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Tama diplomity0 tarkastelee rakennusliikkeen tuotannon johtamis- ja toimintamallin
kehittdmistd organisaation muuttuessa toimintoperusteisesta organisaatiosta prosessilah-
toiseksi organisaatioksi. Tyon tavoitteena on ymmartad, mita prosessilahtéinen toimin-
tatapa tarkoittaa kohdeyrityksen tuotantoympéristdssé ja miten tuotanto organisoidaan
prosessijohtamisen mallin mukaisesti yrityksen liiketoimintaympéristdé huomioiden.
Tyossa Kkartoitettiin tuotannon muutos- ja kehitystarpeita, joiden perusteella luotiin rat-
kaisuehdotukset toiminta- ja johtamismallin kehittamiseksi sekd kehityspolku tuotannon
tehokkuuden ja prosessilédhtoisyyden edistdmiseksi.

Tyo toteutettiin laadullisella tutkimusotteella konstruktiivisena tapaustutkimuksena.
Tutkimusaineisto Kkeréttiin padosin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla haastatte-
lemalla yrityksen ylinta johtoa seké tuotannon avainprosessinomistajia. Teemahaastatte-
luiden liséksi tyon aineistossa hyddynnettiin organisaation sisdista aihepiiriin liittyvaa
dokumentaatiota, kuten projektisuunnitelmia ja workshop-tilaisuuksien materiaalia.
Tyossa laadittiin kirjallisuustarkastelun perusteella konstruktiivinen viitekehys prosessi-
lahtdisyyden tarkasteludimensioille. Tuotannon prosessilahtoisyydelle laadittiin nyky-
ja tavoitetilan kuvaukset sekd puuteanalyysi, minka perusteella laadittiin ratkaisuehdo-
tukset tavoitetilan saavuttamiseksi ja prosessilahtdisyyden syventamiseksi. Tydssa kar-
toitettiin my0s prosessildhtdisen toiminta- ja johtamismallin kehittdmiseen liittyvia
haasteita.

Tutkimuksen tuloksena kuvattiin puuteanalyysiin perustuva kehityspolku sekd joukko
ratkaisuehdotuksia prosessilahtoisyyden syventdmiseksi. Ratkaisuehdotukset tarkastele-
vat tuotannon organisointia, mittaamista ja kehittdmista. Prosessildhtdinen toimintatapa
edellyttdd yhteisid prosesseja, mallidokumentteja, prosessien mittaamista ja prosessin-
omistajien nimedmista sekd muita organisatorisia muutoksia. Samalla havaittiin monia
erityistd huomiota vaativia yrityskohtaisia seké toimialaan ja toimintaymparistoon liit-
tyvid prosessilahtoisyyden kehittdmisen haasteita.
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This Master of Science Thesis focuses on developing a process oriented management
control system in production of a construction company when the organization is mov-
ing towards a process-based organisation. The main focus of the study was to under-
stand what a process oriented approach means in a production of the case company and
how the production should be organised along with the process management consider-
ing its current business environment. The main research question can be defined in the
following way: How should the production of the case company be organised to imple-
ment process management and enhance process orientation and lean-based production
management.

A qualitative, constructive research design was used in this study and the data was col-
lected by semi-structured interviews in the case company. In addition to interviews, oth-
er available documentation such as project plans and work shop materials were used.
Based on the literature review, a framework was created for process orientation consist-
ing of three dimensions: organising, measurement and management and development.
The empirical part of this study focuses on the results and conclusions based on the data
gathered. It was also discovered what challenges and barriers may appear during the
implementation and development of a process oriented management.

As a result of the thesis, a gap analysis was made between the current and the future
state of the production in the case company. Based on the gap analysis several solution
proposals are presented concerning organizing, measuring and developing of produc-
tion. A road map is proposed for achieving a higher level of process maturity. The con-
cept of business process orientation requires common processes and documents, meas-
urement of processes, appointment of process owners and other organisational changes.
Both industry wide and company specific challenges were discovered, possibly hinder-
ing the development of the process oriented operating and management model.



