. 14-15; Pitkdnen 2010, s. 79; Laamanen 2003, s. 76;
Mendling et al. 2010, s. 131)

4.5 Porttimalli

Prosessin etenemistd voidaan hallita ns. porttimallin kautta (kuva 12). Tama tarkoittaa
esimerkiksi tuotekehitysprojektin yhteydessd katselmuksien tekemistd siten, ettd
tuotekehitysprosessi ei etene seuraavaan vaiheeseen ennen kuin edellisen vaiheen
toteutuminen on arvioitu. Porttimallin avulla varmistetaan se, ettd vaiheen tulokset
tayttavat niihin kohdistuvat vaatimukset ja mahdolliset riskit voidaan tunnistaa ajoissa.
(Laamanen 2005, s. 197) Tamén tutkimuksen puitteissa tehdyssa prosessikuvauksessa
kaytetdan hyvéksi porttimallia. Porttimalli on ollut suosittu varsinkin tuotekehityksen
yhteydessé. Sitd on tehnyt tunnetuksi erityisesti R. G. Cooper. (Apilo & Taskinen 2006,
s. 57) Cooperin & Kleinschmidtin (2001, s. 6) mukaan monet johtavat yritykset ovat
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kehittaneet jarjestelmallisen prosessin porttimallin uuden tuotteen saamiseksi ideasta

lanseeraukseen.
Onko tarvittava
teknologia Ovatko asiakkaat
kaytettdvissa ja tyytyvaisia,
Onko idea Ideointi onko hinta osataanko
kiinnostava? siedettava? valmistaa?

Mitd voimme

\ Portti 1 . . \[ oppia?
Portti 2 VPorttl 3 Portti 4 Portti 5

Alustava Tuote- ja : Loppu-
selvittely 0 pa!\!e_ltl:— | 0 Kehitys o Testaus 0 Lanseeraus | —= Katselmointi
madrittely
g /
Onko idealla
kaupallisia Toimiiko tuote
mahdollisuuksia? kaytdnnossa?

Kuva 12. Tuotekehitysprosessin porttimalli (mukailtu Cooper & Kleinschmidt
2001, s. 6; Laamanen 2005, s. 198)

4.6 Prosessien suorituskyvyn mittaaminen

Seuraavaksi  késitellddn prosessien  suorituskyvyn —mittaamista yleisesti seka
mittaamisessa huomioitavia seikkoja. Prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja
mittaustiedon hyddyntaminen ovat keskeisid seikkoja prosessien johtamisessa. Tyon
kaytdnnon osassa laaditaan suorituskykymittaristo kuvattavalle ydinprosessille

tukemaan prosessijohtamista seké yksittaisten hankkeiden johtamista.
Laamanen (2003, s. 152) méérittelee suorituskyvyn seuraavasti:
"Suorituskyky on kyky saada aikaan haluttuja tuloksia™.

Erddn tarkemman maaritelmédn mukaan yrityksen suorituskyky on sen kyky saada
aikaan tuotoksia asetetuilla ulottuvuuksilla suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Nama
ulottuvuudet liittyvat yrityksen kykyyn maksimoida omistajien saama hyoty ja liséksi
tyydyttda riittdvasti muidenkin sidosryhmien tarpeita. (Laitinen 1998, s. 279-280)
Prosessien avulla voidaan ymmértad, mik& on kriittistd hyvien tulosten saavuttamisen
kannalta. T&t4 kautta on hyva kehittdd mittaamista. Prosessin suorituskyky liittyy
yleensd kuvan 13 mukaisesti prosessin eri osiin, kuten tuotteisiin, asiakkaisiin,

toimintoihin, resursseihin, syotteisiin ja toimittajiin. VVastaavasti prosessien tunnusluvut
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liittyvat yleensa virtaukseen, tehokkuuteen, havikkiin ja poikkeamiin. (Laamanen 2003,
s. 150, 152, 159)

-lB wv
© Syote ) Tuote ©
=] Prosessi =
£ Palvelu ‘»n
$ Mittaaminen $

Suorituskyky

Kuva 13. Prosessin suorituskyvyn mittaaminen (mukailtu Laamanen 2003, s. 152)

Virtaus kertoo prosessin kapasiteetin. Prosessin ohjauksen ja tehokkuuden kannalta on
tarkedd, ettd virtaus on mahdollisimman tasainen. Virtaukseen liittyvid tunnuslukuja
ovat esim. valmistuneet tuotteet kuukaudessa ja teholliset tyotunnit kuukaudessa.
Tehokkuudella voidaan ndhdd kaksi puolta: hyoty ja tuottavuus, jolloin pelkké&én
tuottavuuteen panostaminen voi heikentda laatua. Tuottavuudella tarkoitetaan tuloksen
suhdetta panokseen, esim. tuotteiden ma&rd/kustannukset. Hyddyn mittaaminen on
harvinaisempaa. Hyotyyn liittyva tunnusluku on esim. asiakkaan tulosparannus
suhteessa tuotteen hintaan. Havikilld voidaan tarkoittaa kustannuksia, joita ei synny
silloin, kun kaikki menee optimaalisesti tarpeen mukaan. Havikin poistaminen liittyy
keskeisesti Lean-toimintatapaan. Laatukustannusten mittaaminen liittyy myds
havikkiin. Projektitoimituksen onnistumista voidaan mitata toimitusaikapoikkeamana
sovitusta aikataulusta ja kustannuspoikkeamana sovituista kustannuksista. Samoin
tuotteiden valmistamista ja palveluiden toimittamista voidaan mitata virheiden
lukuma@éralla. (Laamanen 2003, s. 160-163)

Prosessien suorituskykya voi jasentdd myos seuraaviin teemoihin: aika, raha, maarét,
fysikaaliset ominaisuudet ja sidosryhmien ndkemykset. Aikaan liittyvid prosessin
tunnuslukuja ovat mm. l&pimenoaika, toimitusajan tasmallisyys ja joustavuus.
Lapimenoajan lyhetessd kustannukset alenevat ja laatu paranee. Prosessien
toimitustasmallisyys ilmentdd hyvin organisaation toimivuutta. Joustavuutta voidaan

mitata muutosten ldpimenoajalla siten, ettd mitataan tuote- tai palvelumuutoksen
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toteuttamiseen menevd aika muutostarpeen havaitsemisesta. Rahaan liittyvid
tunnuslukuja ovat mm. suorat kustannukset ja p&ioman sitoutuminen prosessiin.
Maaréan liittyvia tunnuslukuja ovat mm. tuotteiden, ideoiden, poikkeamien,
reklamaatioiden, asiakkaiden, tai tapaturmien maard. Maarasta suorituskyvyn mittarina
ei ole hyotya, ellei tuote tai palvelu tdytd sille asetettuja laadullisia vaatimuksia.
Fysikaalisiin  ominaisuuksiin liittyvd mittaaminen kohdistuu esim. tuotteeseen,
prosessiin, materiaaleihin, koneisiin ja ympéristoon. Sidosryhmien prosessiin
kohdistamat ndkemykset saadaan parhaiten selville mittaamalla niiden tyytyvaisyytta
johonkin tiettyyn tapahtumaan suhteellisen lyhyella viiveelld. (Laamanen 2003, s. 152-
157)

Kuten edelld on jo ka&ynyt ilmi, prosesseista voidaan mitata monia asioita. Mitata
voidaan asiakkaan saamaa hyo6tyd tai muita vaikutuksia, syotteiden ja tuotosten
ominaisuuksia tai toimivuutta, toimintaa ja resurssien kayttdd prosessissa seka
toimittajien kykya toimittaa oikeita syotteitd prosessiin. Né&iden tietojen perusteella
prosessien suorituskyvyn kattava arviointi on mahdollista. Mitatessa tulee keskittya
kohteena olevalle prosessille kaikkein Kkriittisimpiin asioihin, joilla on strategista
merkitysta. Téllaisia ovat esimerkiksi prosessin kustannukset, ldpimenoaika ja

toimitusten tdsmallisyys. (Laamanen 2005, s. 169)

Prosessien suorituskyvyn kohdalla keskeinen kysymys on, onko resurssien kéyttd
suhteessa arvoon tarpeeksi tehokasta (Laamanen 2005, s. 151). Suorituskykymittareiden
(taulukko 3) avulla voidaan toiminnan suorituskykyd vertailla muiden yritysten
suorituskykyyn vastaavissa ydinprosesseissa. Suorituskyvyn tekijoiden sisélto ja mittarit
vaihtelevat eri ydinprosesseissa. (Hannus 2003, s. 87) Suorituskyvyn mittari ei saa olla
riippuvainen prosessin toimintamallista. Kiinnostuksen kohteena on prosessin tulos sen
sijaan, mit4 prosessin sisalla tapahtuu. Ulkoinen nidkokulma ja tarkoitus ovat perustana
sellaiselle mittarille, joka toimii myds prosessin muutoksissa. Prosessia kehitettdessé

mittari kertoo onko uusi prosessi vanhaa parempi. (Pitkédnen 2010, s. 87)
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Suorituskykymittareita
Tilaus-toimitus - Asiakaskannan- Uuden tuotteen
prosessi hallinta -prosessi kehittdminen -prosessi
Asiakas- Asiakasvalitusten maara * Asiakastyytyvidisyys- Asiakastyytyvdisyys-
tyytyviisyys Reklamaatioiden kyselyjen tulokset tutkimukset
maiara/kaikki toimitukset * Asiakasuskollisuus Valmistuksen tehokkuus ja
* Myynti/avainasiakas lapimenoaika
Joustavuus Muutosten toteuttamisaika | * Reagointiaika uusien Uuden tuotteen kehityksen
tuotanto-ohjelmiin asiakastarpeiden ja markkinoille tuomisen
ilmetessa vaatima aika
Tuottavuus Vaihto-omaisuuden * Markkinointi- Tuotekehityksen
kiertonopeus toimenpiteiden tehokkuusmittarit
Myyntisaamisten tuotos/panos
kiertonopeus

Prosessien suorituskykya mitattaessa voidaan maéarittdd raja-arvot mittareille sek&
paattad mittaustuloksiin reagoimisesta. Laamasen & Tinnilan (2002, s. 26) mukaan
prosessien mittaamisen kannalta keskeinen kasite on prosessin valvontarajat, jotka
lasketaan tehtyjen havaintojen perusteella. Yksittdisen havainnon ylittdessa
valvontarajat, ilmidlle on loydettavissa yleensé erityinen syy, joka voidaan poistaa
(kielteinen) tai hyddyntdd (myonteinen). Kun havainnot eivat ylita valvontarajaa,

taustalla ovat yleiset syyt ja prosessia tulee parantaa. (Laamanen & Tinnild 2002, s. 26)

Rakennusteollisuudessa on tapana mitata virheetttména ja ajallaan luovutettujen
kohteiden madaréa suhteessa kaikkiin luovutuksiin. Muihin asioihin paneudutaan yleensa
vasta, kun ollaan vaikeuksissa tai halutaan kehittad prosessia. Prosessin suorituskykyyn
vaikuttavat myos ulkoiset tekijat. Rakentamisessa téllaisia ulkoisia tekijoitd ovat
esimerkiksi alihankkijan konkurssi, tyotaistelu tai kovat pakkaset. Naihin ilmidihin on
vaikea vaikuttaa, mutta ne vaikuttavat kuitenkin prosessin suorituskykyyn. (Laamanen
2005, s. 169)

4.7  Suorituskyvyn mittaamisen malleja

Kuten edelld tuli esille, kuvan 14 kaltainen tasapainotettu tuloskortti (Balanced
Scorecard, BSC), on yksi suosituimmista prosessijohtamisen metodeista. Sen ovat

kehittaneet Harvardin yliopiston professori Robert Kaplan ja konsulttiyrityksen johtaja
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David Norton (Kaplan & Norton 1996b, s. 75). Tuloskortti liittyy keskeisesti
strategiseen suunnitteluun (Laamanen & Tinnila 2002, s. 20). Tasapainotetun
tuloskortin taustalla on ollut tarve kehittdd pitkan tahtdimen kilpailukykya varmistavia
ja perinteisida taloudellisia laskentaan pohjautuvia malleja yhdistelevd mittaristo.
Tasapainotettu tuloskortti sailyttdd taloudellisen ndkokulman, mutta se ottaa myos
huomioon sen, ettd yritysten tulee kyetd luomaan arvoa tulevaisuudessa panostamalla
asiakkaisiin, toimittajiin, henkiléstoon, prosesseihin, teknologiaan seka innovaatioihin.
(Kaplan & Norton 19964, s. 7)

Talousndkékulma
Tavoite Mittari
Asiakasnakokulma Sisaisten liiketoiminta-
N prosessien ndkékulma
Tavoite Mittari Tavoite Mittari
P Visio ja -
< . r
strategla
v
Oppimisen ja kasvun

nakokulma

Tavoite Mittari

Kuva 14. Tasapainotettu tuloskortti (mukailtu Kaplan & Norton 1996b, s. 76)

Tasapainotettu tuloskortti tdydentaa taloudellisia menneisyyden suorituskykyyn liittyvia
mittareita  tulevaisuuden  suorituskykyyn liittyvilla  mittareilla.  Keskeista
tasapainotetussa tuloskortissa on, ettd tavoitteet ja mittarit perustuvat organisaation
visioon ja strategiaan. Tuloskortissa tarkastellaan suorituskykya neljastd ndkdkulmasta:
talous, asiakas, siséiset liiketoimintaprosessit seka oppiminen ja kasvu. Taloudellinen
nédkokulma keskittyy lyhyen aikavélin suorituskykyyn, kun taas muut n&kokulmat
huomioivat suorituskyvyn pidemmaéll& janteelld. Tasapainotettu tuloskortti on muutakin
kuin mittausjarjestelmd. Monet innovatiiviset yritykset kéyttavat tuloskorttia
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strategisena johtamisjarjestelmand hallitakseen strategiaansa pitkélla tahtdimelld.

Tuloskortti selventaa kriittisia johtamisen prosesseja:

e Selventaa visiota ja strategiaa

e Yhdistéa strategiset tavoitteet ja toimenpiteet

e Helpottaa suunnittelua, tavoitteiden asettamista ja strategian
yhdenmukaistamista

o Edistad strategista palautetta ja oppimista. (Kaplan & Norton 19964, s. 8, 10)

Dynaaminen suorituskyvyn mittausjarjestelma sisaltaa kaksi ulkoisen suorituskyvyn
dimensiota, jotka ovat 1) taloudellinen suorituskyky ja 2) kilpailukyky sek& viisi
sisdisen suorituskyvyn dimensiota, eli 1) kustannukset, 2) tuotannontekijat, 3)
toiminnot, 4) tuotteet ja 5) tuotot. Kyseisen mallin periaate on se, ettd siind seurataan
resurssien kulkua yrityksen sisalla ja niiden muuntumista tuotoiksi yritysprosessissa.
Kausaalisuuteen perustuvan mallin tarkein etu on sen dynaamisuus, silla sen avulla
nahdaan heti, miten suorituskyvyn parantaminen jossain asiassa vaikuttaa ketjun muihin
tekijoihin. (Laitinen 1998, s. 295)

Suorituskykypyramidin (Performance Pyramid System, PPS) idean taustalla on A. S.
Judson, ja sitd edelleen kehittivdt R. L. Lynch ja K. F. Cross kirjassaan "Measure up!
Yardsticks for Continuous Improvement”. Jérjestelmin tarkoituksena on yhdistdd
yrityksen strategia ja toiminnot muuntamalla asiakkaiden preferensseihin perustuvat
tavoitteet visiosta lahtien hierarkkisesti ylhaalta alas ja vastaavasti niihin liittyvat
mittarit alhaalta yl6s. Pyramidissa on nelja hierarkkista tavoitetasoa, jotka liittyvét seka
ulkoiseen tehollisuuteen, ettd sisdiseen tehokkuuteen. Suorituskykypyramidin
kehittdmisessd lahdetaan liikkeelle yrityksen vision madrittelystd, joka muutetaan
toisella tasolla liiketoimintayksikktjen tavoitteiksi, joiden saavuttamisella visio
toteutuu. Tavoitteet liittyvat markkinoihin ja talouteen. Ne taas voidaan saavuttaa
toteuttamalla operatiivisen eli  kolmannen tason tavoitteet, jotka liittyvat
asiakastyytyvaisyyteen, joustavuuteen ja tuottavuuteen. Naitd koskevien tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd toimintojen eli alimman tason tavoitteiden saavuttamista.
N&ité tavoitteita ovat laatuun, toimituskykyyn, lapimenoaikoihin ja hukkaan liittyvat
operatiiviset tavoitteet. (Laitinen 1998, s. 288-290) Kuvassa 15 havainnollistetaan

suorituskykypyramidin periaatetta.
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Markkinat Talous

Tavoitteet Liiketoiminta-
yksikot Mittarit

ik Jousta Tuott Operatiiviset
sia ai— ous | vuus uottavuus jirjestelmit
tyytyviisyys |
1

Laatu |Toimituskyky |L&pimenoaika Hukka

I TOIMINNOT I

Ulkoinen < > Sisdinen

vaikuttavuus : tehokkuus

Kuva 15. Suorituskykypyramidi (mukailtu Lynch & Cross 1991, s. 65)

4.8 Yhteenveto

Ensimmaisen péatutkimuskysymyksen toinen osakysymys kuuluu: ” Miten prosesseja
kuvataan ja mitataan?”. Taman padluvun perusteella voidaan Kiteyttdd vastaus tahén

kysymykseen:

Prosesseja kuvataan visuaalisesti erilaisilla kuvilla ja kaavioilla seka maaritteleméalla
niita kirjallisesti. Kuvaus sisaltda prosessin keskeiset tekijat. Prosessien suorituskykya
mitataan eri nakdkulmat huomioiden ja keskittyen prosessille kriittisimpiin, strategista

merkitysta omaaviin asioihin.

Prosessien kuvaaminen ja niiden suorituskyvyn mittaaminen ovat edellytyksia
onnistuneelle prosessijohtamiselle. Visuaalisessa kuvaamisessa térkeinté ei ole hienojen
symbolien kayttd, vaan selkeys ja ymmarrettdvyys. Kirjallisessa kuvaamisessa voi
tdsmentéa asioita, eli kaikkea ei tarvitse eikd kannatakaan laittaa esille visuaaliseen
kuvaukseen. Prosessien suorituskykya mitattaessa kannattaa keskittyd strategisesti
kriittisimpiin asioihin. Mittaristot tulee laatia eri n&kdkulmat huomioiviksi, mutta
mittareita ei saa olla kuitenkaan liikaa. Liian monien asioiden seuraaminen hdmartéa
kokonaiskuvaa. Myds prosessimittareita mietittdessd on hyva huomioida erilaisten

olemassa olevien suorituskyvyn mittausjérjestelmien ominaisuuksia.
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5 PROSESSINAKOKULMA PROJEKTILIIKETOIMINNASSA

5.1 Taustaa

Tassa luvussa kaydddn l&pi projektijohtamista, projektiliiketoimintaa seka
prosessijohtamisen ja -ndkokulman yhteytta projektiliiketoimintaan. Luvun alussa
kerrotaan, mit4 tarkoittaa projekti ja projektijohtaminen. Sen jélkeen esitellddn
projektiliiketoimintaa. Luvun lopussa tarkastellaan prosessijohtamisen yhteyttd
projektiliiketoimintaan.  Luvun  lopuksi  vastataan tiivistetysti ensimmaisen
padtutkimuskysymyksen kolmanteen osakysymykseen “Miten prosessindkokulma

ilmenee projektiliiketoiminnassa?”.

5.2 Projekti

Projekti on tietty joukko toimintoja sek& niihin liittyvét resurssit ja sen tavoitteena on
saavuttaa kertaluonteinen padmaara annetussa ajassa (Laamanen & Tinnild 2002, s. 70;
Slack et al 2012, s. 496). Mantel et al. (2011, s. 1) toteavat projektien olevan
ainutlaatuisia tehtdvid, joissa tietty suorite tehd&an vastaamaan erityistd tarvetta. Pelin
(2011, s. 31) toteaa projektin olevan tyd, joka tehdddn madritellyn kertaluonteisen
tuloksen aikaansaamiseksi. Erdan méaaritelmén mukaan projekti on ennalta madrattyyn
tavoitteeseen tahtaddva, monimutkaisten toisiinsa liittyvien tehtdvien muodostama
ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu ainutkertainen kokonaisuus (Artto et
al. 2006, s. 26).