ALKUSANAT

Diplomityd on merkittava koitos ja haaste tyon tekijalle. Diplomityd on projekti, jolla
on maaritelménsa mukaisesti alku ja loppu. Tdman tyon alkuhistoria juontaa juurensa
vuoden 2012 joulukuulle, jolloin tydlle méaariteltiin tavoitteet ja tutkimusongelmat. Nyt
toukokuussa 2014, lahes puolitoista vuotta tyon aloittamisen jalkeen, on helpottavaa to-
deta, ettd tutkimuskysymyksiin on vastattu ja ty0 on saatu paatokseen. Diplomityd on
ennen kaikkea myds prosessi, seka tyon tekijélle ettd sen toimeksiantajalle. Ty6 opettaa
aina tekijaansa, niin myos tassakin tapauksessa.

Haluan esittaa kiitokset diplomityosté tyon ohjaajalle professori Miia Martinsuolle ansi-
okkaasta ohjauksesta. Hanelta I0ytyi aina aikaa ohjaustapaamisiin, jonka liséksi sain
arvokkaita neuvoja ja kommentteja, kun niité tarvitsin. Tyon toimeksiantaja, Fira Oy, ei
ole ollut vain diplomityopaikka, vaan samalla my0s erittain antoisa tyopaikka l&hes
kolmen vuoden ajan. Erityiskiitokset tyon ohjauksesta ja edistdmisesta haluan antaa
Fira Oy:ssd kahdelle henkildlle; kehitysjohtaja Otto Alhavalle sek& tuotantojohtaja Jari
Koivulle. He ovat mahdollistaneet tydn tekemisen seka antaneet merkittdvan osaamisen
ja ndkemyksensa tyon tavoitteiden maarittelyyn seka sisaltoon. Tyon oikolukemisesta
haluan esittaa kiitokset siskolleni Lauralle. On ollut hienoa paasta seuraamaan, miten
akateeminen tutkimus ja kaytannon liikkeenjohto tukevat toisiaan. Tehdyn tyon tulokset
ovat olleet rohkaisevia ja vakuuttavia. On tietysti itsestddn selvaa, ettd suurimmat Kii-
tokset kuuluvat kaikille niille ystaville ja l&heisille, jotka ovat tdmé&n matkan yhdessa
kulkeneet.

Matka on ollut pitkd, jonka aikana on koettu myds haasteita. Tyoénteko ja kauppakor-
keakoulun opintoni veivat ajoittain aikaa ja aiheuttivat taukoja diplomitydn tekoon. Toi-
saalta, uskon, ettd nama asiat ovat kehittdneet ja opettaneet tyon tekijaé ja niiden vaiku-
tus nakyy myos tyon sisallossa. Tyon kanssa on painittu niin arkipdiving, talvi- ja kesa-
lomalla kuin juhlapyhinékin. Lopulta ty6 palkitsee kuitenkin tekijansa. Opiskeluajasta
ei sanota turhaan, ettd se on ollut elaman parasta aikaa. Se on antanut enemman kuin
ikina olisi uskaltanut toivoakaan. On vapauttavaa sulkea yksi ovi takana, jotta voi avata
uuden edesséan. Uudet haasteet odottavat. Aika muun muassa nédyttaa, millaiset alkusa-
nat Kirjoitan ensi kevaana tulevaan graduuni.

Tampereella 19.5.2014

Antti Kauppila
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

Avainprosessi

BIM
IGLC

IPD-malli
Johtamismalli

Last Planner
Lean-rakentaminen

Liiketoimintaprosessi (BP)

Prosessijohtaminen (BPM)

Prosessilahtoisyys (BPO)

Suke-malli

Toimintajarjestelma

Toimintamalli

Ydinprosessi

Avainprosessit ovat organisaation menestyksen ja strategian
toteutumisen kannalta tarkeimpia prosesseja. Ne voivat olla
joko ydin- tai tukiprosesseja.

Building Information Modelling, tietomallintaminen.
International Group for Lean Construction on vuonna 1993
perustettu lean-rakentamisen tutkijat ja liikkeenharjoittajat
yhdistava jarjesto.

Integrated Project Delivery, integroitu projektitoimitus.
Johtamismalli on yrityksen johdon tekemé valinta siitd, mi-
ten he madrittelevat tavoitteita, motivoivat, koordinoivat
toimintoja ja allokoivat resursseja. Johtamismalli kuvaa, mi-
ten johtamistyd organisoidaan.

Last Planner on 1990-luvulla Yhdysvalloissa kehitetty me-
netelméa rakentamisen tuotannonohjaukseen.
Lean-rakentaminen (Lean construction) lean-
ajattelutavan soveltamista suunnittelussa ja rakentamisessa.
Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvid toiminto-
ja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla
syoOtteet muunnetaan tuotteiksi.

Prosessijohtaminen on johtamisoppi, jossa organisaation
suunnittelun ja ohjaamisen perusyksikoksi valitaan toimin-
taprosessi ja siita vastaa tiimi.

Prosessilédhtoisyys kuvaa organisaatiota, joka korostaa kai-
kessa toiminnassaan prosesseja hierarkialle vastakkaisena
néakokulmana painottaen tuotoksia ja asiakasta.

Suke tarkoittaa suunnittelun kehittdmistad. Suke-malli on
rakentamisen suunnittelunohjaukseen kehitetty malli.
Toimintajérjestelmé on yhdessa sovittujen toimintatapojen
kooste, jota jatkuvasti parannetaan tulosvetoisesti, palautteet
ja arvioinnit hyddyntaen.

Toimintamalli on abstrakti esitys siitd, miten organisaation
prosessit, rakenne ja teknologia toimivat saavuttaakseen or-
ganisaation tavoitteet.

Ydinprosessit ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesseja.
Niisté laajimpia voidaan kutsua p&aprosesseiksi


http://www.suomisanakirja.fi/Yritysjohtaminen

1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Prosessiléhtoinen toiminta ja prosessijohtaminen ovat nousseet keskeiseksi liikkeenjoh-
don ja akateemisen tutkimuksen puheenaiheeksi ja organisaatioiden kehittdmisen seka
muutosjohtamisen teemaksi. Yritykset ovat muuttuneet monilla toimialoilla toimintope-
rusteisista organisaatioista prosessiorganisaatioksi tavoitellessaan pitkan aikavélin kil-
pailukykyé. 1990-luvulta ldhtien monet prosessiajatteluun liittyvét termit, kuten liike-
toimintaprosessien uudistaminen, prosessien parantaminen ja prosessijohtaminen ovat
olleet keskeisia liikkeenjohtajien ja tutkijoiden mielenkiinnon kohteita.

Prosessilédhtoisyyden on havaittu olevan monissa empiirisissa tutkimuksissa yhteydessa
organisaation suorituskykyyn, mink& seurauksena monet tutkijat ovat pyrkineet maarit-
telem&én ja kehittdmaéan lukuisia malleja ja mééritelmid prosessiorientoituneisuudesta
(Skrinjar et al. 2010, s. 1). Skrinjar et al. (2010) mukaan prosessilahtoisyys auttaa paran-
tamaan sek& yrityksen taloudellista etta ei-taloudellista suorituskykya. Skrinjar et al.
(2010) tutkivat 195 kroatialaisen ja 129 slovenialaisen liikkeenjohtajan ndkemyksié pro-
sessilahtdisyyden kayttoonotosta heidan organisaatioissaan. Vastaavia tutkimustuloksia
ovat tehneet myo6s esimerkiksi McCormack (1999), Vlahovic et al. (2010) ja Zaheer et
al. (2010, s. 158). Vlahovic et al. (2010) ovat muun muassa tutkineet Slovakiassa ja
Sloveniassa 55 erikokoista valmistavan teollisuuden, kaupan ja rakentamisen toimialan
yritysta ja esittdneet tutkimustuloksena, ettd korkea prosessilahtdisyyden kypsyystaso
nayttéisi parantavan organisaation suorituskykya.