Projektilla on maaritelty alku ja loppu. Projektitoiminta on hyvin yleistd ja useimmat
johtotehtévissé tydskentelevét ihmiset tormadvat siihen joskus. Jotkut projektit ovat
laajoja ja monimutkaisia, mutta useimmiten projektit, kuten prosessiparannuksen
kayttoonotto, ovat huomattavasti pienempid. (Slack et al. 2012, s. 496) Projektiin liittyy
tietty suunnitelmallisuus sek& suunnittelun ja ohjauksen avuksi kehitetyt tehokkaat
menetelmdt. Nama tavat ja menetelmét tekevat tyostd projektin. (Pelin 2011, s. 24)

Projekteja muodostetaan vahvistamaan vastuita ja valtuuksia organisaation tavoitteiden
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saavuttamiseksi yksildiden tai pienten ryhmien kautta, kun tyo ei ole rutiininomainen
(Mantel et al. 2011, s. 2).

Projektit ryhmitell&&n usein luonteensa perusteella erilaisiin ryhmiin. Yleisesti kaytetyn
jaottelun mukaan on olemassa tuotekehitys-, tutkimus-, toiminnan kehittdmis-, toimitus-
ja investointiprojekteja. Projekteja voidaan jaotella my6s niissé tehtdvan tyon
perusteella esimerkiksi markkinointi-, suunnittelu- ja rakennusprojekteihin. (Pelin 2011,
s. 33-34) Projekti voidaan médritella myds kuvan 16 mukaisesti kolmen eri ndkokulman
kautta valiaikaisena organisaationa, tuote- ja tyOrakenteena sekd tehtdvind tai
vaiheistettuna prosessina. Valiaikaisena organisaationa projekti voidaan n&hdd, kun
projektiorganisaatio perustetaan tietyn tyon suorittamiseksi ja puretaan sen tultua
valmiiksi. Tamén projektindkokulman mukaan kuhunkin projektiin valitaan kyseisiin
tehtdviin parhaiten soveltuva joukko. Tuote- ja tydrakenteena projekti voidaan nahda
sen tuloksena toteutettavan tuotteen tai siind tehtdvéan tyon kautta. Projekti voidaan
nahda myds tehtdvind tai vaiheistettuna prosessina, jossa tehtavien ja vaiheiden seka
naiden véliseen jarjestykseen liittyvien riippuvuuksien avulla pystytddn hallitsemaan
projektin aikataulu. (Artto et al. 20086, s. 25)

Projekti valiaikaisena organisaationa

Projekti tehtavina
tai vaiheistettuna
prosessina

Projekti tuote

Jaftal S N Lo I R

tyorakenteena

Kuva 16. Projektin kolme ndkdékulmaa (Artto et al. 2006, s. 26)
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5.3 Projektijohtaminen

Slack et al. (2012, s. 496) maéarittelevat projektijohtamisen olevan projektien
maadrittelyyn, suunnitteluun ja valvontaan liittyvéa toimintaa. Pelinin (2011, s. 23)
mukaan projektijohtaminen on yrityksen tai yhteison toiminnan organisoimista siten,
etta suurin osa tygsta tehdadn projektiryhmissé ja varsinaisen linjahenkiloston méara on
pieni. Virtasen (2009, s. 235) mukaan projektijohtaminen voi liittyd sek& ihmisten
johtamiseen ettd asioiden hallintaan. Projektijohtaminen eroaa niin sanotusta
perinteisestd johtamisesta suuresti. Jokainen projekti suunnitellaan, budjetoidaan,
aikataulutetaan ja valvotaan omana ainutlaatuisena tehtdvandén. Projektit ovat monesti
monialaisia ja ne ylittdvat osastorajoja. Projektinhallinnassa keskeista sijaa nayttelee
projektisuunnitelma, joka laaditaan projektin soveltamisalan ja erdpédivan mukaan.
Projektisuunnitelmaa voidaankin pitdd koko projektin Kriittisend menestystekijana.
(Mantel et al. 2011, s. 6)

Projektitoiminta on tietty johtamisjarjestelmd, jossa on projektiorganisatoriset
kaskysuhteet. Projektipaallikkd on avainhenkild, joka vastaa projektin onnistuneesta
toteutuksesta. Tarvittavien tyontekijoiden ei tarvitse olla projektipdéllikén suorassa
alaisuudessa. Matriisimuotoisessa projektiorganisaatiossa henkilét varataan projektille
tarpeen vaatimaksi ajaksi, jolloin henkilon linjaesimies séilyy projektipaallikdiden
vaihtuessa. Projekti vapauttaa henkilot muihin projekteihin heti tyon valmistuttua, eli se
ei yllapidd turhia resursseja. Alihankkijoiden ja konsulttien kayttd projekteissa on
yleistd. Projektilla on ulkoinen tai sisdinen asiakas, joka maksaa viimekéadessa koko
projektin. (Pelin 2011, s. 24)

Projekteja johdettaessa kannattaa pitdd mielessa niiden tavoitteet. Mantel et al. (2011, s.
8) mukaan projektin yleisia tavoitteita ovat 1) vastata budjettia, 2) paattya aikataulussa
ja 3) tuottaa suoritteita, jotka tyydyttavéat asiakasta. Projektin tavoitteita voidaan pitéa
kaiken toiminnan lahtokohtana projektitydssa. Projektin tavoitteiden madrittely onkin
tarkentuva prosessi, jossa tavoitteet syntyvat vaihe vaiheelta. Tdmé poikkeaa yleisesta
ajattelusta, jossa tavoitteet maaritellaan projektin kdynnistdmisen yhteydessa. Projektien
tavoitteisiin tuleekin suhtautua joustavasti niin, ett niitd voidaan tdsment&a projektin
edetessa. (Virtanen 2009, s. 155-156)
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Projektihallinnan  tyokaluja ~ovat mm.  projektikansio,  projektipaivékirja,
taloushallintaohjelmat, lomakkeet ja muistilistat. Organisaation kannattaa kehittaa
hallintakansio eli projektikansio, jota kéytetddn kaikkien hankkeiden hallinnoinnissa ja
arkistoinnissa. Subjektiivinen pdivakirja, jossa pohdiskellaan projektin toteutumista, on
hyva tyokalu arvioitaessa hanketta ja palattaessa padtoksenteon juurille. Projektin
taloushallinta kannattaa kytke& taloushallintaohjelmalla osaksi organisaation normaalia
taloushallintajarjestelmaa. Vakiomuotoiset lomakkeet kannattaa kehittdd toistuvia
raportointitilanteita varten. Muistilistat auttavat usein toistuvissa arviointi- ja
paatoksentekotilanteissa. (Silfverberg 2007, s. 51-52)

5.4 Projektiliiketoiminta

Artto et al. (2006, s. 17) maédrittelevét projektiliiketoiminnan olevan “projekteihin
liittyvéd johdettua ja taloudellista toimintaa, joka palvelee yrityksen p&amaéérien
saavuttamista”.  Yrityksen padméédrat liittyvdt esim. omistajien ja sidosryhmien
odotusten tayttdmiseen, kasvuun seka kannattavuuteen. (Artto et al. 2006, s. 17)

Projektiliiketoimintaan kuuluvat alueet voidaan erottaa seuraavien teemojen kautta:

e Projektin johtaminen
e Projektipohjaisen yrityksen johtaminen
e Projektiverkoston johtaminen

e Liiketoimintaverkoston johtaminen.

N&ma alueet erottuvat sen mukaan, johdetaanko projektia, projektipohjaista yrityst,
projektiverkostoa vai liiketoimintaverkostoa. Projektin johtamisessa johtaminen
kohdistuu  yksittaisen  projektin  tehokkaaseen  johtamiseen  ymparistossaan.
Projektipohjaisen yrityksen johtamisessa keskitytddn yrityksen ja sen projektien
johtamiseen kokonaisuudessaan. Projektiverkoston johtamisessa projektia johdetaan
kuin yritystd useiden projektiin  osallistuvien yritysten johtamisen kautta.
Liiketoimintaverkoston johtaminen koostuu toimijoiden ja heidédn suhteidensa
muodostaman verkoston johtamisesta avoimilla markkinoilla. (Artto & Kujala 2008, s.
471, 474)
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Projektiliiketoiminnan tyypit voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan merkityksensa
perusteella seuraavasti: 1) ratkaisujen toimittaminen asiakkaalle ja 2) oman
lilketoiminnan  ratkaisujen  kehittdminen. Toimitusprojekti on tuotannon ja
lilketoiminnan valine, jolla asiakkaalle tuotetaan arvoa asiakaskohtaisen ratkaisun
avulla. Toimittajan projektista saama arvo riippuu asiakkaan saamasta arvosta. Oman
liiketoiminnan ratkaisujen kehittdmisen projektit ovat valineitd, joilla liiketoiminnalle ja
asiakkaalle luodaan arvoa tehostuneen toiminnan tai uudistumisen kautta. Esimerkki
oman liiketoiminnan ratkaisujen  kehittdmiseen  kuuluvasta projektista on
tuotekehitysprojekti. Projektiliiketoimintaa voidaan jakaa tyyppeihin myos tulostensa

perusteella seuraavasti:

e Rakennuksen, tilojen, infrastruktuurin tai laitteiden rakentaminen
e Uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdminen

e Uuden liiketoimintaprosessin suunnittelu ja kayttéonotto

e Organisaation rakenteen, resursoinnin tai kulttuurin muutos

o Tietojarjestelmien kehittdminen

e Kampanjan toteuttaminen. (Artto et al. 2006, s. 18-20)

5.5 Projektiliiketoiminnan menestystekijat

Modulaarisuudella voidaan saavuttaa hyotyja projektiliiketoiminnassa. Erds keskeinen
modulaarisuuteen ajava tekija on mittakaavaetujen saavuttaminen tuotteiden ja
tuotannon standardoinnin  kautta. Toinen merkittdvd hyoty on tuottavuuden
parantaminen esivalmistamisen avulla. Myds muut moduulirakenteen piirteet tarjoavat
kayttokelpoisia projektiliiketoiminnan ominaisuuksien hallinnan vélineitd. (Hellstrom &
Wikstrom 2005, s. 394)

Yrityksen menestymisen kannalta projektiliiketoiminnassa on havaittavissa nelja
aluetta, joilla yritykset tekevat menestymiseensa vaikuttavia ratkaisuja. Namé alueet
ovat: johtamisjarjestelmd, taloudenhallinta, projektisalkun hallinta ja asiakas- ja
alihankkijaverkoston johtaminen. Kuvassa 17 esitetddn n&mé& projektiliiketoiminnan
menestystekijat sekd niiden yhteydet strategiseen johtamiseen ja projekteihin. (Artto et
al. 2006, s. 367)
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Projektiliiketoiminnan Yhteys projekteihin
menestystekijat

Kuva 17. Projektiliiketoiminnan menestystekijat (Artto et al. 2006, s. 368)

5.6 Prosessijohtaminen projektiliiketoiminnassa

Rakennusprojektit tai -hankkeet muodostavat pddosan kohdekonsernin liiketoiminnasta.
Yksittaisten projektien muodostamassa kokonaisuudessa on kuitenkin paljon yhteisia
piirteitd, mik& mahdollistaa prosessiajattelun konsernissa. Konsernin ydinprosessin
kuvaaminen ja johtaminen tukee ndin ollen yksittdisten projektien toteutusta ja
johtamista sekd luo pohjaa liiketoiminnan edelleen kehittdamiselle ja uusien
tyontekijoiden kouluttamiselle. Seuraavaksi esitellddn prosessijohtamisen yhteytta
projektiliiketoimintaan kirjallisuuden perusteella. Aiheesta on olemassa hyvin vahan

tutkimustietoa.

Projekti ja prosessi voivat kasitteind menna helposti sekaisin keskenaan. Pelin (2011, s.
20) kiteyttdd prosessin ja projektin eron siten, ettd prosessi on jatkuvaa toimintaa, kun
taas projektilla on ajallinen alku ja loppu. Laamasen & Tinnilédn (2002, s. 70) mukaan

projekti on prosessin ainutkertainen toteutus, mik& kuvaa prosessin ja projektin eroa
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hyvin. Seuraavassa taulukossa 4 on esimerkkien avulla tuotu esille projektin ja

prosessin eroja.

Taulukko 4. Projektin ja prosessin vertailu (Pelin 2011, s. 20)

Projekti Prosessi
Laatujirjestelméan kehittaminen ja Laadun parantaminen
kayttéonotto
Tuotantolinjan rakentaminen Tuotteen valmistus linjalla
Uuden tuotteen Tuotteen myynti

markkinointikampanja

Salomden (2003, s. 114) mukaan on olemassa sellaisia kertaluontoisia projekteja, joissa
kaytetdan kyseistd projektia varten pystytettyjd kertakdyttoisid prosesseja. Tallaisiin
tyokokonaisuuksiin ei hyddytd soveltaa prosessiajattelua. Vastaavasti, kun yrityksen
liiketoiminta on luonteeltaan toistuvia projekteja, pysyvampien prosessien
muodostaminen on mahdollista. (Saloméki 2003, s. 114-115) Tama seikka tukee
keskeisesti tyon teemaa eli prosessikuvaksen laatimista projektiliiketoiminnan parissa

toimivalle rakennusalan konsernille.

Projektien ja prosessijohtamisen yhteyttd kuvaa myos Artton et al. (2006, s. 367)
toteamus siitd, ettd yksittaisissa projekteissa tulee projektinhallinnan lisdksi ymmartaa
projektissa toteutettavaan tuotteeseen liittyvd teknologia, liiketoiminta sekd naihin
liittyvien prosessien johtaminen. Projekti voidaan n&hda tehtaving tai vaiheistettuna
prosessina, jolloin tehtdvien ja vaiheiden sek& ndiden véliseen jarjestykseen liittyvien
riippuvuuksien avulla pystytdan hallitsemaan projektin aikataulu (Artto et al. 2006, s.
25). Prosessinakokulma tulee esille kaytettdessa suorituskyvyn mittaamisessa apuna
edelld esiteltyd tasapainotettua tuloskorttia. Siind yksi nékokulma on siséisten
lilketoimintaprosessien nakokulma, jossa identifioidaan asiakkaan ja osakkeenomistajan
tavoitteiden kannalta Kriittisimmat prosessit (Kaplan & Norton 1996a, s. 92).
Prosessijohtamisen yhteyttd projektiliiketoimintaan korostaa myos Virtanen (2009, s.
246), jonka mukaan kokeneilta projektipaallikoilta odotetaan nykyisin paljon muutakin
osaamista kuin pelkkaa projektin johtamisen taitoa, silla heidan tulee olla asiantuntijoita
myds prosessijohtamisessa, laadun arvioinnissa ja toiminnan kehittdmisessa. Myos

laadun arviointi ja toiminnan kehittdminen voidaan ndhd& osana prosessijohtamista.
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Prosessiajattelu projektiliiketoiminnassa tulee esille mm. projektien seurannan ja
tarkastelun yhteydessd. Projekteina toteutuvia prosesseja seurataan usein seka
aikataulun ettd kustannusten toteutumisen suhteen. Esimerkkeja ndista projekteina
toteutuvista prosesseista ovat tuotekehitys-, myynti-, kampanja-, toimitus- ja
muutosprojektit.  Tarkasteltaessa projektien keskindisid vaikutuksia laajemmin
prosessipohjaisesti havaitaan, ettd yksittdinen epaonnistunut projekti voi vieda katteen
kymmeneltd  muulta  projektilta,  puhumattakaan  asiakasmenetyksistda  tai
pelastusoperaatioon sitoutuneista resursseista ja tdiman kaiken kerrannaisvaikutuksista.
(Laamanen 2005, s. 197)

Prosessiajattelu  vaikuttaa my6s oppimiseen projektiliiketoiminnassa. Prosessien
kuvaaminen mahdollistaa jasentyneen keskustelun kdymisen organisaation menestyksen
kannalta Kriittisistd tekijoistd. Erilaiset ndkemykset tulee sovittaa yhteen Kriittisten
vaiheiden tunnistamiseksi ja sujuvan yhteistyén varmistamiseksi. Kyseisen kaltaisen
toiminnan tavoitteena ei valttdmatt4 ole toimintamallien standardointi tai kehittdminen,
vaan halu tulla tietoiseksi erilaisista toimintamalleista. Prosessien avulla voidaan
oppimiselle ja organisaation osaamiselle luoda uusi rakenne. Siind uusi tyotehtava
kaynnistetddn yhteisesta perustasta (kuva 18), joka on hyvin suunniteltu prosessi ja
sithen liittyvd osaaminen, tekniikat, menetelmat, tyokalut ja toimintaohjeet. Projektin
jalkeen toimintaa analysoidaan ja kokemuksista otetaan opiksi. Ndma opit tulee
muokata hyddynnettdvaan muotoon ja tehda prosesseihin tarvittavat muutokset. Pelkka
projektin jalkiarviointi ja asioiden jattaminen siihen ei riitd. Kun asiaan tehdaan
tarvittavat muutokset prosessitasolla, koko organisaatio oppii, ei vain yksilo. (Laamanen
2003, s. 197)

Yhteinen toimintamalli = Prosessi ja tydkalut sekd muut tiedot
(aikaisemmat kokemukset)

T

Uusi tyotehtava

Kuva 18. Koko organisaatio oppii (Laamanen 2003, s. 198)
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5.7 Yhteenveto

Taman luvun yhteenvetona saatava vastaus ensimmaéisen péaatutkimuskysymyksen
kolmanteen osakysymykseen ”Miten prosessindkokulma ilmenee

projektilitketoiminnassa?” voidaan kiteyttdd seuraavalla tavalla:

Prosessindkokulma ilmenee projektiliiketoiminnassa siten, etta liiketoiminnan ollessa
luonteeltaan toistuvia projekteja, on mahdollista luoda ja kuvata niiden pohjalta
prosessit johtamisen tueksi.

Prosessien kuvaaminen mahdollistaa oppimisen ja jasentyneen keskustelun
projektiliiketoiminnassa. Liiketoiminnan projektien ollessa joka kerta erilaisia,
prosessiajattelun hyodyntaminen on lahes mahdotonta. Vastaavasti
projektiliiketoiminnan toistuvuus mahdollistaa prosessiajattelun hyddyntdmisen laajasti.
Projekti voidaankin ndhda vaiheistettuna prosessina. Monet prosessit toteutuvat
projekteina. Projektia voidaankin pitdd prosessin ainutkertaisena toteutuksena. Tyon
kaytannon osassa kaydaan lapi prosessikuvauksen tuomia mahdollisuuksia projektien

johtamisessa.
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6 PAATOIMIJA-KONSERNIN YDINPROSESSI

6.1 Taustaa

Taman luvun keskeisin teema on Paatoimija-konsernin ydinprosessin kuvaaminen
kokonaisuudessaan. Luvun alussa tarkennetaan johdannossa esiteltyd konsernin
prosessiajattelua seka esitellddn konsernin prosessikartta. Sen jélkeen Kkerrotaan
ydinprosessin muodostumisesta ja kuvaamisessa kaytettavastad prosessin porttimallista.
Néiden jalkeen esitellddn ydinprosessikokonaisuus, sitd tukevat prosessit ja
ydinprosessin vaiheisiin liittyvat minimivaatimukset. Lopuksi kerrotaan suorituskyvyn
mittaamisesta ja jatkuvasta parantamisesta kdytanndssa. Paaluvun lopussa vastataan
tiivistetysti tdssa luvussa saataviin toisen paatutkimuskysymyksen ensimmadiseen ja

toiseen osakysymykseen.

6.2 Ydinprosessiajattelu Paatoimijassa ja prosessikartta

Padtoimijassa prosessien muodostama ydinketju asiakasrajapinnasta  kohteen
luovutukseen ja takuutarkastukseen saakka kasitetddn yhtend ydinprosessina. Tama
ydinprosessi kuvaa konsernin talousohjatun rakentamisen strategiaa, josta kerrottiin
aiemmin yritysesittelyn yhteydessd. Teorioiden valossa yrityksilla on yleensa useita
ydinprosesseja ja niihin liittyvia tukiprosesseja. Lecklinin (2006, s. 130) mukaan
ydinprosesseja on tavallisesti yhdessa yrityksessa 3-10, mutta yrityksella voi olla myos
yksi ainoa ydinprosessi, ja yhdelld ydinprosessilla taas voi olla useita tukiprosesseja.