Viimeisen vuosikymmenen aikana yritykset ovat intensiivisesti pyrkineet tehostamaan
organisaation tehokkuutta omaksumalla prosessilahtdisen toimintatavan. Prosessilahtoi-
syydelld on haettu ratkaisua monien tuote- ja toimintol&htdisten yritysten ongelmiin
(Vanhaverbeke & Torremans 1998, s. 14). My0Gs prosessien kehittdminen on noussut
keskeiseksi avaintekijéksi, kun yritykset parantavat liiketoiminnan tehokkuuttaan. Pro-
sessien kehittdmiselld pyritdén sopeutumaan muuttuvaan liiketoimintaympéristoon, jotta
yrityksen prosessit vastaisivat teknologisiin, organisatorisiin, poliittisiin ja sosiaalisiin
muutoksiin. Organisaatiot eivat endd kilpaile prosesseilla, vaan kyvyllaan kehittaa jat-
kuvasti prosessejaan. Zaheer et al. (2010, s. 159) ovat esimerkiksi todenneet tutkiessaan
finanssi- ja pankkialalla prosessijohtamisen elementtien vaikutusta organisaation suori-
tuskykyyn, ettd yrityksen prosessiléahtoisyydelld ja kyvylla tuottaa prosessi-innovaatioita
on huomattava yhteys toisiinsa. Myéhemmin myds Tang et al. (2013) ovat vahvistaneet
saman havainnon.



Porter (1985) esitteli prosessilahtdisyyden késitteen ja sen suhteen parantuneeseen
poikkifunktionaaliseen vuorovaikutukseen. Myéhemmin monet tunnetut tutkijat, kuten
Hammer & Champy (1993), Hammer (1996) seka Hammer & Stanton (1999) nostivat
prosessilahtdisyyden keskeiseksi liikkeenjohdon tutkimusalaksi ja yhdeksi tarkeimmék-
si 2000-luvun johtamisparadigmaksi. Prosessilahtdisyytta ei silti ole tunnustettu itsendi-
seksi koulukunnaksi, vaan se esitetddn mieluummin useista johtamisfilosofioista koos-
tuvana késitteend, joka painottaa prosessien nakokulmaa suorituskyvyn parantamisessa
(Lindfors 2001a).

Huolimatta siitd, ettd prosessilahtdisyytta on sovellettu menestyksekkéasti muun muassa
autoteollisuudessa, terveydenhuollossa ja monilla palvelualoilla, rakennusalalla proses-
silahtoisyyttd on tutkittu ja sovellettu verrattain véhén. Rakennusalan tuottavuuskehitys
on ollut merkittavasti monia muita toimialoja heikompaa (Pasanen 2010, ss. 17-18).
Kansainvilisesti vastaavia havaintoja ovat tehneet myds esimerkiksi Teicholz (2004),
joka on tutkinut rakennusalan tuottavuuskehitystd Stanfordin yliopiston yhteydessa toi-
mivassa Center For Integrated Facility Engineeringissa (CIFE).

Yhdeksi rakennusalan mielenkiintoisimmaksi tutkimusaiheeksi on noussut prosessijoh-
tamiseen pohjautuva Lean-filosofia, jota on onnistuttu soveltamaan menestyksekkaasti
monilla muilla toimialoilla. Rakennusalan tuottavuuskehityksen nostamiseksi eri puolel-
la maailmaa on perustettu kansallisia Lean Construction Instituutteja, joiden tehtévéana
on edistaa Lean-ajattelun ja -tyokalujen soveltamista rakentamisen toimialalla. Suomeen
on perustettu 2008 myds oma lean-rakentamisen insituutti, LCI-Finland, jonka ovat pe-
rustaneet Rakennusteollisuus RT, Asunto-, toimitila- ja rakennuttajaliitto Rakli sekd Ou-
lun Yliopisto.

1.2. Toimintaympaéariston ja kohdeyrityksen kuvaus

Suomalainen yhteiskunta on voimakkaassa rakennemuutoksessa, eivétka perinteiset ra-
kennusalan toimintatavat vastaa nykypaivan vaatimuksia. Taloudellinen tilanne, liike-
toiminnan vaatimukset ja kayttajien tarpeiden tayttdminen edellyttavat uusia toiminta-
malleja ja eri osapuolten osaamisten laajamittaisempaa kytkemista rakennushankkeisiin.

Fira on vuonna 2002 perustettu rakennusliike, joka aloitti vuoden 2009 alussa tietoisen
muutoksen liiketoiminnan kasvattamisen ja kehittamisen palveluliiketoiminnan, proses-
silahtdisyyden ja IT:n hyddyntdmisen keinoin. Fira-konsernin, mukaan luettuna vuonna
2010 perustettu tytaryhtio Fira Palvelut Oy, liikevaihto oli vuonna 2013 noin 73 miljoo-
naa euroa. Fira-konserni tyollistdd yli 120 rakennusalan ammattilaista. Asiakkaita ovat
muun muassa asuntojen, toimitilojen, teollisuustilojen, energiavoimaloiden, palveluko-
tien ja pysékointilaitosten rakennuttajat seké yksityisella ettd julkisella sektorilla. Julki-
sen sektorin, kuntien ja kaupunkien, merkitys on kasvanut asiakkaana. Rakennusinves-
toinneilla ja rakentamisella on merkittdvd rooli yhteiskunnan kehittdmisessa. (Fira
2013b; Fira 2014)



Kuvaan 1 on havainnollistettu Fira Oy:n kehitysta seka tarkeimpié prosessilahtdisyytta
edistavia toimenpiteita.

Liikevaihdon kehitys (M€)

2009 2010 2011 2012 2013
14,3 27,3 47,3 50,9 58,4

Erillisia IT-jarjestelmia ja teknologioita Toimintajarjestelma
kehitetdan v 2.0 julkaistaan

prosessien tueksi LCIFIN2-projekti,

Leanin hyddyntaminen Firassa,
kaynnistyy

Palvelulahtdisen
toimintamallin

kehitys kaynnistyy ,
Verstas-konsepti lanseerataan

2002 \é
A
Firaoy 2009 2010 2011 2012
perustetaan

Firan Paras tydmaaprosessi ja RALA-auditoinnit
toimintajarjestelma v. 1.0 (Rakentamisen Laatu Ry)

Toimintajarjestelman
systemaattinen kuvaustyo
kehitysryhmien kanssa

Lean-tyokalut (A3, LastPlanner),
TuotantoVerstaat ja
prosessiajattelu edistyvat

/2014

Tuotantoon

nimetdan
avainprosessinomistajat
Tuotannon kehityspalaverit

kdynnistyvat
Prosessijohtamista tukeva

jarjestelmdhanke kdynnistyy

Kuva 1. Visualisointi Fira Oy:n kehittymisestd ja tdrkeimmat toimenpiteet prosessilahtdisyyden edistymisen naké-
kulmasta (Fira 2014)

Fira on kasvanut viimeisten vuosien aikana merkittavasti seké liikevaihdolla ettd henki-
Iomaéralla mitattuna. Yrityksessa on tehty monia prosessilahtdisyytta ja kasvua tukevia
toimenpiteitd, joista merkittdvammat toimenpiteet on koottu kuvaan 1. Firan padmaaréa-
na on uudistaa perinteinen rakentamisen liiketoiminta moderniksi palveluliiketoimin-
naksi, jossa palveluntuottaja integroituu asiakkaan ja muiden kumppaneidensa kanssa
seka sitoutuu asiakkaan liiketoimintamalliin ja liiketoiminnasta johdettujen tavoitteiden
toteuttamiseen. Tavoitteena on myods rakennushankkeiden parempi yhteiskunnallinen
vaikuttavuus seké asiakastyytyvéaisyyden kasvattaminen. (Fira 2014)

Firan toiminnassa yhdessa kehittdminen perustuu integroivaan toimintalogiikkaan. Sen
ilmentymié ovat muun muassa allianssirakentaminen ja Firan tarjoamat eri palvelukon-
septit, kuten Firan Verstas®-, Big Room- ja kustannusjohtamispalvelu. Toiminnassa
hyodynnetdén Lean-prosesseja ja tietomallinnusta (BIM) hankkeiden kaikissa vaiheissa.