Itse ydinprosessin lisdksi ty0dssd laadittavaan prosessikuvaukseen maéaritelldén
ydinprosessia tukevat prosessit, joita ovat asiakkaan vaiheittainen sitouttaminen -
prosessi, projektikohtainen hankintaprosessi, kustannushallintaprosessi, ty6maan
aikainen suunnitteluprosessi, viranomaistarkastukset -prosessi ja
jalkimarkkinointiprosessi. Konsernin ydinprosessi etenee asiakkaan tarpeesta sen

tyydyttdmiseen, aivan kuten edelld teoriaosassa ydinprosessin madritelmissékin tuli
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esille. Jalkimarkkinointi jatkuu vield takuutarkastuksen jalkeen. Konsernin myynnin
toiminnan tavoitteena on pitkdaikaisten asiakkuuksien saavuttaminen, jota hyvin
hoidettu jalkimarkkinointi tukee. Laadittava ydinprosessin kuvaus pidetaan riittavan
yksinkertaisena, jotta sen soveltaminen k&ytdntoon on mahdollisimman helppoa.
Kuvauksessa noudatetaan teoriaosuudessa esiteltyd prosessin porttimallia, jolloin

etenemisen seuranta ja hallinta seké vastuiden maarittdminen on helpompaa.

Konsernissa on  mietitty  jonkin  verran  hankkeiden  prosessinakokulmaa
kokonaisuudessaan (Kahkénen 2013a). Konsernin aineistoihin tutustumisen perusteella
jonkin verran on myos hahmoteltu prosessikuvauksia ainakin kahdessa eri tytaryhtiossa.
Rakennusliike Lehto Oy:ssa on laadittu joitakin vuosia sitten prosessikuvauksia useista
keskeisista prosesseista taulukkomuotoon, mutta kuitenkin niiden hyédyntdminen ja
kehittdminen on jaanyt vahalle. Naissd kuvauksissa on mietitty prosessiin liittyvia
perusasioita, kuten mistd prosessi alkaa ja mihin paattyy, ketkd ovat prosessin
asiakkaita, mik& on sen tarkoitus, mitk& ovat prosessin syotteet ja tuotokset sekd mité
mittareita prosessiin liittyy. Liséksi kuvauksissa on maéritelty kunkin prosessin vaiheita
mm. toimijoiden, Kriittisten tekijoiden ja syntyvien muistioiden osalta. Rakennusliike

Koivukoski Oy:ssa on hiljattain laadittu toimitilahankkeen etenemisen prosessikuvaus.

Tyon kaytannon tavoitteena on laatia selkeé visuaalinen ja kirjallinen kuvaus konsernin
strategian mukaisesta ydinprosessista. On huomioitava, ettd joidenkin konsernin
tytaryhtididen liiketoiminta on poikkeavaa verrattuna yksittéisista liiketoiminta-alueista
suurimman kassavirran konserniin tuovan liike- ja toimitilarakentamiseen, jonka
tarpeita kuvaus kaikkein parhaiten palvelee. Talldin kuvauksen tarkka toteuttaminen
yksittéisissa hankkeissa on mahdotonta. Kuitenkin kuvauksen tavoite on esittaa yleisella
tasolla konsernin tapaa toimia. Tdma toimintatapa eroaa perinteisesta rakentamisesta
monilta osin. Hieman my6hemmin t&ssé alaluvussa on késitelty tarkemmin Paatoimija-
konsernin toiminnan eroja perinteiseen rakentamiseen. Tarkeitd tavoitteita ovat myods
yksittaisten rakennusalan projektien johtamisen tukeminen kuvauksen pohjalta
laadittavan Microsoft PowerPoint -tyokalun avulla sek& mahdollisuus kayttaa kyseista
tyokalua koulutusmateriaalina yhtidissd. Keskeisié tavoitteita kuvaamisen suhteen ovat
myo6s lapimenoaikojen lyhentdminen, taloudellisen tuloksen varmistaminen, toiminnan

tehostamisen ja jatkuvan parantamisen perustan luominen, kokonaislaadun
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varmistaminen sekd toiminnan ja johtamisen yhtendistdminen ja selkeyttdminen.

Selkeys ja havainnollisuus ovat tyon kantavia teemoja.

Paatoimija-konsernissa rakennusliiketoimintaa harjoitetaan merkittavasti eri tavalla kuin
alalla yleensd. Rakennusala on Suomessa hyvin konservatiivinen ja sen vuoksi huono
vastaamaan ajan haasteisiin nopeasti. Seuraavaksi on listattu tiiviisti ensin Paatoimija-
konsernin strategian mukaista tapaa toimia, ja sen jalkeen erd&n VTT:n tiedotteen
pohjalta laadittua listaa perinteisestd rakentamisen kokonaisprosessista. P&atoimijan

toimintatavat ovat pohjana edempéna esiteltavalle ydinprosessin kuvaukselle.
Paatoimija-konsernin tapa toimia:

e Edullinen ja Kkattava paatdksentekopaketti (mm. Iluonnoskuvat, alustava
toimitussisalto, alustava tarjous)

o Selkedt ja tehokkaat prosessit

e Suunnittelun ohjaaminen ja johtaminen

e Hankkeissa ei turhia vélikésid kasvattamassa katetta

e Selked johtaminen ja vastuu kokonaisuudesta.
Perinteinen rakennusalan tapa toimia (Nykanen 2011, s. 81-89):

e Monimutkaiset prosessit
e Jokaisessa vaiheessa paljon toimijoita
e Konsultteja mukana prosesseissa

e Pé&aurakoitsija mukaan vasta toteutusvaiheessa.

Perinteinen toimintatapa aiheuttaa joitakin ongelmia verrattuna Paatoimija-konsernin
toimintatapaan. Ensinndkin vastuiden maardytyminen on haasteellisempaa, kun
projekteissa on enemman toimijoita mukana. Lisaksi paatoksenteossa ei ole aina
mukana kustannustehokkuusajattelua, vaan sitd ohjaa eri tahojen omat intressit.
Konsulttien ja muiden toimijoiden mukana oleminen rakentamisen kokonaisprosessissa
vaikuttaa myos hankkeiden hintaan, silla jokainen toimija haluaa osansa tuotosta, jolloin

hankkeen kokonaissumma kasvaa.

Rakentamisessa kustannuksista suurin osa lyod&éan lukkoon jo suunnittelun yhteydessa.

Padtoimijan strategian mukaan suunnittelua ohjaavat hankinnat (Lehto 2013),



61

kustannustehokkuus sek& tehtdvdn ratkaisun toimivuus asiakkaan né&kokulmasta.
Padtoimijan toimintamallissa asiakas sitoutetaan Paatoimija-konsernin suunnittelun
ohjaukseen, jolloin pé&astddn asiakkaan ja urakoitsijan kannalta edullisimpaan
lopputulokseen.  Perinteisen toimintatavan konsulttipainotteisuus nékyy usein
rakentamisen kokonaiskustannuksien nousuna ja kokonaisuuden monimutkaisuutena.
Sen ongelmia kuvaa hyvin Nykésen (2011, s. 81-89) VTT:n tiedotteeseen laatima
kestdvdn rakentamisen prosessikuvaus, jossa padurakoitsija tulee mukaan
rakennushankkeeseen vasta toteutusvaiheessa, jolloin kustannukset on lyoty lukkoon ja
rakentajan ammattitaitoa kustannushallinnan ja teknisen suunnittelun suhteen ei voida
endéd hyodyntéd. Paatoimijan toimintatapaa voisi kuvata lyhyesti siten, ettd hankkeen
kokonaisuuden maéérittelevat konserniin kuuluva yhtio ja asiakas, muiden toimijoiden

ollessa pienessa roolissa tukemassa kokonaisuutta asiakkaan ja konsernin ehdoilla.

Tassa yhteydessa on hyva esitelld konsernin prosessikartta laht6tietona seuraavalle
alaluvulle, jossa esitelladn koko ydinprosessi kaikkine osineen. Konsernin
prosessikartassa (kuva 19) kuvataan ty6ssa laadittavan ydinprosessikuvauksen
keskeisimmat vaiheet, jotka voidaan ndahdd myds omina prosessikokonaisuuksinaan.
Prosessikartassa nékyy keskeisimmat ydinprosessin vaiheita tukevat prosessit, kuten
hankinta,  kustannushallinta  ja  jalkimarkkinointi.  Prosessikartassa  nakyvéa
tarjouslaskenta siséltyy varsinaisessa kuvauksessa tarjous- ja sopimusvaiheeseen.
Tavoitelaskenta sisaltyy suunnitteluvaiheeseen omana osanaan. Prosessikarttaa voidaan
hyodyntdd markkinoinnin yhteydessd viestiessd sidosryhmille prosessiajattelun
edistyksellisyyttd konsernissa. Paatoimija-konsernin prosessikarttaa voidaan pitaa
karkeana kuvauksena talousohjatun rakentamisen mallista eli konsernin ydinprosessista.
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Strategia — Talousohjattu rakentaminen

Asiakastarpeiden
selvitys/myynti

Tarjous- ja
sopimusvaihe

Suunnittelu
+ . Tyémaavaihe eli

ankinta
tuotanto

Kustannushallinta

Tarjous-
laskenta

Asiakas- Tyytyvainen

tarpeet

asiakas
Ennakko-

tarkastus ja
luovutus

Toimittajat

Loppuselvitykset
ja takuuaika

Jalkimarkkinointi

Tukitoiminnot: taloushallinto, tilat, tietotekniikka yms.

Kuva 19. Paatoimijan prosessikartta

6.3 Ydinprosessin muodostuminen ja porttimalli

Ydinprosessia  alettiin ~ hahmotella ~ visuaalisesti ~ jo  diplomity6projektin
neuvotteluvaiheessa konsernin kehitysjohtajan ajatusten pohjalta. Keskustelun pohjalta
laaditun hahmotelman seka ydinprosessin kuvaamiseen tarvittavien tietojen perusteella
laadittiin kysymysrunko haastattelua varten, joka sitten toteutettiin joillekin konsernin
avainhenkildlle. Ensimmaiseen haastatteluun valittiin toimitusjohtaja Hannu Lehto,
aluejohtaja Mikko Kinnunen, projektipdéllikkd Marko Kahkonen ja myyntipaallikkod
Tapio Kankkonen. Haastattelun runkona (liite 1) oli useiden kysymysten sarja, jonka
pohjalta haastattelut etenivat kuitenkin melko vapaamuotoisesti. Haastatteluissa ei
noudatettu orjallisesti  kysymysrunkoa, minka vuoksi niitd voidaankin pitaa
puolistrukturoituina eli teemahaastatteluina. Hirsjarven et al. (2009, s. 208) mukaan
teemahaastattelu on strukturoidun eli lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun

valimuoto.
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Ensimmaéisten haastattelujen perusteella prosessikuvausta tarkennettiin hahmotelmasta
kohti tarkempaa versiota. Tama versio esiteltiin Rakennusliike Lehto Oy:n
johtoryhmalle. Esittelyn jalkeen saatujen kehitysehdotusten pohjalta kuvausta
paivitettiin hieman. Seuraavassa tutkimuksen vaiheessa toteutettiin aivoriihi, jossa eri
osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa maéariteltiin ydinprosessin vaiheisiin porttimallin
mukaiset minimivaatimukset, jotka ovat edellytyksend hankkeiden etenemiselle.
Aivoriihen yhteydessd esille tuli minimivaatimusten lisaksi myds joitakin yleisia
kehitysehdotuksia, joiden mukaan ydinprosessin kuvausta jalleen kehitettiin. Taman
jalkeen laadittiin joitakin tarkentavia haastatteluja (liitteet 2-4), joiden pohjalta kuvaus
saatiin lopulliseen muotoonsa. Myos tutkijan omilla havainnoilla oli osuutensa

kuvauksen laadinnassa.

Paatoimija-konsernin ydinprosessi kuvataan kaytdnndssa samaan tapaan kuin teoriaosan
kuva 10 (s. 41), joka on piirretty Virtasen & Wennbergin (2007, s. 124) laatiman kuvan
pohjalta. Tassé tapauksessa ydinprosessi on hyvin laaja kokonaisuus muodostuessaan
24 osaprosessista eli osasta. Osat muodostavat porttien kautta ydinprosessin kuusi
vaihetta. Ydinprosessissa noudatetaan edella teoriaosassa esiteltya prosessin porttimallia
(kuva 20), jossa yksittaisen hankkeen etenemisesta paatetdan maéariteltyjen
minimivaatimusten tayttymisen pohjalta. Porttimallin avulla voidaan huolehtia siitg, etta
hanke etenee oikeassa jarjestyksessd. Lisdksi se mahdollistaa sen, ettd seuraavan
vaiheen edellyttdmat véalttdmattomat tehtavat on hoidettu ajallaan. Néain voidaan

varmistaa hankkeen sujuva ja kustannustehokas eteneminen.

N

Vaihe 1 Vaihe 2
% N

-

Portti 1
Ensimmaisen vaiheen
hyviaksyminen

Kuva 20. Esimerkkiné ydinprosessin portista ensimmainen portti
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Paatoimija-konsernin ydinprosessin porttimalli mahdollistaa vaiheen siséisten osien
suorittamisen yhtd aikaa. Joissakin tapauksissa tdma on valttamatonta. Vaistamatta
joskus joudutaan myds tilanteeseen, jossa jonkin portin yli hyppadminen on
kokonaisuuden kannalta paras ja valttamaton ratkaisu. Talldinkin jonkun on otettava
vastuu ratkaisusta. Paatoimija-konsernin ydinprosessissa on kuusi porttia. Porttien
tarkoituksena on toimia tarkastuspisteind, joissa prosessin vaiheen vastuuhenkild
tarkastaa maéariteltyjen minimivaatimusten toteutumisen ja hyvaksyy yksittaisen
hankkeen etenemisen seuraavaan vaiheeseen. Jos kaikki vaaditut minimivaatimukset
eivat tayty, vastuussa oleva henkild huolehtii vaatimusten tayttymisen edellyttdmisté
toimenpiteistd. Lisdksi porteilla tehd&n ns. ristiin tarkistus, jossa vaiheen
vastuuhenkilon liséksi joku toinen henkild kuittaa kyseisen vaiheen olevan hoidettu

vaatimusten mukaisesti.

Ydinprosessin osien tunnistaminen on hyvin keskeinen osa prosessikuvauksen
laadintaa. Osien tunnistamisessa l&hdettiin liikkeelle asiakasrajapinnasta ja edettiin
systemaattisesti kohti ydinprosessin loppua. Paatoimijan ydinprosessi alkaa asiakkaasta
ja paattyy asiakkaaseen. Tarkemmin ilmaistuna ydinprosessi alkaa asiakaskontaktista ja
paattyy asiakkaan tarpeen tyydyttamiseen toteutetun ratkaisun kautta. Konkreettisesti
varsinainen ydinprosessi péattyy takuutarkastukseen. Itse arvoa luovan ydinprosessin
tukena oleva jalkimarkkinointiprosessi on tdrked asiakastyytyvadisyyden ja
pitkdaikaisten asiakkuuksien kannalta, ja se jatkuukin varsinaisen ydinprosessin
paattymisen jéalkeen. Konsernin keskeisimpid asiakkaita ovat kauppaketjut ja

Kiinteistosijoittajat.

6.4 Ydinprosessikokonaisuus

Seuraavaksi kuvataan Padtoimija-konsernin ydinprosessi vaihe vaiheelta. Kaikki
ydinprosessin osat kdydadn lapi keskeisten tietojen osalta. Kuten edelld on jo tullut
esille, konsernin ydinprosessi on laaja kokonaisuus, joten vaiheita ja osia ei kdydé lapi

kovinkaan yksityiskohtaisesti.

Ydinprosessin ensimmaéinen vaihe (kuva 21) eli asiakastarpeiden selvitys/myynti

muodostuu kolmesta osaprosessista, jotka ovat 1) kontakti asiakkaaseen, 2) konseptin
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myynti ja asiakkaan sitouttaminen argumenteilla sekd 3) paatoksentekopaketin
myyminen ja laatiminen (Myllyméki 2013). Asiakaskontaktin syntymisesséd joko
asiakas tai konsernin myyntihenkild on aloitteellinen. Téssd osassa madritelldén
asiakkaan tarpeet ja sopivuus konseptiin, jolloin selvid&, onko konsernin strategian
mukaisesti jarkevad lahted tekemddn asiakkaalle ehdotusta hankkeen hoitamisesta
(Aivoriihi 2013). Toisessa o0sassa konseptin myynnin yhteydessd myyntihenkil®
esittelee edustamansa konserniin kuuluvan yhtion konseptin, joka edustaa konsernin
yhteistd talousohjatun rakentamisen tai remontoinnin strategiaa. Esimerkiksi
Rakennusliike Lehto Oy:n toimintakonsepti on Lehto-optimi ja Rakennusliike
Koivukoski Oy:n konseptin perustana on Koivukoski-toimitilat -mallisto. Téss& osassa
myyja kéyttdd myyntitaitojaan sitouttaessaan asiakkaan argumenteillaan konsernin
tapaan toimia. Kolmannessa osassa myydaan ja laaditaan  asiakkaalle
paatoksentekopaketti, joka siséltdd luonnoskuvat kohteesta, alustavan toimitussisallén
sekd suuntaa antavan tarjouksen. Joissakin tilanteissa kaytossa on riittdvan tarkat
lahtdtiedot tarkan tarjouksen antamiseksi jo tdssa osassa (Johtoryhma 2013). Yleensa
suuntaa antavat tarjoukset ovat hyvin lahella lopullista tarjousta. Paatoksentekopaketille
madritellddn  my0s sopiva hinta, joka on muutamia tuhansia euroja.
Paatoksentekopaketin ostaminen viestii asiakkaan sitoutumista hankkeeseen. Té&ta
sitouttamista jatketaan sitten ydinprosessin toisessa o0sassa. Prosessin ensimmainen
vaihe sisdltdd jo kohteen suunnittelua asiakastarpeiden kartoittamisen ja

paatoksentekopaketin laatimisen yhteydessa.

Osal Osa 2 Osa 3
KONSEPTIN MYYNTI JA o
ASIAKKAAN PAATOKSENTEKOPAKETIN
SITOUTTAMINEN MYYNTI JA LAATIMINEN 3
ARGUMENTEILLA

Portti 1
Ensimmaisen vaiheen
hyvaksyminen

Kuva 21. Asiakastarpeiden selvitys/myynti (vaihe 1)

Myyjén lisdksi muita ensimmaisen vaiheen resursseja ovat ainakin luonnoskuvat laativa
arkkitehtitoimisto, toimitussisallon ja alustavan tarjouksen laativat henkilot seka
markkinointiin kéaytettdvat varat. Tdman vaiheen syttteend voidaan pitdd asiakkaan
tarpeita, joista koko ydinprosessin eteneminen alkaa. Vaiheen tuotoksena on

paatoksentekopaketti, jonka perusteella asiakas paattdd hankkeen jatkumisesta
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yhteistyGssa konsernin kanssa. Olemassa olevien verkostosuhteiden hyddyntdminen
uusien asiakkuuksien synnyttamisessa ja vanhojen yll&pitdmisessda on térkeda.
Tietotekniikka mahdollistaa myos potentiaalisten asiakkaiden, kuten

kiinteistosijoittajien, kartoituksen laajasti.

Tarjous- ja sopimusvaiheessa (vaihe 2), joka on ydinprosessin toinen vaihe, on kuvan
22 mukaisesti yhteensa viisi osaa. Ndamé& osat ovat numeroituna edellisesté vaiheesta
jatkuen 4) tarjouslaskenta, 5) tarjouksen esittely ja urakkaneuvottelu, 6) tarkennettu
tarjous, 7) periaatteellinen kauppa ja 8) urakkasopimus (Lehto 2013; Myllymaki 2013).
Paatoksentekopaketin ostettuaan (edellisessa vaiheessa) asiakas paattdd konsernin
nimedman arkkitehdin tekemien luonnosten hyvaksymisesta. Luonnosten hyvaksymisen
jalkeen asiakas tekee tarjouspyynnon, jonka jalkeen tarjouslaskenta aloittaa tarkemman
ja yksityiskohtaisemman tarjouslaskennan. (Lehto 2013) Tarjouslaskenta siséltaa
kustannuslaskentaa, jonka avulla saadaan hankkeen kustannusarvio. Tarjous muodostuu
kustannusarvion ja katetavoitteen yhteissummasta. T&ssd osassa tulee olla tarpeeksi
hyvat lahtotiedot tarvittavien kuvien muodossa, jotta laskenta on mahdollista.
Rakennusalalla on vakiintuneet tietyt tarjouspyyntdasiakirjat, jotka tilaaja toimittaa
urakoitsijalle. Naitd ovat tarjouspyyntokirje, urakkaohjelma, urakkarajaliite,
yksikkohintaluettelo ja tarjouslomake seké& tekniset asiakirjat (Lindholm 2009, s. 21).
Joskus tilaajan toimittamat asiakirjat voivat olla kuitenkin puutteelliset, mika
hankaloittaa laskentaa (Haapalahti 2013).

Tarjouspyyntd

Osa 4 Osa5 Osa6 Osa7 Osa 8

TARJOUKSEN
TARKENNETTU PERIAATTEELLINEN
U [> UPPA |:> URAKKASOPIMUS —>o

TARJOUS- ESITTELY JA
Portti 2

Tarjous- ja
sopimusvaiheen
hyvaksyminen

LASKENTA URAKKA-
NEUVOTTELU

Kuva 22. Tarjous- ja sopimusvaihe (vaihe 2)

Kun tarjous on laskettu, seuraavassa osassa tarjous esitellddn asiakkaalle myyjéan
toimesta (Lehto 2013). Tarjouksen esittelemisen edellytyksena on tietenkin hankkeen
jarkevyys ja kannattavuus. Mikéli hanke etenee tarjouslaskentaan asti, laskennan

valmistuttua tulee varmistua sen oikeellisuudesta seka siitd, kannattaako tarjousta
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esitelld asiakkaalle, vai hylatdadnkod hanke tdssé vaiheessa (Aivoriihi 2013). Tarjouksen
esittelyn yhteydessa kaydaan ensimmadiset urakkaneuvottelut, mikali asiakas haluaa
jatkaa hankkeen eteenpdin viemistd. Urakkaneuvotteluissa tulee yleensa esille liséé
rajauksia sekd tdydennyksid. Niiden pohjalta kuudennessa osassa muodostetaan
tarkennettu tarjous. Seuraavassa osassa myyja tekee asiakkaan kanssa periaatteellisen
kaupan eli esisopimuksen hankkeen toteuttamisesta. Samassa yhteydessa kaydaan usein
toinen urakkaneuvottelu (Kinnunen 2013). Hanke lyédaan lukkoon osassa kahdeksan,

kun laaditaan virallinen urakkasopimus. (Myllyméki 2013; Lehto 2013)

Tarjous- ja sopimusvaiheen resursseja ovat tarjouslaskentaan osallistuvat henkil6t,
myyja sek& yrityksen johto. Lisaksi vaiheen resursseina voidaan pitdd vaiheessa
aiheutuvien kulujen kattamiseen kaytettyja rahoja. Toisen vaiheen sydtteind toimivat
ensimmaisessa  ydinprosessin  vaiheessa  laadittu  péaatoksentekopaketti  seka
tarjouspyynndn yhteydessd saatavat tarjouspyyntdasiakirjat. Vaiheen tuotoksena on
urakkasopimuksen allekirjoituksen myo6ta hanke, jonka lopullinen suunnitteluty6
voidaan aloittaa. Myynnin osuus ydinprosessin toisessa vaiheessa on edelleen suuri.
Vaiheessa kdydaan tarpeen mukainen méaara urakkaneuvotteluja, joissa myynnilliset

seka neuvottelutaidot ovat keskeisessa roolissa.

Suunnittelun (vaihe 3) tdrkeys korostui haastatteluissa (mm. Kéhkdnen 2013a;
Kinnunen 2013; Lehto 2013). Sen vuoksi se on kuvan 23 mukaisesti omana vaiheenaan
Padtoimijan ydinprosessissa. Suurin osa hankkeen kustannuksista on lyéty lukkoon jo
kahdessa aiemmassa vaiheessa. Tdssa vaiheessa tehdadn kohteen erikoissuunnittelu.
Suunnitteluvaihe koostuu kuvan 23 mukaisesti viidestd osaprosessista, jotka ovat
kokonaisuuden mukaan numeroituina 9) suunnittelun  kéynnistaminen, 10)
suunnitelmien 1. siséinen luonnoskatselmus, 11) suunnitelmien 2. sisdinen katselmus,

12) tavoitelaskenta sekd 13) tydmaan suunnittelu (Lehto 2013; Kinnunen 2013).

Osa9 Osa 10 Osall Osa 12 Osa 13

Suunnittelua Suunnittelua

SUUNNITTELUN SUCNNITEEMIEN SUUNNITELMIEN -
KAYNNISTA- Lk 2.8IS NI, I
T LUONNOS- KATSELMUS LASKENTA SUUNNITTELU
KATSELMUS

Portti 3
Suunnitteluvaiheen
hyvaksyminen

Kuva 23. Suunnittelu (vaihe 3)
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Suunnittelun kaynnistdminen -osassa pidetdan suunnittelukokous, jossa asiakas on
mukana. T&ssd vaiheessa on erittain tdrkedd muokata kaikki suunnitelmat konseptiin
sopiviksi, ja siksi tdhan tulee kayttda riittavasti aikaa (Johtoryhma 2013; Myllymaéki
2013). Suunnittelukokousta ennen suunnitteluun osallistuvat henkil6t tulee sitouttaa
talousohjattu rakentaminen -strategian mukaiseen suunnittelun ohjaukseen. Lisaksi
tarkedd on iskostaa suunnitteluun osallistuville henkil6ille konsernin mallin mukainen
suunnitteluun liittyva viestintd. Siind ensiarvoisen tarkedd on se, ettd suunnitteluun
osallistuvat konsernin ulkopuoliset tahot eivét viesti suoraan asiakkaan kanssa, vaan
viestinnan hoitaa konserniin kuuluva projektin johtamisesta vastaava henkild. Osien 9 ja
10 sek& 10 ja 11 vélissa tehddén suunnittelutyoté eri tahojen toimesta, mm. rakenne-,
arkkitehti-, LVIAS-, GEO- ja paloturvallisuussuunnittelua (Lehto 2013). Suunnittelua
ohjaavista asioista on paatetty jo aiemmin, eli varsinaiselle suunnittelulle on olemassa
raamit, joiden mukaan se etenee (Johtoryhmé& 2013). Kymmenennessa osassa pidetaan
suunnitelmien ensimméinen sisdinen luonnoskatselmus. Osassa 11 pidetdan
suunnitelmien toinen siséinen katselmus. Kahden sisdisen suunnitelmakatselmuksen
pitdminen edesauttaa suunnittelun onnistumista (Lehto 2013). Ydinprosessin 11. osassa
paatetddn yhteisestd hyvaksynnasta suunnitelmien esittelemiseksi asiakkaalle (Aivoriihi
2013). Osassa 12 suoritetaan tydmaan tavoitelaskenta. Tavoitelaskelman valmistuminen
on hyva olla omana osanaan ennen tydmaavaihetta edeltdvaa porttia (Kinnunen 2013).
Tavoitelaskelma muodostetaan, kun kustannusarviolaskelma siirretdén erilliseen
tavoitelaskentaohjelmaan ja huomioidaan tarkentuneet suunnitelmat (Haapalahti 2013).
Suunnitteluvaiheeseen sisaltyy myos varsinaisen tyémaan suunnittelu vaiheen
viimeisena osana. Siind suunnitellaan tydmaan aikataulu, varataan resurssit, sitoutetaan
vastaava mestari seka hoidetaan laatu- ja tyoturvallisuusasiat. Tydvaiheiden
aikatauluttaminen suorittamisjarjestyksineen, valiaikainen tyémaan materiaalien
varastointi sekd tyémaan sujuvuuden takia vapaana ja esteettomand pidettévat tilat ovat

esimerkkeja tydmaan suunnitteluun kuuluvista seikoista (Kankkonen 2013).

Suunnitteluvaiheen aloittamisen edellytyksen& on allekirjoitettu urakkasopimus (Lehto
2013). Taman vaiheen resursseja ovat suunnittelupdallikko, suunnittelijat, katselmuksiin
osallistuvat henkil6t, tavoitelaskennan ja tydmaan suunnittelun vastuuhenkilot seka
suunnitteluun kaytettavét varat. Urakkasopimus ja kohteesta olevat luonnoskuvat seka

muut tiedot toimivat tdman vaiheen syo0tteind. Vaiheen tuotoksena saadaan riittavét
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tekniset ja taloudelliset suunnitelmat sekd ty0maasuunnitelmat tyomaan

kaynnistamiseksi.

Tyomaavaihe (vaihe 4) eli varsinainen tuotantovaine on erittdin tarked vaihe
ydinprosessissa. Siind toteutetaan asiakkaiden tarpeiden pohjalta ja konsernin
suunnittelun ohjaukseen perustuen suunniteltu rakennus tai remontti. Tassd vaiheessa
tehddan kokonaisuuden n&kyva osa, jonka toteutuksen onnistuminen maédrittelee hyvin
pitkélle asiakastyytyvaisyyden. Neljas vaihe muodostuu kuvan 24 mukaisesti kolmesta
osasta, jotka ovat 14) rakentamisen kaynnistaminen, 15) toteutusvaihe ja 16) itselle
luovutusvaihe (Myllyméki 2013; Kinnunen 2013). Rakentamisen kéaynnistaminen -
osassa aloitetaan kohteen konkreettinen toteuttaminen. Toteutusvaihe -osassa kohde
rakennetaan tai remontoidaan. Osa sisaltdd toteutuksen johtamista ja seurantaa,
varsinaista rakentamista tai remontointia sek& mahdollisten lisatdiden tekemista.
Kinnusen (2013) mukaan ennen itselle luovutusta on hyvé olla omana osanaan erillinen
luovutusvaihe, joka on nimetty ydinprosessissa itselle luovutusvaiheeksi. Neljannen
vaiheen viimeisessd osassa eli itselle luovutusvaiheessa tydmaa kéydaan lapi erillisten
ohjeiden mukaan, jotta itselle luovutus toteutettaisiin mahdollisimman valmiille
kohteelle (Kinnunen 2013).

Osa 14 Osa 15 Osa 16

RAKENTAMISEN ITSELLE 5
KAYNNISTAMINEN E> TOTEUTUSVAIRE E:> LUOVUTUSVAIHE o

Portti 4
Itselle luovutus

Kuva 24. Tyémaavaihe (vaihe 4)

TyO6maavaiheen resursseja ovat tontti, tarvittavat rakennusmateriaalit, koneet,
tyontekijat, tyonjohto sekd tydmaan yllapitdmiseen tarvittavat varat. Tydmaavaihe on
laheisessa yhteydessd projektikohtaiseen hankintaan, jota késitellddn my6hemmin
tarkemmin. Ydinprosessin neljannen vaiheen syo6tteind toimivat edellisessé vaiheessa
laaditut tekniset ja taloudelliset suunnitelmat sek& tydmaasuunnitelmat. Vaiheen
tuotoksena on itselle luovutusvaiheen (osa 16) kriteerit tayttava ja itselle luovutuksen

lapaissyt kohde, joka voidaan esitellé asiakkaalle seuraavassa vaiheessa.
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Ydinprosessin viides vaihe eli ennakkotarkastus- ja luovutusvaihe pitad sisallaan
kolme osaa. N&ma osat ovat 17) tilaajan tekema ennakkotarkastus, 18) tilaajan
havaitsemien puutteiden korjaaminen sekd 19) luovutusvaihe. Vaiheen ensimmaisessa
osassa tyOmaa kayd&an lapi tilaajan kanssa ennen varsinaista luovutusta. Toisessa
osassa sitten mahdolliset havaitut puutteet korjataan sovitusti. (Kinnunen 2013) Vaiheen
viimeisessa o0sassa tarkastetaan kohteen luovutuksen edellytysten tayttyminen.
Alaluvussa 6.6 kerrotaan tarkemmin tdhdan osaan kuuluvista vaatimuksista ennen

vaiheen varsinaista porttia. Ydinprosessin viides vaihe on esiteltynéd kuvassa 25.

Osal7 Osa 18 Osa 19
. TILAAJAN
TILAAJAN TEKEMA HAVAITSEMIEN
ENNAKKOTARKASTUS [> PUUTTEIDEN LUOVUTUSVAIHE —>
KORJIAAMINEN

Kuva 25. Ennakkotarkastus- ja luovutusvaihe (vaihe 5)

Portti 5 .
Luovutus |

Taman vaiheen resursseja konsernin puolelta ovat ennakkotarkastuksen ohjaava henkil®d
(esim. tyopaallikkd tai vastaava mestari), mahdollisten havaittujen puutteiden
korjaamiseen tarvittavat henkilot ja materiaalit sekd luovutusvaihe -osan edellyttamét
resurssit  (esim. kayttd- ja huolto-ohjeen laadintaan tarvittavat resurssit).
Ennakkotarkastus- ja luovutusvaiheen syétteind toimivat onnistunut itselle luovutus
sekd tilaajan ennakkotarkastuksen edellyttdméssd kunnossa oleva ty0maa. Sen
tuotoksena voidaan pitdd luovutukseen kelpaavaa ja valmista kohdetta.
Ennakkotarkastuksen toteuttaminen voidaan néhda osana jalkimarkkinointia, kun

toiminnasta annetaan hyva kuva asiakkaalle.

Loppuselvitys- ja takuuvaihe (kuva 26) on ydinprosessin kuudes ja viimeinen vaihe.
Se pitdd sisélladn nelja varsinaista o0saa sekd viimeisen portin  jalkeisen
takuutarkastuksen. Vaiheen osat ovat 20) taloudellinen loppuselvitys tilaajan kanssa,
21) projektin sujuvuuden sisdinen analyysi, 22) palautepalaveri tilaajan kanssa ja 23)
takuuajan tyot (Kinnunen 2013; Myllyméki 2013; Kankkonen 2013). Viimeisen portin
jalkeen pidetddn kohteen takuutarkastus kahden wvuoden kuluttua luovutuksesta
(Kinnunen 2013). Takuutarkastus on varsinaisen ydinprosessin paattdva ja 24. osa.
Tarked osa konsernin liiketoiminnan kokonaisuutta, eli jalkimarkkinointi jatkuu

kuitenkin vield takuutarkastuksen jalkeenkin.
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0Osa 20 Osa 21 Osa 22 Osa 23 Osa 24

TALOUDELLINEN PROJEKTIN PALAUTE-
LOPPUSELVITYS |:> SUJUVUUDENSIS. |:> PALAVERI |:> TAKUUAJAN TYOT [ —_—>
TILAAJAN KANSSA ANALYYSI| TILAAJAN KANSSA

Portti 6 |
Loppuselvitys- ja
takuuvaiheen |
hyvédksyminen

Kuva 26. Loppuselvitys- ja takuuvaihe (vaihe 6)

Viimeisen ydinprosessin vaiheen ensimmaéisessd osassa pidetddn palaveri tilaajan
kanssa, jossa selvitetddn hankkeen taloudelliset asiat, kuten osapuolten taloudelliset
vaateet toisiaan kohtaan. Sen jalkeen analysoidaan projektin sujuvuutta siséisesti eli
pidetdén sisdisen loppuselvitys. Tassé yhteydessa kaydaan lapi hankkeen eteneminen ja
onnistuminen omasta nékokulmasta sekd& my6s hankkeen taloudellinen menestys.
Taloudellisen menestyksen perusteella madraytyvat mahdolliset tuotantopalkkiot.
Siséisen analysoinnin tarkoituksena on my6s oppia tulevaisuutta varten, jotta
mahdollisilta kohdatuilta ongelmilta voidaan valttyd. Vaiheen kolmannessa osassa
pidetdan loppupalaveri tilaajan kanssa, jossa otetaan selvad, kuinka hanke onnistui
tilaajan mielestd. Myos tasta osasta on hyva ottaa oppia tulevaisuuteen. Tulee kuitenkin
huomioida, ettd tilaaja ei vélttdmatta halua pitda kyseistd palaveria, jolloin tdma osa ei
toteudu. Ennen viimeista porttia on vield osa, jossa hoidetaan takuuajan tyot eli
takuuremontit ja -huollot. Viimeisen portin jalkeen varsinaisen ydinprosessin péattaa
takuutarkastus.

Kuudennen vaiheen resursseja ovat loppuselvityksiin osallistujat ja niihin tarvittavat
materiaalit sekd takuuajan tdiden hoitamiseen tarvittava tydvoima ja materiaalit.
Ydinprosessin viimeisen vaiheen syétteena toimii onnistunut kohteen luovutus, jolloin
on olemassa edellytykset tilaajan eli asiakkaan kanssa kaytéavalle taloudelliselle
loppuselvitykselle. Viimeisen vaiheen tuotoksena on loppuselvitysten kautta saatu
tietoisuus hankkeen onnistumisesta eri nakokulmista. Lisdksi tuotoksena voidaan pitaa
takuuajan toiden huolehtimisen edesauttamaa takuutarkastusvalmiutta. Takuuajan toista

vastaavat henkildt nimetaan erikseen.
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6.5 Ydinprosessia tukevat prosessit

Ydinprosessiin liittyy laheisesti muitakin prosesseja, kuin edelld esitellyt vaiheet.
Seuraavaksi kasitelladn ndita varsinaista ydinprosessia tukevia prosesseja. Kyseisié
prosesseja nimitetddn ydinprosessia tukeviksi prosesseiksi pelkén tukiprosessi -
nimityksen sijaan sen vuoksi, ettd ne liittyvat yleisia tukiprosesseja tiiviimmin
konsernin ydinliiketoimintaan. Vaikka naitd prosesseja ei ole siséllytetty suoraan itse
konsernin ydinprosessiin, niiden merkitystd ei tule vaheksyd. Tassd yhteydessa
kasiteltdvia prosesseja ovat asiakkaan vaiheittainen sitouttaminen -prosessi,
projektikohtainen hankintaprosessi, kustannushallintaprosessi, tyémaan aikainen

suunnittelu -prosessi, viranomaistarkastukset -prosessi seké jalkimarkkinointiprosessi.

Asiakkaan vaiheittainen sitouttaminen -prosessi tukee ydinprosessia sen
ensimmadisen ja toiseen vaiheen aikana. Ydinprosessin alkuvaihe on luonnollisesti hyvin
kriittinen kokonaisuuden toteutumisen kannalta, jolloin konsernin toimintakonseptiin
sopiva asiakas tulee sitouttaa hankkeeseen myyjan toimesta. Sitouttamisessa ollaan jo
melko pitkéalld, kun ydinprosessin ensimmaisessd vaiheessa saadaan myytya
paatoksentekopaketti asiakkaalle. Myyja kéyttda téssa prosessissa argumentointi- ja

myyntitaitojaan asiakkaan sitouttamiseksi hankkeeseen ja konsernin toimintamalliin.

Projektikohtainen hankintaprosessi on hyvin keskeinen o0sa onnistunutta
kokonaisprosessia. Se on jarkevaa pitdd omana prosessinaan varsinaisen asiakkaalle
arvoa luovan ydinprosessin rinnalla. Hankintaprosessi alkaa jo ydinprosessin
suunnitteluvaiheessa (3. vaihe) ja péaattyy vasta prosessin loppupuolella, kun
hankinnasta toimitetaan tietoa kéytté- ja huolto-ohjeen laadintaa varten (Sanaksenaho
2013). Hankinnat perustuvat osittain tehtyihin sopimuksiin, joita sitten tydmaamestarit
ns. kotiin kutsuvat tydmaavaiheessa (K&hkonen 2013a). Konsernissa pyritdan lissédméaan

vuosisopimuksiin perustuvaa hankintaa.

Projektikohtainen hankintaprosessi pitdd sisalladn mm. hankintatehtavaluettelon
laadintaa hankintaohjelmalla, Kriittisten hankintojen valitsemista, tarjouspyyntdjen
tekemistd, toimitusten vastaanottoa ja valvontaa, mahdollisten reklamaatioiden
tekemistd, laskujen hyvaksymistd ja maksamista sekd toimittaja-arviointia tydmaan

loppuanalyysin yhteydessa. Kriittiset hankinnat hoidetaan heti, kun ne voidaan
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tunnistaa. Kriittisten hankintojen tunnistaminen edellyttdd riittdvien suunnitelmien
olemassaoloa. Ydinprosessin kymmenennessd osassa alkaa olla jo kuva Kriittisista
hankinnoista, jolloin voidaan tehdd tarjouskyselyt. Tilaukset voidaan tehda kuitenkin
vasta, kun suunnitelmat on vahvistettu. Hankintojen valmisteluun tulee kayttaa
riittavasti aikaa. Lisaksi toimitusaikojen varmistaminen on edellytys onnistuneelle
hankinnan ja tydmaan yhteistyolle. Kéytettdessa alihankkijoita, heidan taustansa

selvittdminen on erittdin tarkeda. (Sanaksenaho 2013)

Hankkeiden kustannussuunnittelu ja kustannusten hallinta ovat luonnollisesti
keskeisessa asemassa taloudellisen tuloksen muodostumisessa.
Kustannushallintaprosessi alkaa  jo  ydinprosessin  suunnitteluvaiheessa.
Kustannussuunnittelu alkaa jo oikeastaan siind vaiheessa, kun asiakkaan tarpeet saadaan
madriteltya ja niihin pohjautuvia suunnitelmia aletaan sovittaa konsernin
toimintamalliin sopiviksi jo ennen varsinaista suunnitteluvaihetta.
Kustannushallintaprosessi pitad sisalladn kustannusten seurantaa, raportointia ja
ennusteiden tekemistd. Liséksi siihen kuuluu mahdollisuuksien mukaan sellaisten
toimenpiteiden tekemistd, joilla kustannusten kertymiseen voidaan vaikuttaa.
Kustannushallintaprosessiin liittyy esimerkiksi se, ettd tydmaavaiheen aikana tyot
tehdaan kerralla riittdvan hyvin, jotta tyOvaiheita ei tarvitse tehdd useampaan kertaan.
Moneen kertaan tehtdvét tyot nostavat kustannuksia. Myos jalkilaskenta liittyy
kustannusten hallintaan, vaikka se tehdaankin varsinaisen prosessin jalkeen. Téalla
hetkelld ainakaan konsernin suurimmassa tytaryhtiossa ei tehdd varsinaista
jalkilaskentaa (Haapalahti 2013). Jalkilaskennalla tarkoitetaan kustannuslaskentaa,
jonka avulla tarkastetaan kohteen madrat ja hinnat sekd sen osien taloudellinen
onnistuminen (Lindholm 2009, s. 45). Jalkilaskennan kayttoonottoa tulee harkita, silla
sen avulla voidaan oppia tulevia projekteja varten ja liséksi paivittaa yrityksen

kustannustietoja.

Tyopaallikko kirjaa tietojarjestelmaan yhteistyéssa tydmaan mestarin kanssa selvitettyja
tyémaalla syntyneitd kustannuksia, jotka raportoidaan eteenpdin kuukausittain.
Kirjaamisen yhteydessd tehd&an my0s ennusteita kuukausittain.  Seuraamalla
kustannusten muodostumista hankkeen edetessa voidaan vaikuttaa ainakin joihinkin
kustannuseriin pyrkimalla tekemé&én tai teettdméén vastaava tyo jatkossa edullisemmin.

Kustannusten seurannan avulla voidaan myo6s ottaa oppia tulevia hankkeita varten.
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Kustannusseurannan avulla kustannustietoisuus pysyy ajan tasalla ja paranee, mika

auttaa tulevien hankkeiden kustannuslaskennassa.

Tassé yhteydessé tarkastellaan kustannushallintaan liittyen kolmea Rakennusliike Lehto
Oy:n hanketta (hankkeet 1, 2 ja 3) sekd kolmea Rakennuskartio Oy:n hanketta
(hankkeet 4, 5 ja 6) lukujen muodossa. Tarkastelun kohteena ovat hankkeen tavoitellut
tuotot, toteutuneet tuotot, tavoitellut kustannukset eli tavoitearvio, toteutuneet
kustannukset, ennustetut tuotot, ennustetut kustannukset, tavoiteltu kate seka toteutunut

kate. Namaé tiedot on esitelty taulukossa 5.

Taulukko 5. Esimerkkihankkeiden talousluvut euroina ja prosentteina

Hanke 1 Hanke 2 Hanke 3 Hanke 4 Hanke 5 Hanke 6
Tuottotavoite 2 754 987 2 396 000 48 520 780 2 195 000 712 000 2314 000
(tarjoushinta)
Toteutuneet 2769 352 2378 338 49 515 787 2371799 770458 2351323
tuotot
Kustannustavoite | 2182 116 1990570 40 185 590 2034 397 657 553 2134 648
(tavoitearvio)
Toteutuneet 2 460 285 2291 658 44 096 167 2177 122 727 637 2 205 258
kustannukset
Ennustetut 2754 987 2396 000 49 510 254 2356 000 770458 2351323
tuotot
Ennustetut 2451100 1990570 42 767 737 2139 398 727 637 2 204 886
kustannukset
Katetavoite 572 871 405 430 8335 190 160 603 54 447 179 352
Toteutunut 309 067 86 680 5419620 194 677 42 821 146 065
kate
Katetavoite-% 20,8% 16,9% 17,2 % 7,3% 7,6% 7,8%
Toteutunut 11,2% 3,6% 10,9% 8,2% 5,6% 6,2%
kate-%

Kuten taulukosta havaitaan, Rakennusliike Lehto Oy:n esimerkkihankkeet ovat jaaneet
katteen osalta reilusti tavoitteistaan. Osaltaan tdma johtuu kustannusarviolaskennan
optimistisuudesta, koska tavoitearvio (kustannustavoite) on laskettu sen pohjalta.
Vastaavasti Rakennuskartio Oy:n hankkeiden katteet ovat hyvin l&helld tavoitetta,
katetavoitteiden ollessa alhaisemmat. Hankkeessa 4 toteutunut kate on jopa korkeampi
kuin tavoiteltu. Tutkimalla tdmén hankkeen saraketta voidaan havaita, ettd molempia,
tuottoja ja kustannuksia on ennustettu hankkeen aikana (tavoitteet poikkeavat selkeésti

ennusteista). N&din on kyetty hahmottamaan kustannusten ja tuottojen muodostumista
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tybmaan aikana ja on voitu reagoida sellaisiin asioihin, joilla kustannusten syntyyn

voidaan vaikuttaa.

Taulukon 5 tuotto- ja kustannusennusteet ovat viimeisimmét hankkeesta tehdyt
ennusteet. Mikali ennuste on sama kuin tavoite (seka tuottojen ettd kustannusten osalta),
se kertoo siitd, ettei ennustetta ole tehty lainkaan. Hankkeen 2 kohdalla voidaan havaita,
ettd ennustetut kustannukset ovat samansuuruiset kustannustavoitteen kanssa, eli
kustannuksia ei ole ennustettu hankkeen edetessé. Tassd hankkeessa katetavoitteesta on
jaaty reilusti, joten on oletettavaa, ettd ennustamalla kustannuksia ja seuraamalla niiden
kehittymistda koko tydmaavaiheen ajan, jotakin olisi ollut tehtavissd. Esimerkiksi
hankintoja olisi voinut tarkastella kriittisemmin ja tyoskentelymenetelmid miettia
tarkemmin, eli olisiko voitu tehdd joitakin vaiheita edullisemmin. (Mertaniemi 2013)

Tybmaan aikainen suunnittelu -prosessi sisaltad suunnittelua, jota tydmaavaiheen jo
alettua tehdaan eri syiden takia. Usein on niin, ettd kaikki suunnitelmat eivat ole viela
kokonaan valmiita, kun tydmaa jo kdaynnistetaan aikataulullisista syistd. Myds tydmaan
edetessa esiin voi tulla asioita, jotka vaikuttavat jo olemassa oleviin suunnitelmiin siten,
ettd niitd tulee muuttaa. Suunnitteluvaiheessa (ydinprosessin vaihe 3) kuitenkin pyritdan
siihen, ettd kaikki kohteen toteuttamiseen tarvittavat suunnitelmat ovat mahdollisimman
valmiina. Myds ydinprosessin  suunnitteluvaiheen jalkeinen portti edellyttda
suunnitelmilta suurta valmiusastetta, kun suunnitelmille taytyy olla asiakkaan

hyvaksynta.

Viranomaistarkastukset -prosessi on tyémaavaiheen aikana jatkuva prosessi. Siind
tehddan kaikki tarvittavat viranomaistarkastukset aina heti, kun niiden tekeminen on
mahdollista. Esimerkiksi usein on mahdollista tehdd vaesténsuojan viranomaistarkastus
jo melko aikaisessa vaiheessa. Tarkastusten sujuvuus ja aikataulu riippuu hyvin paljon
kunnasta ja alueesta. (K&hkonen 2013a) Kaikki viranomaistarkastukset tulee olla
tehtynd ennen kohteen varsinaista luovutusta (Aivoriihi 2013).

Jalkimarkkinointi on konsernin liiketoiminnalle hyvin tdrked elementti pyrittdessé
muodostamaan pitkdaikaisia asiakkuuksia. Jalkimarkkinointi alkaa jo ydinprosessin
viidennesséd vaiheessa. Silloin tilaajan kanssa kdydaan tyomaa lapi ja tilaaja tekee
ennakkotarkastuksen tydmaalle. Ndin luodaan hyva pohja varsinaiselle luovutukselle ja

annetaan konsernin toiminnasta positiivinen kuva asiakkaalle. Jalkimarkkinointi jatkuu



76

vield varsinaisen konsernin ydinprosessin paattymisen jalkeen. Jalkimarkkinointiin
kuuluu monia asioita. Erds niistd on reklamaatioihin reagointi valittobmasti asian
vaatimalla tavalla. Myds kohteen omaehtoinen tarkastus tukemismielessa takuuaikana ja
sen jalkeenkin kuuluu jalkimarkkinoinnin piiriin. Jalkimarkkinointiin liittyen jossakin
vaiheessa voidaan harkita konsernin palveluyrityksen perustamista, jonka puitteissa
tehtdisiin kohteisiin jalkitarkastuksia ja korjauksia omana liiketoimintanaan (Kankkonen
2013).

6.6 Vaiheiden minimivaatimukset

Seuraavaksi kdydaan l&pi ydinprosessin vaiheiden minimivaatimukset, joiden
tayttyminen on edellytys yksittdisen hankkeen etenemiselle. Niiden kartoittamiseksi
jarjestettiin aivoriihi P&atoimijan konttorilla, johon osallistui ydinprosessin vaiheet
hyvin tuntevia henkil6itd. Minimivaatimusten lisdksi luetellaan joitakin vaiheissa
laadittavia asiakirjoja. Tassa yhteydessd esitellddn vain keskeisimpia asiakirjoja.
Seuraavassa paaluvussa esiteltdvaan ydinprosessityokaluun siséllytetdaan taydellisempi
listaus vaiheissa laadittavista asiakirjoista. Vaiheen portilla tarkastettavat
minimivaatimukset tulee kdyda l&pi heti aloitettaessa kyseisen vaiheen ty6t, koska osa

niistd tulee hoitaa jo vaiheen alkuosassa.

Porttiin 1 (ensimmadisen vaiheen hyvaksyminen) ja sitd kautta ensimmaiseen
ydinprosessin vaiheeseen liittyvat minimivaatimukset, jotka tulee olla hoidettuna, ennen

kuin yksittainen hanke voi edeté seuraavaan vaiheeseen, ovat seuraavat:

1. Paatoksentekopaketti on laadittu ja myyty. Paatoksentekopaketti pitdé sisallaan
luonnoskuvat, alustavan toimitussisallon, alustavan tarjouksen  sek&
rakentamisajan arvion.

2. Asiakastarpeet on méaritelty sek& niiden sopivuus konseptiin arvioitu.

Muita tdhén vaiheeseen kuuluvia hoidettavia tehtivida ovat sisdisen sitoutumisen
varmistaminen sekd& asiakkaan rahoitustilanteen eli maksukyvyn tarkastaminen
(Aivoriihi 2013). Téssa vaiheessa laadittavia asiakirjoja ovat paatoksentekopaketti, joka

sisdltdd edelld minimivaatimuksissa mainitut osat, sek& asiakastarpeiden Kkartoitus
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(K&hkonen 2013b). Asiakastarpeiden kartoituksen pohjalta kannattaa laatia muistio,
jossa samalla arvioidaan niiden sopimisesta konseptiin. Ydinprosessin ensimmaiseen
osaan liittyen Pdaatoimijan internet-sivuilta [0ytyy lomake, jossa on listattu
alkukartoitusta varten tarvittavat tiedot kohteesta sekd arkkitehdin tarvitsemat tiedot
siitd. Jo tdssa vaiheessa alustavaan toimitussisaltoon on hyva eritelld urakoitsijan
hoitamat asiat ja asiakkaan vastuulle jadvat asiat. Kuvassa 27 on esimerkkiné

ydinprosessin ensimmainen portti minimivaatimuksineen.

A

Vaihe 1 Vaihe 2
—> —_—

Portti 1
Ensimmaisen vaiheen
hyvaksyminen

Minimivaatimukset:
1. Pddtoksentekopaketti
laadittu ja myyty
- Luonnoskuvat
- Alustava
toimitussisdltd
- Alustava tarjous
- Rakentamisajan
arvio
2. Asiakastarpeet on
madritelty ja niiden
sopivuus konseptiin
arvioitu

Kuva 27. Ensimmainen portti minimivaatimuksineen

Portilla 2 (tarjous- ja sopimusvaiheen hyvaksyminen) tarkastettavat toisen vaiheen

minimivaatimukset ovat seuraavat:

1. Urakkasopimus on allekirjoitettu.

2. Kustannusvastuullinen paéllikkoé on nimitetty hankkeeseen.

Toisessa vaiheessa olevien osien kuusi ja seitseman vélissa tulee liséksi tarkastaa

seuraavien asioiden tilanne:
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1. Tarkka tarjouslaskenta on tehty.
2. Lopullinen tarjous on annettu ja esitelty asiakkaalle.
3. Tarkka toimitussisalté LVIAS -tietoineen on laadittu ja kayty lapi asiakkaan

kanssa.

Muita tdssa vaiheessa hoidettavia asioita ovat tarvittavien urakkaneuvottelujen
pitdminen, esisopimuksen allekirjoittaminen sek& luonnoskuvien paivittdminen.
Suunnittelusopimusten tekeminen ja suunnitteluresurssien varaus tulee myo6s hoitaa
tdssa vaiheessa. Vaiheessa kannattaa myos tarkastaa tarjouslaskennan oikeellisuus
asianosaisten henkildiden kesken ennen tarjouksen esittelemista asiakkaalle ja
varsinaisen urakkasopimuksen tekemistd. Keskeista ydinprosessin toisessa vaiheessa on
my0s hankkeen muiden avainhenkil@iden sitouttaminen minimivaatimuksiin sisaltyneen
kustannusvastuullisen paallikon sitouttamisen liséksi. (Aivoriihi 2013) Ydinprosessin
toisessa vaiheessa laadittavia keskeisimpiad asiakirjoja ovat tarjous, toimitussisalto,
hankeaikataulu seka urakkasopimus liitteineen (K&hkonen 2013b). Toimitussisallosséa
eritelld&n toimittajan huolehtimat asiat ja asiakkaan huolehdittavaksi jaavét asiat.

Portin 3 (suunnitteluvaiheen hyvéaksyminen) lapaisyyn edellytettavat

minimivaatimukset ovat:

1. Suunnitelmat on muokattu konseptiin sopiviksi (t&4hdn tulee kayttaa riittavasti
aikaa).

2. Asiakas on osallistunut suunnittelukokoukseen (ensimmainen

suunnittelukokous).

Tavoitearvio on tehty valmiiden suunnitelmien pohjalta.

Kaksi sisaistd suunnittelukatselmusta on pidetty sovitulla ryhmaélla.

Suunnitelmille on saatu asiakkaan hyvaksynta.

Rakentamisen edellyttdmaét luvat ovat kunnossa.

N o g > w

Ty6maan suunnittelu on hoidettu: aikataulu, resursointi, laatu- ja

tyoturvallisuusasiat hoidossa, vastuut mééritelty.

Muita suunnitteluvaiheessa hoidettavia asioita ovat suunnittelijoiden osaamisen
varmistaminen sek& heidan motivoiminen hankkeeseen. Riittavat suunnitelmat tulee olla
laadittuna  ennen  tydmaavaiheen  aloittamista. My6s  projektikohtaiseen

hankintaprosessiin liittyvi& asioita tulee hoitaa t&ssd vaiheessa. (Aivoriihi 2013)
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Hankintaprosessia on Kkasitelty aiemmin edellisessd alaluvussa. Téassa vaiheessa
laadittavia asiakirjoja ovat mm. suunnitteluohjeet ja toimitussisaltd suunnittelijoiden
lahtdtiedoksi, tavoitearvio, asiakkaan hyvaksyntd suunnitelmille kirjallisena, tyémaan
laatu-, ymparistd- ja turvallisuussuunnitelmat, ty0maaorganisaation nime&minen
resursseineen, rakentamisvaiheen aikataulu sek& hankintasuunnitelma (K&hkonen
2013b).

Portin 4 (itselle luovutus) lapdisyyn vaadittavat minimivaatimukset ovat seuraavat:

1. Lis&- ja muutostyot on sovittu seké hoidettu ja laskutettu.

2. ltselle luovutuksen kriteerit on taytetty, itselle luovutuksen suorittaa henkild,
joka ei ole tydskennellyt padsaantoisesti kyseisella tyomaalla.

3. Ka&ytto- ja huolto-ohje (huoltokirja) on laadittu. (Aivoriihi 2013)

Itselle luovutukseen on tulossa ohjeet ainakin Rakennusliike Lehto Oy:ssa (Kinnunen
2013). Muissakin tytaryhtioissa tulee laatia ohjeistus itselle luovutusvaiheeseen, mikéli
sellaista ei ole vield tehty. Itselle luovutusvaiheessa valmistellaan kohde varsinaista
itselle luovutusta eli porttia 4 varten. Mikéli kohde ei lapéise itselle luovutusta, havaitut
puutteet tulee korjata ennen siirtymistd seuraavaan vaiheeseen. Ydinprosessin
neljannessa  vaiheessa  laadittavia  asiakirjoja  ovat  ty0maakokous- ja
urakoitsijapalaveripoytékirjat, tyomaapdivakirja, kohteen kaytt6- ja huolto-ohje eli

huoltokirja-aineisto seké itselle luovutusmuistio (Kéhkdnen 2013b).

Portilla 5 (luovutus) suoritetaan kohteen varsinainen luovutus, jolloin ydinprosessin
eteneminen kyseisen portin l&pi on Kiinni taysin siitd, hyvaksyyké tilaaja luovutuksen.
Kunnolla hoidettu itselle luovutus seka tilaajan tekemén ennakkotarkastus ja siind
havaittujen puutteiden korjaaminen ovat hyvia l&dhtokohtia kohteen onnistuneelle
luovutukselle. Vaiheeseen liittyvat konsernin oman toiminnan minimivaatimukset
tarkastetaan omassa o0sassaan ennen varsinaista porttia. N&ma viidennen vaiheen

viimeisessa osassa ennen porttia tarkastettavat asiat ovat seuraavat:

1. Tilaajan kanssa on tehty ennakkotarkastus kohteeseen.

2. Tilaajan mahdollisesti havaitsemat puutteet on korjattu.
3. Kaikki viranomaistarkastukset on pidetty.
4

Takuuajan vastuuhenkil6t on nimetty. (Aivoriihi 2013)
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Kun ndma vaatimukset on tdytetty, voidaan edetd vaiheen varsinaiseen porttiin eli
luovutukseen. Asiakas eli tilaaja asettaa kriteerit télle portille. Luovutuksen yhteydessa
annetaan kohteen kéytt6- ja huolto-ohje asiakkaalle tai varsinaiselle kayttajalle.
Luovutuksen jalkeen siirrytddn ydinprosessin viimeiseen vaiheeseen. Mikali
luovutuksessa tulee epéselvyyksid, havaituista puutteista keskustellaan ja konsernille
kuuluvat tehtdvat hoidetaan. Sen jélkeen kohde luovutetaan. Taman pitéisi olla erittdin
harvinainen tilanne silloin, kun hankkeessa on noudatettu Padtoimija-konsernin
ydinprosessimallia tunnollisesti. Téssé vaiheessa laadittavia keskeisid asiakirjoja ovat
vastaanottopoytakirja, jalkitdiden aikataulu, takuuajan organisaation nimeaminen seka
takuuajan vakuudet (Kéhkonen 2013b).

Portilla 6 (loppuselvitys- ja takuuvaiheen hyvaksyminen) eli ydinprosessin viimeisell4

portilla tarkastettavat minimivaatimukset ovat seuraavat:

1. Taloudellinen loppuselvitys on pidetty asiakkaan kanssa.
2. Oma loppuselvitys, jossa kasitellaan taloudelliset ja muut asiat, on pidetty.
3. Takuuajan tyot on hoidettu. (Aivoriihi 2013)

Takuuaikana on hyva tehdd myos kohteen omaehtoinen tarkastus, jolloin voidaan
havaita mahdolliset kayttovirheet. Rakennuksen vaarésta kaytosta aiheutuneet ongelmat
voidaan joissakin tilanteissa yrittdd salyttdd rakennusliikkeen kannettaviksi.
Omaehtoinen kohteen tarkastus voi samalla olla my6s osa jalkimarkkinointia, kun
samalla kysellaan asiakkaan kokemuksia kohteesta. My0ds asiakkaan kanssa pidettava
palautepalaveri, jossa asiakas saa kertoa palautteensa hankkeesta, on hyva pyrkié
pitdmé&an. Joskus voi olla kuitenkin sellainen tilanne, ettei asiakas halua osallistua
tallaiseen palaveriin. Sen vuoksi sitd ei voida laittaa viimeisen portin lapéisyyn
vaadittavien minimivaatimusten joukkoon. Varsinainen ydinprosessi paattyy viimeisen
portin jalkeen tapahtuvaan takuutarkastukseen, joka pidetddn kahden vuoden kuluttua
luovutuksesta. Jalkimarkkinointi jatkuu kuitenkin asiakkuuksien hoitamisen muodossa
takuutarkastuksen jalkeenkin. T&ssa vaiheessa laadittavia asiakirjoja ovat tilaajan kanssa
kdydyn taloudellisen loppuselvityksen poytakirja sekd kirjalliset muistiot projektin
sujuvuuden sisdisesta analysoinnista ja tilaajan kanssa pidettdvasta palautepalaverista
(Kéhkonen 2013Db).
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6.7 Prosessin suorituskyvyn mittaaminen

Kuten edelld teoriaosassa on tullut esille, prosessin suorituskyvyn mittaaminen on
edellytys prosessin ja sitd kautta myds yksittaisen projektin johtamiselle. Suorituskyvyn
mittaaminen tuottaa tietoa, joka auttaa seuraamaan hankkeen onnistumista. Siksi
suorituskykymittarit tulee laatia huolella tukemaan tdmankaltaisen prosessikuvauksen
toteutumista yksittdisen projektin johtamisen valineena.

Prosessin osia ei ole aiemmin mitattu konsernissa erityisilla mittareilla (Kinnunen 2013;
Kéhkdnen 2013a). Joitakin vuosia sitten oli aloitettu tyo prosessin hallintaa helpottavien
mittareiden laatimiseksi, joka oli kuitenkin jostakin syysta jaanyt kesken, eikd prosessin
suorituskyvyn mittareita oltu laadittu (K&hkonen 2013a). Useat haastateltavat toivat
kuitenkin esille sen, ettd prosessin suorituskykya olisi hyvd mitata (mm. K&hkonen
2013a; Kankkonen 2013; Pakkila 2013).

Tarkoituksena on laatia eri nakokulmia huomioiva, mutta kuitenkin yksinkertainen
ydinprosessin suorituskykya mittaava mittaristo. Omana haasteenaan on myads, kuinka
voidaan valita oikeanlaiset mittarit, jotka tuottavat tietoa konsernin kannalta kriittisista
tekijoistd. Hankekohtaisesta mittaamisesta ja tulosten kirjaamisesta huolehtii kunkin
vaiheen nimetty vastuuhenkild. Tulosten kirjaaminen mahdollistaa my6hemmin
tehtdvan vertailun sekd prosessin kehittymisen havainnoinnin, kun samantyyppisia
hankkeita verrataan kesken&an. Vaikka hankkeet ovat erilaisia, niitd on kuitenkin
mahdollista vertailla soveltuvin osin. Tytdryhtiot voivat kayttdd mittaristoa
ydinprosessinsa suorituskyvyn mittaamiseen.

Mittaristo ottaa huomioon kattavasti suorituskyvyn eri nakokulmia, aiemmin
teoriaosassa esiteltyjen mittausmallien tapaan. Mittaristo koostuu kahdesta osasta:
hankekohtaisesta osasta sekd kokonaisuutta kuvaavien mittareiden muodostamasta
osasta. Mittaristokokonaisuuteen kuuluu konsernin strategiaan liittyen laatua, taloutta ja
aikataulua kuvaavia mittareita. Myds henkilOsto- ja asiakasnakokulma ovat edustettuna
mittaristossa. Yksi mittari liittyy innovatiivisuuteen ja jatkuvaan parantamiseen.
Molemmissa mittariston osissa on erikseen paikka tavoitteen kirjaamiselle.
Kokonaisuutta kuvaavaa mittariston osaa esitelladn tdman alaluvun lopussa.

Seuraavaksi esitellddn yhden hankkeen aikana vaiheissa mitattavia asioita.
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Ydinprosessin ensimmaéiseen vaiheeseen kuuluvia mittareita ovat 1) ensimmaéiseen
porttiin  saakka edenneen  asiakkuuden ldpimenoaika  vuorokausina, 2)
paatoksentekopaketin  laatimiseen  kaytetty = aika  vuorokausina ja = 3)
paatoksentekopaketin - myyntiin  edenneeseen asiakaskontaktiin kédytetty panostus
euroina. Ensimmadisen vaiheen kaksi ensimmadistd mittaria liittyvat aikatauluun ja
viimeinen liittyy talousndk6kulmaan. Toisen vaiheen mittarit ovat 1) vaiheen
ldpimenoaika vuorokausina, 2) ty®maakatetavoite euroina ja prosentteina seka 3)
tarjouslaskennan kesto vuorokausina. Toisen vaiheen ensimmainen ja kolmas mittari

liittyvat aikataulunakokulmaan. Vastaavasti toinen mittari liittyy talousndkokulmaan.

Ydinprosessin kolmannen vaiheen eli suunnittelun mittareita ovat 1) suunnittelun
ldpimenoaika  ensimmadisestd  suunnittelukokouksesta  vaiheen  hyvaksymiseen
vuorokausina, 2) hankkeen suunnittelukustannukset suunnitteluvaiheen lopussa ja 3)
kustannusarvion ja tavoitearvion erotus euroina (kustannusarvio saadaan toisesta
ydinprosessin vaiheesta). Vaiheen ensimmdainen mittari liittyy aikatauluun, kun taas
toinen ja kolmas mittari liittyvat talouteen. Kolmas mittari kuvaa myos
kustannuslaskennan onnistumista jollakin tasolla. Neljdnnesséd eli tydmaavaiheessa
mittareita on myods kolme: 1) vaiheen l&pimenoaika rakentamisen kaynnistdmisesta
onnistuneeseen itselle luovutukseen vuorokausina, 2) ty6maan kéytt6- ja
yhteiskustannukset ja 3) kahteen kertaan tehtyjen toiden lukumé&&ra tyomaalla.

Ensimmainen mittari liittyy aikatauluun, toinen talouteen ja kolmas mittari laatuun.

Ennakkotarkastus- ja luovutusvaiheen hankekohtaisia prosessimittareita ovat 1) vaiheen
ldpimenoaika vuorokausina, 2) luovutuspédivamaaran alitus alkuperdisestd tydmaa-
aikataulusta vuorokausina seké 3) tilaajan havaitsemien puutteiden lukumaara. Naista
ensimmainen ja toinen mittari liittyvat aikatauluun, kun taas viimeinen mittari liittyy
laatuun. Luovutuspédivdmaéran osalta mitataan nimenomaan sen alitusta suunnitellusta
pelkén poikkeaman mittaamisen sijaan. Tall6in ei anneta kuvaa siita vaihtoehdosta, etta
luovutus saisi mennd myéhemmaéksi kuin oli tavoitteena. Luovutuksen viivastyminen
aiheuttaa yritykselle sakkoja. Ydinprosessin viimeisessa vaiheessa (loppuselvitys- ja
takuuvaihe) mitattavia asioita ovat 1) toteutunut tydmaakate euroina ja prosentteina, 2)
toteutuneen kateprosentin ja budjetoidun tavoitekateprosentin erotus sekd 3)
asiakastyytyvaisyys tilaajan kanssa pidetyn loppupalaverin perusteella, jota kysyt&én

tilaajalta asteikolla 0-100. N&istd mittareista ensimmaéinen ja toinen liittyvat talouteen
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kolmannen mittarin  edustaessa asiakasndktkulmaa. Nama edellda esitellyt
hankekohtaiset mittarit sisallytetddn myohemmin esiteltdvadn ydinprosessityokaluun.
Lapimenoaikojen korostunut mittaaminen juontaa jo teoriaosassa esiin tulleeseen
ajatukseen siita, ettd lapimenoaikojen lyhetessa kustannukset alenevat ja laatu paranee.
Néin ollen lapimenoaikojen lyhentdmiseen panostamalla vaikutetaan kaikkiin kolmeen
keskeiseen strategiseen painopistealueeseen: laatuun, aikatauluun ja talouteen.
Seuraavassa taulukossa 6 on koostettuna yksittdisen hankkeen aikana kaytettava

prosessin suorituskykymittaristo.

Taulukko 6. Mittariston ensimmainen osa eli hankekohtaiset prosessimittarit

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5 Vaihe 6
IVIittari Lapimenoaika, Lapimenoaika, Lapimenoaika, Lapimenoaika, Lapimenoaika, Toteutunut
vrk vrk vrk vrk vrk tydomaakate, % ja
£
Tavoite
Tulos
Mittari Paatoksenteko- Tyomaakate- Suunnittelu- Tyémaan kaytto- Luovutuspvm:n Toteutuneen
paketin tavoite, % ja € kustannukset ja yhteis- alitus kateprosentin ja
laatimiseen vaiheen lopussa, kustannukset, € suunnitellusta, pv  budjetoidun
kaytetty aika, vrk £ erotus, %
Tavoite
Tulos
Mittari Pt-paketin Tarjouslaskennan  Kustannusarvion Kahteen kertaan Tilaajan Asiakastyyty-
myyntiin kdytetty  kesto, vrk ja tavoitearvion tehtyjen toiden havaitsemien vaisyys palaverin
panostus, € erotus, € lkm puutteiden lkm perusteella,
kysytaan, 0-100
Tavoite
Tulos

Kuten edelld mainittiin, mittaristokokonaisuuteen kuuluu kymmenen kokonaisuutta
kuvaavaa mittaria. Mittarit edustavat seuraavia nédkokulmia: talous, laatu, aikataulu,
henkildsto, asiakas, tehokkuus sekd innovatiivisuus ja jatkuva parantaminen. Taloutta
edustavia mittareita ovat konsernin liikevaihto vuodessa euroina, konsernin tulos ennen
veroja euroina vuodessa sekd myynnin tuottavuus kuukaudessa, eli toteutuneen

myynnin suhde myyntiin tehtyyn panostukseen. Laatua kuvaava mittari on

reklamaatioiden lukumdard vuodessa. Aikatauluun liittyvd mittari on ldpimenoaika

asiakaskontaktista kohteen luovutukseen kuukausien tarkkuudella.

Henkilostonakokulmaa  edustavia ~ kokonaisuuteen  liittyvia  mittareita  ovat
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tyotyytyvaisyys erikseen tehtdvan kyselyn perusteella, josta muodostetaan indeksi
asteikolla 0-100, seké sairauspoissaolot vuodessa tunteina. Asiakasndkékulmaan liittyen
mitataan asiakastyytyvaisyytta erikseen laadittavan Kkyselyn perusteella takuuajan
jalkeen. Tehokkuutta kuvaava mittari on myynnin tehokkuuteen liittyva
tarjouspyyntéjen madréd kuukaudessa. Toiminnan kehittdmiseksi tehtyjen aloitteiden
lukumé&ara vuodessa on innovatiivisuuteen ja jatkuvaan parantamiseen liittyva mittari.
Sen yhteydessd voitaisiin palkita vuosittain parhaaksi valittu aloite. Kokonaisuutta
kuvaava mittariston osa on esiteltyna taulukossa 7.

Taulukko 7. Mittariston toinen osa eli kokonaisuutta kuvaavat mittarit

Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite

Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite Tavoite

6.8 Jatkuva parantaminen P&atoimija-konsernissa

Paatoimija-konserni on melko nuori toimija alallaan konsernina. Siihen kuuluvien
tytaryhtididen toiminta ulottuu kuitenkin 70- ja 80-luvuille asti. Konserniin kuuluvien
yhtididen toimintaa on kehitetty jatkuvasti, valilla pienin ja valilla hieman suuremmin
askelin. Erityisesti konsernin liike- ja toimitilarakentamiseen erikoistuneet tytaryhtiot
Rakennusliike Lehto Oy ja Rakennusliike Koivukoski Oy ovat viime aikoina

kehittédneet toimintaansa suurin harppauksin, mika ilmenee mm. volyymin kasvuna.
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Ydinprosessikokonaisuuden kuvaaminen luo pohjan jatkuvan parantamisen ajattelun
eteenpéinviemiselle konsernissa. Kun ydinprosessi on kuvattu, voidaan miettia kullekin
ydinprosessin vaiheelle parhaiten sopivat tavat parantaa vaihetta jatkuvasti. Jatkuvaan
parantamiseen on mahdollista kytked myo6s ydinprosessin suorituskyvyn mittaaminen.
Kun tiedetddn, missd ydinprosessin vaiheessa on eniten parannettavaa
suorituskykymittareiden perusteella, voidaan parannustoimet kohdistaa tarkasti.
Suorituskykymittaristo auttaa my0s seuraamaan jatkuvan parantamisen toimien

onnistumista.

Paatoimija-konsernin  toiminnan jatkuvaa parantamisen pohja voidaan esittada
esimerkiksi teoriaosassa esitellyn Demingin ympyrdn eli PDCA-mallin avulla.
Seuraavassa kuvassa 28 esitelladn PDCA-mallin mukainen tédhan tutkimukseen liittyvé
jatkuvan parantamisen viitekehys. Ympyran ensimmadinen o0sa on suunnittelu.
Konsernin tavoitteena on lapimenoaikojen lyhentdminen, laadun varmistaminen,
taloudellisen tuloksen varmistaminen seka toiminnan tehostaminen kokonaisuudessaan.
Sen pohjalta suunnitellaan ja laaditaan konsernin ydinprosessin kuvaus, jossa kuvataan
sellainen tavoiteprosessi, jolla edelld mainittuihin tavoitteisiin péastdan. Ympyran
toisessa osassa (toteuta) laadittu kuvaus toteutetaan, eli sen pohjalta kehitetty tyokalu
otetaan kayttoon yksittéisten hankkeiden johtamisessa. Kolmannessa osassa (tarkista)
havainnoidaan ja arvioidaan ydinprosessityokalun perusteella johdettua rakentamisen
kokonaisprosessia yksittaisen hankkeen muodossa sen vield ollessa kaynnissa. Tassa
kohti voidaan tehdd vertailevia havaintoja vastaaviin hankkeisiin  ennen
ydinprosessityokalun  kayttoonottoa.  Viimeisessd osassa  (korjaa) tutkitaan
parantamismallin  tuloksia  esimerkiksi ~ kaymalla l&pi  aiemmin  esitellyn
suorituskykymittariston tulokset seka vertaamalla vastaavien aiempien hankkeiden
onnistumista. Viimeiseen eli neljanteen osaan liittyy myds tarvittavien
korjaustoimenpiteiden tekeminen toimintatapoihin sek& ydinprosessin kuvauksen
edelleen kehittdminen tarvittaessa. On kuitenkin hyvd muistaa, ettei ensimmaéisen
ydinprosessimallin mukaan toteutetun hankkeen tuloksia tule tuijottaa liikaa, vaan
kokemuksia pitdd kerdtd useammasta hankkeesta, joissa ydinprosessityokalua on

hyédynnetty.
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4. KORJAA (ACT) lUNNTI'ELE (PLAN)
2. TOTEUTA (DO)
3. TARKISTA (CHECK)

Kuva 28. Ydinprosessiin perustuva jatkuva parantaminen

Toimintaa voidaan parantaa jatkuvasti edellisen kehdn mukaan, kun tyékalun toimivuus
on havaittu k&aytdnndssa. Seuraavassa Vvaiheessa ympyran ensimmaisessd o0sassa
(suunnittele)  voidaan  suunnitella  tulosten  perusteella  havaittu  muutos
ydinprosessimalliin. Muutos voi koskea vaikka yhtd ydinprosessin vaihetta. Sen jalkeen
toisessa osassa (toteuta) toteutetaan muutos toimimalla hankkeissa uuden mallin
mukaan. Kolmannessa osassa (tarkista) jalleen tarkistetaan muutoksen toimivuus ja
neljannessd osassa (korjaa) otetaan oppia saaduista tuloksista ja kehitetddn toimintaa
edelleen. PDCA-ympyréé ei tarvitse sitoa suoraan ydinprosessiin, vaan sitd voidaan
kayttdd myos muissa yhteyksissé jatkuvan parantamisen tyokaluna. Demingin ympyré
tarjoaa kuitenkin mahdollisuuden toteuttaa jatkuvaa parantamista myos ydinprosessin

kautta.

Toiminnan jatkuva parantaminen tai Kkehittdminen on tdrkedd Kkilpailukyvyn
yllapitdmisen ja parantamisen kannalta. Yritys, joka ei syystd tai toisesta kehitd
toimintaansa, j&& ennen pitk&a altavastaajaksi markkinoilla. Sen vuoksi Paatoimija-
konsernissa tulee tehdé ja tehddédnkin jatkuvasti ty6ta toiminnan jatkuvan parantamisen

eteen. Edellisessé alaluvussa esitelty suorituskykymittaristo auttaa toiminnan jatkuvan
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parantamisen onnistumisen seurannassa. Sitd voidaan kayttad my0ds parannustoimien
ohjaamisen valineend kohdistettaessa mittaamista erityisesti parantamista vaativille
asioille. Toki mittaamisen padpaino tulee olla tavoitteiden saavuttamisen kannalta
Kriittisissa asioissa. Jatkuvan parantamisen ideaa voi viedd konsernissa eteenpdin
esimerkiksi painottamalla sitd, ettd oman tyon ja toiminnan jatkuva kehittdminen
edesauttaa koko konsernin ja yksittdisten tytaryhtididen toiminnan jatkuvaa

parantamista.

6.9 Yhteenveto

Tutkimuksen toisen paatutkimuskysymyksen ensimmainen osakysymys kuuluu: ”Mistd
vaiheista P&atoimija-konsernin ydinprosessi muodostuu?”. Tdmédn luvun perusteella

saadaan vastaus tdhan kysymykseen:

Paatoimija-konsernin ydinprosessi muodostuu kuudesta vaiheesta, jotka ovat
jarjestyksessadn 1) asiakastarpeiden selvitys/myynti, 2) tarjous- ja sopimusvaihe, 3)
suunnittelu, 4) tydmaavaihe, 5) ennakkotarkastus- ja luovutusvaihe ja 6) loppuselvitys-

ja takuuvaihe.

Nama vaiheet sisaltavat vaihtelevan maéaran osaprosesseja, joita nimitetddn myos
ydinprosessin  osiksi.  Ydinprosessin vaiheiden aikana on kaynnissd joitakin
ydinprosessia tukevia prosesseja, joita kasiteltiin edelld omassa alaluvussaan. Téssa
paaluvussa saatiin  vastaus my6s toisen paatutkimuskysymyksen  toiseen
osakysymykseen “Mitkd ovat ydinprosessin portit ja niiden minimivaatimukset?”.
Minimivaatimukset on lueteltu edell& omassa alaluvussaan, eik& niité voi tiivistad tahan.

Sen sijaan kysymykseen voidaan vastata porttien osalta seuraavasti:

Kohdekonsernin ydinprosessin portit ovat 1) ensimmadisen vaiheen hyvaksyminen, 2)
tarjous- ja sopimusvaiheen hyvaksyminen, 3) suunnitteluvaiheen hyvaksyminen, 4)

itselle luovutus, 5) luovutus ja 6) loppuselvitys- ja takuuvaiheen hyvaksyminen.

Jokaisen portin kohdalla tarkastetaan vaiheittain méériteltyjen minimivaatimusten
tayttyminen. Minimivaatimuksia on vaihteleva maaré. Vastuuhenkilén tulee huomioida

se, ettd osa minimivaatimuksissa vaadituista asioista tulee hoitaa jo varhaisessa
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vaiheessa, jolloin niiden tarkastaminen heti ydinprosessin vaiheen aluksi on
valttamatonta. Vaiheisiin liittyy minimivaatimusten lisdaksi my0s muita prosessin
etenemisen kannalta térkeitd tehtévid, jotka tulee hoitaa. Ydinprosessin portit ja

minimivaatimukset liittyvat keskeisesti kuvaukseen perustuvaan ydinprosessityokaluun,
jota esitellddn seuraavassa luvussa.
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7 PROSESSITYOKALU PROJEKTIEN JOHTAMISESSA

7.1 Taustaa

Tyon seitsemannessd luvussa esitellddn prosessikuvauksen pohjalta laadittua
ydinprosessityokalua. Aluksi kerrotaan mm. tyokalun toteutuksesta, kdyttamisesta ja
tarkoituksesta. Sen jalkeen tarkastellaan ty6kalun tuomia mahdollisuuksia projektien
johtamisessa prosessina. Luvun lopussa simuloidaan ydinprosessityokalua soveltuvin
osin jo péaattyneen hankkeen tapauksessa sekd annetaan ehdotuksia tydkalun
jatkokehittelyd  varten.  YdinprosessityOkalusta  kédytetddn  myds  nimitysta
ydinprosessimalli. Edellistd pddlukua voidaan pitdd pohjatyénd téssa luvussa
esiteltavélle tyokalulle. Taman luvun yhteenvetona voidaan vastata tutkimuksen toisen

paatutkimuskysymyksen kolmanteen osakysymykseen.

7.2 Ydinprosessityokalu

Paatoimija-konsernin  ydinprosessin  kuvauksen pohjalta toteutettiin  Microsoft
PowerPoint-ohjelmalla yksinkertainen tyokalu yksittdisten projektien johtamisen
tarpeisiin. Konsernin liiketoiminnan projektit ovat luonteeltaan toistuvia, minka vuoksi
hankkeen etenemistd konsernin strategian mukaan mallintava prosessikuvaus ja siihen
perustuvan tyokalun tekeminen on perusteltua. Téassd alaluvussa esitellddn laadittua
tyokalua yleisesti sekd kerrotaan sen kayttdmisesta ja tarkoituksesta. Seuraavassa
alaluvussa pureudutaan tarkemmin tyokaluun projektijohtamisen valineend. Samassa
yhteydesséd  késitellddn  prosessijohtamisen  soveltamista  projektiliiketoimintaan
kaytannossa.

Ydinprosessityokalu-dokumentin alussa esitelladn tydkalun siséltd seka kerrotaan
yleistd asiaa tyokalun kayttdmisestd. Tyokalussa on jokainen ydinprosessin vaihe
omalla sivullaan. Jokaisessa vaiheessa on kuvattuna siihen kuuluvat osat ja joitakin
nithin liittyvid keskeisid tehtdvid. Vaiheen pdaattdva portti on myds Kkuvattu

minimivaatimuksineen. Lisaksi jokaisessa ydinprosessin vaiheessa on kuvattuna



90

vaiheen aikana etenevid ydinprosessia tukevia prosesseja. Jokaisen vaiheen kohdalla on
myo6s linkki Kirjalliseen kuvaukseen, joka loytyy tyon loppupuolelta. Kirjallisista
kuvauksista 16ytyy myods palautuslinkit takaisin vaiheisiin. Jokainen vaihe pitéa
sisalldan paikat vastuuhenkilon ja tarkastajan kuittauksille siitd, ettd vaihe on hoidettu
minimivaatimusten mukaisesti. Ty6kalussa on esitettyné heti vaiheiden jalkeen aiemmin
tyossa esitelty konsernin prosessikartta. Prosessikartan jalkeen tyokalusta l6ytyy
hankekohtainen  suorituskykymittaristo, joka on toinen aiemmin esitellyn
suorituskykymittariston osista. Tyokalussa on lueteltu niitd asiakirjoja, joita kussakin
ydinprosessin vaiheessa laaditaan. Siind on myo6s hyperlinkkejé sellaisiin asiakirjoihin,
joihin on olemassa yhtenevéiset mallit. Useimmat hyperlinkit ovat yrityksen suurimman
tytaryhtion asiakirjamalleihin. Asiakirjalistaukset on tehty vaiheittain ja niihin sisaltyy
my06s ruudut, joihin tehdddn merkintd, kun asiakirja on laadittu. Konsernissa on

kaynnissa asiakirjamallien yhten&istdmis- ja paivitysprojekti.

Ydinprosessityokalu on kéytdnnon véline johtamisen tueksi. Tyokalun tarkoitus on
auttaa ydinprosessin johtamista yksittaisissd hankkeissa eli projekteissa. Sitd voidaan
kayttdd johtamisen lisdksi hyddyksi myds sisaisessd koulutuksessa, kun uusille
tyontekijoille viestitddn konsernin toimintatavasta ja strategiasta. Tyokalun avulla
varmistetaan hankkeiden eteneminen prosessina halutulla tavalla. Siind sovelletaan
aiemmin ydinprosessin kuvaamisen yhteydessd esiteltyd prosessin porttimallia.
Tyokalun tavoitteet ovat luonnollisesti yhtenevét sen taustalla olevan ydinprosessin
kuvaamisen tavoitteiden kanssa. Seuraava kuva 29 havainnollistaa laadittua tyokalua.
Siind on esiteltynd ydinprosessin ensimmadinen vaihe, siihen kuuluvat osat, vaiheen
aikana etenevd ydinprosessia tukeva prosessi ja vaiheen paattdava portti
minimivaatimuksineen. Lisaksi kuvassa nédkyy paikka vaadittaville kuittauksille.
Ydinprosessin ensimmaisen osan erilainen véri johtuu siitd, ettd se on koko
ydinprosessin alku. My6s ydinprosessin paattdva viimeinen osa on kuvattu samalla

varilla.
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Vaihe 1: Asiakastarpeiden selvitys/myynti

Osal Osa2 Osa3 i
KONSEPTIN MYYNTI JA : .
ASIAKKAAN PAATOKSENTEKOPAKETIN Vaihe 2
SITOUTTAMINEN MYYNTI JA LAATIMINEN — ——
ARGUMENTEILLA
- Talousohjattu - Sisalto Portti 1
rakentaminen minimivaatimusten Ensimmaisen vaiheen
- Lehto-optimi mukainen hyvéaksyminen
- Koivukoski-toimitilat - Paketin hinnan
maarittely Minimivaatimukset:
1. P&&tdksentekopaketti

laadittu ja myyty
- Luonnoskuvat
- Alustava
toimitussisaltd
ASIAKKAAN VAIHEITTAINEN SITOUTTAMINEN 1/2 - Alustava tarjous
- Hankeaikataulu
2. Asiakastarpeet on maaritelty
ja niiden sopivuus konseptiin
arvioitu

Kuittaukset
Vastuuhlé:

Tarkastaja:

Kuva 29. Esimerkkina tydkalusta ensimmainen vaihe

7.3 Ydinprosessityokalu projektien johtamisessa

Paatoimija-konsernin liiketoiminta on luonteeltaan projektiliiketoimintaa. Rakennus- ja
remontointiprojektit ovat aina omia kokonaisuuksiaan, joihin kuitenkin voidaan niiden
yhtéldisyyksien vuoksi soveltaa prosessiajattelua. Diplomityéprojektin yhteydessa
aiemmassa paaluvussa esitellyn prosessikuvauksen avulla laadittu tydkalu konkretisoi
prosessijohtamisen yhteyden projektiliiketoimintaan. Seuraavaksi kerrotaan konsernin
ydinprosessin kuvaamisen pohjalta laaditun tyokalun tuomista mahdollisuuksista
yksittdisten  hankkeiden eli  projektien  johtamisessa.  P&&atoimija-konsernin
projektiliiketoiminta ndhdaan jo teoriaosassa esiin tulleena vaiheistettuna prosessina,

jonka pohjalta tyokalu on laadittu.

Porttimallin mukainen ydinprosessityokalu helpottaa hankkeiden etenemisen seurantaa.
Porttimallin tuoma selke& etu yhdessa portteihin liittyvien minimivaatimusten kanssa on

se, ettd tietyt asiat tulee olla hoidettuna, ennen kuin yksittdinen hanke voi edeté



92

seuraavaan vaiheeseen. Ndin voidaan estad tilanteet, joissa hankkeet etenevat vaiheesta
toiseen siten, ettd kaikkia kriittisia tehtdvia ei ole hoidettu kunnolla. Kun hankkeet
etenevét puutteellisella hoitamisella, niiden hallinta vaikeutuu koko ajan ja lopputulos
on usein huonompi kuin porttimallin avulla johdetun hankkeen tapauksessa.
Ydinprosessin porttimallin kautta tyokalu parantaa hankkeiden hallittavuutta ja
pienentad riskejd. Ongelmat eivat kasaannu vaiheesta toiseen ja my6s epéakohtiin tai

havaittuihin ongelmiin voidaan puuttua hyvissa ajoin.

Tyokalun kéyttdmiselld voidaan varmistaa hankkeen eteneminen oikeassa jérjestyksessé
prosessina. Kuten edelld on jo tullut esille, vaiheiden sisalla olevia osaprosesseja voi ja
joissakin tapauksissa tuleekin tehdd yhtd aikaa, mutta padsaantd on, etta vaiheita ei
toteuteta yhtd aikaa. Joskus voidaan joutua jo aiemmin kuvattuun tilanteeseen, jossa
joudutaan oikaisemaan ydinprosessimallin mukaisesta toiminnasta, jolloin jonkun tulee
ottaa vastuu ratkaisusta. Ydinprosessimalli helpottaa vastuiden maéaarittamista seka
selkeyttdd toimintaa kokonaisuudessaan. Se mahdollistaa jérjestelméllisyyden seké&
toimintojen vakioinnin edistdmisen konsernissa. Aikataulujen madrittdminen ja seuranta
selkeytyy ja liséksi voidaan maaritelld vaihekohtaisia aikataulutavoitteita. Aikataulujen
seuraaminen siséltyy aiemmin esiteltyyn ydinprosessin suorituskykymittaristoon
ldpimenoaikojen muodossa. Lapimenoaikojen parantamisella saadaan kustannussééstoja

ja voidaan parantaa laatua.

Kun ydinprosessimallin mukainen toiminta vied&dan k&ytant6on ja opitaan toimimaan
sen mukaan sekd tarvittaessa edelleen kehitetddn tyOkalua, voidaan saada aikaan
séastoja monilta eri sektoreilta. Tydkaluun sisaltyvan mittaamisen hyddyntaminen tuo
tietoa prosessin toimivuudesta yksittaisissa projekteissa. Mittaustiedon sekéd hankkeiden
lopussa pidetyistd palavereista saadun tiedon avulla voidaan vertailla samantyyppisten
projektien onnistumista keskenddn. Oppia voidaan ottaa sekd huonosti menneisté etté
hyvin menneistd projekteista, kun tiedetddn, mikd on mennyt vikaan ja missd on
onnistuttu. Prosessitytkalu sisaltdd myos listauksen vaiheissa laadittavista asiakirjoista.
Néin ollen voidaan varmistua siitd, ettd jokaisesta projektista on olemassa tietty méaara
kirjallisesti dokumentoitua aineistoa. Asiakirjat voidaan tallettaa jokaisen tydmaan

omaan kansioon verkkolevylle.

Tyokalun avulla voidaan jalkauttaa konsernin strategian mukainen prosessiajattelu

k&ytannon johtamisty6hon, jota tehddén hankkeiden yhteydesséd. Sen kautta hankkeiden
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hallinta kokonaisuudessaan paranee. Ydinprosessityokalun avulla on mahdollista
edistdd konsernin strategisten tavoitteiden saavuttamista. Kuvassa 30 havainnollistetaan

tyokalun perustaa seka sen tuomia mahdollisuuksia, joista on kerrottu edelld tarkemmin.

TYOKALUN TUOMAT

MAHDOLLISUUDET:
Hankkeen etenemisen johtaminen
ja oikean jarjestyksen
varmistaminen

TALOUSOHIATTU YDINPROSESSIN TYOKALU - Tiettyjen vélitavoitteiden

RAKENTAMINEN KUVAAMINEN

KUVAUKSEN tayttyminen vaiheittain
POHIJALTA - Vastuiden méaarittdminen
selkedmmin
Toiminnan selkeyttamisen ja
vakioinnin mahdollistamat sadstot
Vertailtavuus ja ohjaaminen
mittaamisen kautta

Kuva 30. Ty6kalun perusta ja sen tuomat mahdollisuudet

7.4 Kuvauksen simulointi — Case Kuopio

Seuraavaksi simuloidaan ydinprosessityokalua  ja samalla konsernin
ydinprosessikuvausta soveltuvin osin  vuonna 2012 Kuopioon valmistuneen
suurhankkeen pohjalta. Kuvauksen testaaminen todellisuudessa toisi paremman kuvan
sen toimivuudesta. Se ei ole kuitenkaan k&ytannollisistd syistd mahdollista, silla
rakennushankkeet ovat kestoltaan niin pitkia. Kun tdménkaltaisen tutkimustyon
puitteissa tyokalua ei ole mahdollista testata kdytdnnon tapauksessa, tehdadn tassa

yhteydessé kirjallinen prosessimallin simulointi Kuopioon toteutetun hankkeen pohjalta.

Kuopion Matkukseen noussut kauppakeskus on Paatoimija-konsernin suurin toteutunut
hanke, jonka toteutti Rakennusliike Lehto Oy. Se on kooltaan n. 49 000 nelidmetria ja
keskukseen mahtuu yhdelld kertaa 14 000 asiakasta. (P&atoimija 2013) Projekti oli
yhtidlle suuri ponnistus, joka onnistui kaiken kaikkiaan hyvin (Palautepalaveri 2013).
Tilaajan kanssa pidetyssa palautetilaisuudessa kaytiin 1&pi hankkeeseen liittyvia
yksityiskohtia. Palautetilaisuudesta saadun muistion pohjalta simuloidaan laadittua
prosessimallia soveltuvin osin. Simuloinnin padpaino on projektin onnistumisesta
huolimatta siind esiin tulleiden ongelmakohtien valttdmisen mahdollisuudessa aiemmin

esitellylld ydinprosessityokalulla.
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Tilaaja oli suunnitellut hanketta jo useita vuosia, ennen kuin Rakennusliike Lehto Oy
tuli  mukaan hankkeeseen myodhdisessd vaiheessa (Palautepalaveri  2013).
Ydinprosessityokalun mukaisesti optimitilanteessa konserniin kuuluva yhtio tulee
mukaan hankkeeseen vaiheessa, jossa rakennusliikkeen taholta tehtava suunnittelun
ohjaaminen on mahdollista. T&llgin hankkeessa voidaan hyodynt&dad rakennusliikkeen

kustannusosaamista taydessa mittakaavassa.

Ty6maa jouduttiin kdynnistdmaan aikataulullisista syista ennen kuin kaikki tarvittavat
suunnitelmat olivat riittavalla tasolla (Palautepalaveri 2013). Ydinprosessimallin
mukaan toimittaessa suunnitelmat ovat sellaisella tasolla, ettd tyémaan kdynnistdminen
on jarkevéa. Erityisesti rakennesuunnittelussa oli isoja ongelmia (Palautepalaveri 2013).
Niiden vélttaminen ydinprosessityokalua hyddyntamalla ei liene olisi ollut mahdollista,
mutta tyokalu luo pohjan jarkevélle yhteistydlle suunnittelun ja urakoitsijan valilla.
Rakennesuunnittelun viiveista aiheutui luonnollisesti haittaa myés muille toiminnoille,
kuten hankintojen hoitamiselle (Palautepalaveri 2013). Ndin ollen aiemmin tyossa esille
tullut suunnittelun tarkeys korostui tassékin hankkeessa. Suunnittelun onnistuessa
hankkeen vieminen eteenpdin onnistuneesti on mahdollista. Suunnittelun ohjauksen
sisallyttdminen jatkossa koko hankkeen ajalle on tarkedd (Palautepalaveri 2013).
Hankkeeseen liittyneet aikataulut oli laadittu lilan optimistisesti, eivatkd ne pitaneet
(Palautepalaveri 2013). Prosessimallin avulla aikataulujen suunnittelu helpottuu ja

voidaan maaritell tavoiteaikataulut, milloin mikékin portti tulisi ohittaa.

Kuopion suurhanke eteni melko suurelta osin ydinprosessimallin  mukaisesti
(Johtoryhma 2013). Kuitenkin joitakin edelld esiin tulleita ongelmakohtia olisi voitu
valttad, jos ydinprosessityokalun mukainen toimintamalli olisi ollut mahdollinen.
Erityisen suuri rooli hankkeen onnistumiseen prosessina on suunnittelulla. Kun
suunnitelmat voidaan muokata asiakkaan hyvéaksynnallda konsernin toimintamalliin
sopiviksi ja kaikki erikoissuunnittelu on riittdvélla tasolla ennen tyomaavaihetta, on

hankkeen etenemiselle prosessimallin mukaan olemassa hyvé perusta.



95

7.5 Tyokalun kehittdminen

Edelld esiteltyd ydinprosessityokalua voidaan kehittdd sen kayttdmisestd saatavan
palautteen ja tietojen perusteella. Tyokalun kehittdmisessd on hyvéa hyodyntéé jatkuvan
parantamisen periaatetta, eli sitd tulee kehittdd jatkuvasti havaittujen tarpeiden pohjalta.
Ydinprosessityokalu edustaa P&itoimija-konsernin  talousohjatun  rakentamisen
strategiaa. Se kuvaa tavoiteprosessia, johon tulee pyrkid ja johon onkin mahdollista
paasta. Tytaryhtiét voivat muokata tyokalua oman liiketoimintansa asettamien
vaatimusten mukaisesti kuitenkin siten, ettd konsernin toimintamallin yhteiset piirteet
sailyvat siind. Tyokalu on muunneltavissa my0ds silloin, kun yrityksen
toimintaymparistdssa tapahtuu muutos, johon vaaditaan ydinprosessin uudelleen

miettimista.

Kéytdnnon kautta saadaan kokemusta myds ydinprosessin porttimalliin liittyvista
minimivaatimuksista. Joitakin niista voi olla jarkevaa karsia porteista ja vastaavasti
joidenkin porttien minimivaatimuksia voi olla jarkevaa taydentdd. Nyt listatut
minimivaatimukset edustavat tdménhetkistd kasitystd etenemisen kannalta kaikkein
Kriittisimmista asioista. Myds tyokaluun liittyvaa asiakirjalistausta voidaan paivittaa

tarvittaessa.

Ydinprosessikuvaukseen ja sen pohjalta laadittuun tydkaluun on valittu kuusi porttia,
joilla hankkeen eteneminen prosessin seuraavaan vaiheeseen tarkastetaan. Kuvaus on
haluttu pitad nain mahdollisimman yksinkertaisena ja paremmin hallittavana, silla suuri
porttien méaéara tekisi siitd vaikeammin hallittavan. Ydinprosessissa on joitakin kohtia,
joissa periaatteessa voisi olla uusia portteja, kuten tarjouspadtoksen tekeminen.
Kuitenkin ne nahdéaan sellaisiksi kohdiksi prosessissa, etta niissa osataan tehda péaatos
jatkamisesta ilman erillista porttiakin. Tarjouspéétoksen tekemiseen liittyen tyokalussa
on maininta siitd, ettd laadittu tarjous tulee tarkastaa asianosaisten kanssa ennen sen

esittelya asiakkaalle.

Erds tyokaluun ja ydinprosessin johtamiseen liittyvd kokonaisuus, jonka
kehittdmistarpeita tulee my0s seurata, on suorituskykymittaristo. Mittariston
kehittdmisessa pitéd kuitenkin muistaa séilyttaa eri nakokulmien edustus, eli esimerkiksi

talousnakokulmaa ei saa korostaa liikaa. Mittaristoa voidaan kdyttdd ohjauksen
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valineend haluttaessa ohjata toimintaa tiettyyn suuntaan. Esimerkiksi tilanteessa, jossa
havaitaan toiminnan kannalta Kriittisessé asiassa selke&é parantamisen tarvetta, voidaan
mittaamista kohdistaa siihen, jolloin suurella todennakdisyydelld tilanne paranee.

Téllaiseen tilanteeseen pdtee yleinen sanonta ’sitd saat mitd mittaat”.

7.6  Yhteenveto

Toisen péaatutkimuskysymyksen kolmas ja samalla koko tutkimuksen viimeinen
osakysymys kuuluu seuraavasti: ”Millainen ydinprosessiin perustuva tydkalu tukee
hankkeiden k&ytdnnon johtamista konsernissa?”. Siihen voidaan vastata tiiviisti edelld

kerrottujen seikkojen pohjalta:

Hankkeiden kaytannon johtamista tukee konsernin ydinprosessin kuvaukseen perustuva
prosessin porttimallia hyddyntava yksinkertainen tyokalu, joka auttaa hankkeiden
etenemisen johtamista, vastuiden maarittamista seka edistda jarjestelmallisyytta ja

toiminnan vakiointia.

Ydinprosessityokalu eli ydinprosessimalli vahvistaa kaytdnnon tasolla konsernin
strategiaan pohjautuvan toimintamallin esiin tuomista. Se mahdollistaa ydinprosessin
kuvaamiselle asetettujen tavoitteiden toteuttamisen. Tyokalu pitdd sisallaan
ydinprosessin  vaiheineen,  ydinprosessia  tukevat  prosessit, hankekohtaisen
suorituskykymittariston seka kattavan listauksen eri vaiheissa laadittavista asiakirjoista
hyperlinkkeineen. Konkreettinen tyokalu edistdd ydinprosessikuvauksen todellista
hyodyntamistd ja kayttamistd Padtoimija-konsernissa. Sen avulla voidaan estaa liian
usein toistuva tilanne, jossa kuvaukset unohdetaan sen jélkeen, kun ne on saatu

laadittua.
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8 JOHTOPAATOKSET

8.1 Tyon tulosten merkittavyys ja yleistettavyys

Tyon alussa esiteltiin teoreettinen viitekehys Paatoimija-konsernin ydinprosessin
kuvaamiselle sek& ydinprosessin hankekohtaiselle johtamiselle kohdekonsernin
projektiliiketoiminnassa. Teorian yhteydessa tarkasteltiin my®s prosessien johtamiseen
liittyvaé suorituskyvyn mittaamista sekd kohdekonsernin prosessiajatteluun l&heisesti
liittyvéd jatkuvaa parantamista. Diplomityon kaytdnndn tuloksena on Paatoimija-
konsernin strategian mukainen ydinprosessin kuvaus ja siihen perustuva tydkalu
johtamiseen ja koulutukseen. Ydinprosessityokalu on yksinkertainen ja selke&
kaytannon véline, joka tukee tavoitteiden saavuttamista konsernissa. Diplomityon
aiheen kaésittely konserniin kuuluvien henkildiden kanssa tyon aikana on herattanyt
keskustelua ja ajatuksia aiheesta, mikd on positiivinen signaali siitd, ettd tyd néhdaan

merkityksellisend. Tdma on merkki prosessiajattelun edistymisesta konsernissa.

Tehty tutkimus on luonteeltaan hyvin kaytannénlaheinen. Se on yhden rakennusalan
konsernin toimintamalliin perustuva tapaustutkimus, joten sitd ei voi sellaisenaan
yleistdd muiden saman alan toimijoiden tarpeisiin. Tutkimuksen perusteella
prosessikuvausta voidaan kuitenkin hyddyntaa laajemminkin prosessien johtamisessa
my06s projektiliiketoiminnan parissa. Muutkin toimijat hyotyisivét vastaavankaltaisen
prosessityokalun tai -mallin laatimisesta, sill& se auttaa toimintatapojen ymmartamisessé
ja kokonaisuuden hallinnassa ja johtamisessa. Prosessien kuvaamisen pohjalta laadittu
konkreettinen tyokalu myods edesauttaa kuvaamisen todellista hyddyntamistd, jolloin
prosessien kuvaamisen tuloksena syntyneet paperit eivdat jaa pelkastadn polya
kerddmaan. Erityisesti laaditussa prosessikuvauksessa ja siten tyokalussakin
hyodynnetty prosessin porttimalli vaikuttaa kéyttokelpoiselta tavalta hallita prosessin
etenemistd. Se mahdollistaa myos tiettyjen asioiden tarkastamisen portin kohdalla,
jolloin prosessi on edetessédan tarpeeksi hyvalla mallilla edetdkseen seuraavaan
vaiheeseen. Laadittu ydinprosessin kuvaus tuo esille toimintatapaa, jossa urakoitsijalla
on erittdin suuri rooli heti kohteen suunnittelusta alkaen. Usein péaurakoitsija tulee
mukaan vasta juuri ennen kohteen toteutusvaihetta, jolloin sen mahdollisuus vaikuttaa

suunnitteluun seka kohteen kustannusrakenteeseen on olematon.
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Liiketoiminnan  kuvaaminen  prosessikokonaisuutena, eli tadssd tapauksessa
kohdekonsernin ydinliiketoiminnan kuvaaminen yhtend ydinprosessina, korostaa
toiminnan prosessindkdkulmaa. Se luo pohjan prosessiajattelun edistamiselle
organisaatiossa. Lisaksi prosessien kuvaamista voidaan hyoddyntad markkinoinnissa
viestittdessd téssd tapauksessa konsernin prosessiajattelun edistyksellisyytta seka
ydinprosessin tiimoilla tehdystd kehitystyostd, joka tekee toiminnasta entista
tehokkaampaa ja laadukkaampaa. Erityisesti tassa tapauksessa kuvauksen vaiheisiin
pohjautuvaa prosessikarttaa, jossa ei esitelld ydinprosessin vaiheisiin liittyvia
yksityiskohtia, voidaan hyddyntdd markkinoinnissa. Kohdekonsernin tapauksessa
laadittua ydinprosessin kuvausta on mahdollista hyddyntaa
toiminnanohjausjarjestelmaprojektissa, mikéli joskus paddytdédn ottamaan kayttoon
prosesseihin perustuva jarjestelmd. Kuten on tullut esille, tydn hyddyntaminen
sellaisenaan toisen yrityksen tarpeisiin on haastavaa. Toki Paatoimijan toimintamallia
voidaan kopioida, mutta matkimalla toisen konsernin tai yhtion toimintaa ei kuitenkaan
parjaa kilpailussa, vaan taytyy olla kehityksen eturintamassa parjatakseen erinomaisesti.
Prosesseissa on aina kehitettavad, ja kuvaaminen luo hyvan pohjan tulevaisuuden

kehitystyolle seké tarjoaa raamit jatkuvan parantamisen toteuttamiselle.

8.2 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Laadittu ydinprosessin kuvaus on yksinkertainen konsernin strategian mukaisen
toiminnan kuvaus ja malli, jonka kaltaiselle tyolle oli selked tarve. Se ei huomioi
kaikkien Paatoimija-konsernin tytaryhtididen omia erityispiirteitd. Nain ollen
tytaryhtidissa voi olla paikallaan tarkentaa laadittua kuvausta seka tyokalua vastaamaan
tarkemmin niiden omaa liiketoimintaansa. Mahdollisessa kuvauksen tarkentamisessa
tulee kuitenkin muistaa sdilyttdd konsernin toimintamallin mukaiset ominaispiirteet ja

kohdistaa tarkennukset kuvauksen yksityiskohtiin kokonaisuuden sijaan.

Ydinprosessin kuvauksen ja sen pohjalta laaditun mallin toimivuutta voidaan arvioida
riittdvan hyvin vasta sen jélkeen, kun sitd on hyoddynnetty useammassa projektissa.
Vasta selkedn ndkemyksen perusteella voidaan kehittdd mallia vastaamaan paremmin

tarkoitustaan. Jatkuvan parantamisen periaatteen mukaan konsernin
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projektiliiketoiminnan johtamiseksi laadittua ydinprosessikuvausta tulee Kkehittda
samalla, kun kehitetddn ja parannetaan konsernin toimintaa muutenkin. Myos
tarvittavien péivitysten tekeminen malliin heti, kun tarvetta sellaisille ilmenee, on
suotavaa. Kun ydinprosessimallia kaytetdan jatkuvasti hyédyksi niin johtamisessa kuin
perehdytyksessa ja koulutuksessakin, seké kehitetddn sitd tarpeen mukaan, se tayttaa

tarkoituksensa eiké jaa unohduksiin.

Erds kehitystoimenpide tulevaisuudessa voisi olla kuvauksen tarkentaminen vaiheittain.
Siind kunkin vaiheen asiantuntija konsernissa voisi tarkentaa omaa vaihettaan, silla nyt
laadittu kuvaus on hyvin karkea ja pelkistetty sen laajuudesta johtuen. Ydinprosessin eri
vaiheissa on suuri ma&ra erilaisia tehtdvid, joita tarkempaan vaihekohtaiseen
kuvaukseen voidaan sisallyttdd. Kuitenkin kokonaisuuden johtamiseen kaytettdva
tyokalu tulee pitda yksinkertaisena ja kédyttdd mahdollisia tarkennettuja vaihekohtaisia

kuvauksia vain kyseisten vaiheiden johtamisessa ja seurannassa.

Erds Paatoimijan ydinprosessia tukeva prosessi on kustannushallinta. Siind on
havaittavissa selkead teravoittamisen tarvetta, kuten aiemmin
kustannushallintaprosessin késittelyn yhteydessé voitiin havaita. Kustannushallintaa
voidaan kehittdd esimerkiksi tdhdentdmélld kuukausittaisten kustannusennusteiden
laatimisen térkeyttd. Kustannusten syntyyn voidaan vaikuttaa my6s puuttumalla
valittémasti tydémaalla havaittuihin epakohtiin sekd tekemalla tydvaiheet Kkerralla
riittdvan hyvin. Kun epékohtiin ei puututa ajoissa, toiminta tyomaalla menee
huonompaan suuntaan, mista aiheutuu kustannuksia. Liséksi useaan kertaan tehtévét
tyot lisddvat kustannuksia rajusti. Kustannushallintaan liittyen tulee harkita
jalkilaskennan kayttoonottoa, jolloin jo paattyneistd hankkeista voidaan ottaa oppia

tulevaisuutta varten seké paivittaa kustannustietoja.

Prosessijohtamisen hyddyntdmista seka prosessindakdkulmaa projektiliiketoiminnassa ei
ole tutkittu kovinkaan paljoa. Esimerkiksi Saloméki (2003, s. 114-115) Kasittelee
prosessigjattelun hyddyntdmista projektiliiketoimintaan eri tilanteissa. Artton et al.
(2006, s. 25) mukaan projekti voidaan nahda vaiheistettuna prosessina ja Laamasen
(2003, s. 197) mukaan prosessien avulla voidaan vaikuttaa oppimiseen ja luoda uusi
rakenne osaamiselle seka néin luoda pohja projektien toteuttamiselle. Té&man
tutkimuksen mukaan prosessiajattelu selkeyttédé projektien hallintaa sek& vertailtavuutta.

Prosessindkokulma auttaa my0ds organisaation oppimista. P&itoimija-konsernissa
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projektit nahdaan vaiheistettuna ydinprosessina. Tdmén tutkimuksen l&hestymistapa on
siis hyvin samankaltainen kuin siihen liittyvan kirjallisuuden lahestymistapa.
Prosessindakdkulman yhteyttd projektiliiketoimintaan tarkastelevalle jatkotutkimukselle,
jossa painotetaan tdmén tyon tapaan prosessien kuvaamista projektiliiketoiminnassa, on
mielesténi tarvetta. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella myos sité, kuinka prosessin
suorituskyvyn mittaamisella voidaan ohjata toimintaa yrityksen strategian mukaan.
Liséksi voitaisiin tutkia suorituskyvyn mittaamisen yhteyttd jatkuvaan parantamiseen,
eli kuinka suorituskyvyn mittaaminen auttaa jatkuvan parantamisen onnistumisen

seuraamisessa.
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9 YHTEENVETO

Diplomityond toteutetun tutkimuksen p&amé&ardna oli  Paatoimija-konsernin
ydinprosessin  kuvaaminen sekd sen pohjalta konkreettisen tydkalun laatiminen
konsernin kayttoon. Tehty tutkimus on luonteeltaan konstruktiivinen tapaustutkimus. Se
on tehty kokonaan kohdekonsernin tarpeiden pohjalta konsernin yhtididen kayttoon.
Ty6ssa tehtiin jo aiheiden kasittelyn yhteydessa lyhyet yhteenvedot niiden paalukujen

lopuksi, joissa annettiin vastaus tutkimuskysymyksiin.

Tyon alkuosassa esiteltiin  kirjallisuuden perusteella teoreettista viitekehysta
tutkimukselle. Siina kaytiin l&pi prosessiajattelua seké prosessijohtamista aina prosessin
maadritelmistd prosessijohtamisen koulukuntiin ja jatkuvaan parantamiseen asti.
Teoriaosassa esiteltiin - myos taustatietoa prosessien kuvaamiselle ja niiden
suorituskyvyn mittaamiselle. Teoriaosuuden lopussa kaytiin 1api prosessinakokulman ja
-johtamisen yhteytté projektiliiketoimintaan. Tyon empiirisessé eli kaytdnndn osuudessa
esiteltiin aluksi taustaa konsernin ydinprosessiajattelulle. Sen jélkeen kuvattiin
ydinprosessi kokonaisuudessaan kirjallisesti seka kerrottiin suorituskyvyn mittaamisesta
ja jatkuvasta parantamisesta  k&ytdnnOssd. Empiriaosan  lopussa  esiteltiin
prosessikuvauksen pohjalta laadittua konsernin ydinprosessiin perustuvaa tyokalua
projektien johtamisen valineend. Tyon kaytanndn osuuteen kerattiin tietoa
dokumentoitujen haastattelujen ja keskustelujen kautta, aivoriihelld, erdan tytaryhtion
johtoryhmén kokouksen avulla seka havainnoinnilla.

Tyon keskeisimpid tavoitteita itse kuvauksen ja tyokalun laatimisen kautta on konsernin
strategisten tavoitteiden vahvistaminen. Konsernin strategiset tavoitteet voidaan
kiteyttdd kolmeen sanaan: laatu, aikataulu ja talous. Paatoimija-konsernin ydinprosessi
koostuu kuudesta eri vaiheesta, jotka ovat: 1) asiakastarpeiden selvitys/myynti, 2)
tarjous- ja sopimusvaihe, 3) suunnittelu, 4) tydémaavaihe, 5) ennakkotarkastus- ja
luovutusvaihe ja 6) loppuselvitys- ja takuuvaihe. Nama vaiheet sisaltavét eri mééran
osia, jotka kuvaavat tarkemmin prosessikokonaisuutta. Vaiheet muodostuvat prosessin
porttimallin  mukaisista porteista, joihin liittyy vaihteleva mair4d etenemisen
edellytyksend olevia minimivaatimuksia. Ydinprosessia tukevia prosesseja ovat
asiakkaan  vaiheittainen  sitouttaminen  -prosessi,  kustannushallintaprosessi,

projektikohtainen  hankintaprosessi,  tyémaan  aikainen  suunnitteluprosessi,
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viranomaistarkastukset ~ -prosessi  sek& jalkimarkkinointiprosessi.  Padtoimijan
ydinprosessi eroaa merkittavasti tavanomaisesta rakentamisen kokonaisprosessista.
Keskeisimmat erot ovat toimijoiden pienempi maard, vastuiden selkedmpi
maaraytyminen, kattavaan paatoksentekopakettiin panostaminen ja suunnittelun hallinta
Padtoimijan prosessissa.

Diplomityon tarkeimpid tuloksia ovat P&atoimija-konsernin strategian mukainen
ydinprosessikuvaus ja sen pohjalta laadittu yksinkertainen ja konkreettinen tyokalu.
Tyon tuloksena voidaan pitdd myds empiirisen osan perustaksi laadittua teoreettista
viitekehystd. My0Os prosessiajattelun edistdminen konsernissa voidaan nahdd erdaéna
tutkimuksen tuloksena. Vasta ydinprosessityokalun eli -mallin pidempiaikainen
hyddyntdminen tuo esille sen todelliset tulokset. Sen tuomat edut, kuten projektien
etenemisen hallinta prosessina oikeassa jarjestyksessa, tiettyjen minimivaatimusten
tayttymisen varmistaminen vaiheittain sekd toiminnan selkeyttdmisen ja vakioinnin

mahdollistamat saastot, tulevat olemaan merkittavia.

Ydinprosessin kuvaamisen ja sen pohjalta laaditun tyokalun noudattamisen kautta
selkeytetddn ja yhtendistetddn toimintaa, hallitaan kokonaisuutta ja hankkeiden
etenemista paremmin, sekd voidaan maarittdd vastuut selkedmmin. Toiminnan
selkeytyminen sekéd hankkeen selkeé eteneminen prosessina auttaa laatuun, aikatauluun
ja talouteen liittyvien tavoitteiden saavuttamisessa. Laaditussa suorituskykymittaristossa
korostuu ndma kolme strategista nékokulmaa. Konkreettinen tyokalu edistdad kuvauksen
todellista hyddyntamisté konsernissa.
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Liite 1: Haastattelun runko, haastattelu 1

10.

Kuinka kauan olet tyoskennellyt yrityksessa?

Kuinka tarkedana asteikolla 1-5 koet koko konsernin laajuisen ydinprosessin
kuvauksen kehittdmisen?

Mitd muita tdrkeitd osia kuin esityksessa olevat (14 osaa) ydinprosessiin
mielestasi kuuluu?

Onko mielestdsi muita tarkeitd portteja, kuin alustavassa esityksessa? (porttien
yhteismaara jaa kuitenkin alle 10)

Madrittele jokaiseen vaiheeseen (vaihe kahden portin vali, esityksessa 6 vaihetta
+ jalkimarkkinointi) sellaisia minimivaatimuksia, jotka on vahintd&n oltava
kunnossa, jotta yksittadinen hanke voi edetd seuraavaan vaiheeseen.

Onko prosessin vaiheiden mittaamiseen kédytetty mittareita aiemmin?

Jos mittareita on kéytetty, niin millaisia ja missé vaiheissa prosessia?

Kuinka tarkednd asteikolla 1-5 pidat vastuuhenkilon nimedmisen kuhunkin
vaiheeseen hyvéksymaan hankkeen etenemisen portin ohi?

Missa ydinprosessin vaiheessa tai 0sassa on eniten kehitettdvaa ja mita?

Luettele ydinprosessiin liittyvia aliprosesseja (esim. hankinta, kustannuslaskenta
yms., voivat olla osin samoja kuin vaiheiden minimivaatimukset) ja mihin

vaiheisiin ne liittyvat.



Liite 2: Haastattelun runko, haastattelu 2

1. Kuinka kauan olet tygskennellyt OptimiKodit Oy:ssa?

2. Kuvaile lyhyesti OptimiKodit Oy:n toiminnan kokonaisprosessi/ydinprosessi
(tontin etsimisesta takuutarkastukseen).

3. Mika téssa prosessissa on kaikkein haasteellisinta?

4. Mittaatteko jollakin tavalla toimintanne suorituskykyé eri ndkokulmista (esim.
talous, laatu, asiakas, henkilostg)?

5. Jos mittaatte, millaisia mittareita ja tunnuslukuja kaytatte?

6. Poikkeavatko OptimiKodit Oy:n yksittaiset hankkeet paljon toisistaan, vai
ovatko ne yhtenevaisia?

7. Onko toiminnassanne joitakin sellaisia elementtejé tai innovaatioita, joista muut
tytaryhtiot voisivat ottaa mallia?

8. Mita  kehitysehdotuksia  hankkeiden  prosessimalliin  markkinoinnista
loppuselvityksiin ja takuuaikaan (ndytdn hahmotelman haastattelun yhteydessa)

voit antaa oman rakennusalan kokemuksesi perusteella?



Liite 3: Haastattelun runko, haastattelu 3

1. Milloin projektikohtainen hankintaprosessi alkaa ja mihin se paattyy (esityksen
mukaan)?

2. Mita tehtdvié projektikohtainen hankintaprosessi pitéa siséllaan tiivistetysti?

3. Missd vaiheessa kriittiset hankinnat hoidetaan ja milloin hankintasuunnitelma
tehdaan?

4. Mitka ovat projektikohtaisen hankintaprosessin kriittisimmat vaiheet?

5. Mité resursseja ko. prosessin hoitaminen vaatii?

6. Missé on eniten kehitettdvaa ko. prosessissa?



Liite 4: Haastattelun runko, haastattelu 4

10.

11.

12.

13.

14.
15.

Kuinka kauan olet tydskennellyt Rakennusliike Lehto Oy:ssé ja missé tehtdvissa
olet ollut?
Mité vaiheita kustannuslaskentaprosessissa on, kun edetdan tarjouspyynnosté
valmiin kohteen luovutukseen ja loppupalavereihin?
Mité lahtotietoja kustannusarviolaskennan pohjana on?
Mitd kustannuslaskennan menetelmda (suoritelaskenta, rakennusosalaskenta,
tuoteosalaskenta, tilalaskenta)  yrityksessa  kéytetddn  kustannusarviota
laskettaessa?
Mitd ohjelmia kustannusarviolaskennassa kéytetddn ja mitd nimikkeistod
maarélaskennassa kaytetaan?
Miten hankkeen tarjouslaskelma muodostetaan eli mihin asiakkaalle annettava
tarjous perustuu?
Mika on kaikkein kriittisinta kustannusarviolaskennan onnistumisen kannalta?
Kuinka kauan laskentaprosessi tarjouksen tekemiseen asti keskimaarin kestaa?
Tehdaénkod RKI Lehto Oy:ssa rakentamisvaiheen kustannuslaskentaan luettavia

- tuotannon tavoitelaskentaa

- tuotannon tarkkailulaskentaa

- jalkilaskentaa
Jos tyomaan tarkkailulaskentaa tehd&an, miten se hoidetaan kaytdnndssa
(ohjelma johon Kirjataan ja kuka kirjaa yms.)?
Verrataanko hankkeen toteutuneita kustannuksia tarjouslaskennan pohjana
olevaan kustannusarvioon vai pelkastaan tavoitearvioon?
Missd hankekohtaisen kustannuslaskentaprosessin vaiheessa on mielestasi eniten
kehitettavaa yrityksessa?
Miten kustannuslaskentaa kehitetddn ja onko laskentaprosessia tarjouksen
jattdmiseen asti mahdollista nopeuttaa?
Onko sinulla kokemuksia muiden rakennusliikkeiden kustannuslaskennasta?
Jos on, niin kuinka hyvélla mallilla Rkl Lehto Oy:n hankekohtainen laskenta

mielestasi on muihin verrattuna?