Tuotannon prosessilahtdisyyden syventamisen ndhdaan olevan keskeinen edellytys yri-
tyksen kasvattamiseksi ja toiminnan tehokkuuden nostamiseksi. Fira aikoo kasvaa toi-
mialan innovatiivisemmaksi rakennusliikkeeksi vuoden 2015 loppuun mennessa. Tamé
edellyttdd henkiloriippumatonta ja yhtendista prosessijohtamiseen perustuvaa toiminta-
tapaa, jotta yritys voi saavuttaa strategiset tavoitteensa. (Fira 2013d)

Prosessit ja lean-tyOkalut ovat keskeinen osa Firan tuotannon toimintamalleja. Firassa
ké&ynnistyi vuoden 2013 alusta Oulun yliopiston tuotantotalouden laitoksen koordinoima



kolmivuotinen Tekes-rahoitteinen LCIFIN2-ryhmahanke, jonka tavoitteena on kehitt&a
rakennusalan ja Firan tuotantoon lean-tyokaluja ja toimintatapoja. Prosessijohtaminen
on nostettu my6s Firan johtamisen keskeiseksi painopistealueeksi ja teemaksi vuonna
2014,

Firan tavoite on olla markkinajohtaja allianssirakentamisessa. Rakennushankkeiden to-
teutusmuodoista se on kehittynein ja parhaiten integroivalle toimintalogiikalle soveltuva
hankemalli. Allianssirakentamista voidaan soveltaa kokonaisiin rakennushankkeisiin tai
niiden osiin. Allianssirakentamista on hyddynnetty menestyksellisesti jo useissa raken-
nushankkeissa erityisesti USA:ssa ja Australiassa, ja sitd otetaan kayttoéon myods Suo-
messa yha enemman muun muassa Senaatti-kiinteistdjen ja Helsingin yliopistokiinteis-
tojen toimesta.

Firan tavoitteena on soveltaa integroivaa toimintalogiikkaa kaikkiin eri urakkamuotoi-
hin, kuten kiintedhintaisiin kokonaisurakoihin, KVVR-urakoihin ja projektinjohtourakoi-
hin. Tama edellyttdd keskeisten osapuolten osallistumista hankkeiden kehittdamiseen jo
hankkeen alusta lahtien. Firassa ndhdaan, etta kilpailuttamisessa tulisi vastaavasti tule-
vaisuudessa painottaa entistd enemman osaamista ja innovatiivisuutta yhdistettyna mo-
derneihin tyokaluihin sekd prosesseihin perustuviin vuorovaikutus- ja toteutuskéytan-
toihin. Talla tavoin markkinoiden kehittymista voitaisiin edistdd ja samalla véhentaa
vanhojen péaatoksentekoparametrien, kuten yrityksen koon, yritysreferenssien tai yksit-
téisten henkildiden merkitysta. (Fira 2014)

1.3. Tyon tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Taman diplomitydn tavoitteena on ymmartad, mita prosessildhtéinen toimintatapa tar-
koittaa rakennusliike Fira Oy:n tuotantoymparistéssa ja miten kohdeyrityksen tuotanto
organisoidaan prosessijohtamisen mallin mukaiseksi yrityksen liiketoimintaymparisto
huomioiden. Diplomitydn keskeisena tavoitteena on tuottaa yrityksen johdolle, etenkin
tuotantojohtajalle, toiminta- ja johtamismalli, joka toimii tyokaluna tuotannon kehitta-
miselle ja tehostamiselle prosessilahtdisemmaksi yrityksen strategian mukaisesti. Dip-
lomityd on ensimmaéinen prosessijohtamiseen liittyva opinndytetyd Fira Oy:ssa. Tyon
toimeksiantajan tavoitteena on myos kuvata ja viestia tyon avulla ymmarrettavasti orga-
nisaation avainhenkilostolle, mita prosessilahtdinen toimintatapa tarkoittaa ja miten sita
voidaan soveltaa yrityksessa.

Diplomityossé kasitellaan kahta paatutkimuskysymysta:

e Miten Firan tuotanto tulisi jasentad ja organisoida prosessijohtamisen kayttéon-
ottamiseksi, prosessiléhtdisyyden syventdmiseksi ja lean-tuotannonohjauksen
kayttdonoton mahdollistamiseksi?

o Millaisilla askelilla ja toimenpiteilld kohdeyrityksen tuotannon organisaatiota
lahdetddn muuttamaan prosessilahtdisemmaéksi?



Ensimmaiselle paatutkimuskysymykselle on maéritelty nelja alatutkimuskysymysta:

e Miten Firan tuotannon organisaatiohierarkiaa, vastuita ja toimenkuvia pitda
muuttaa siirryttdessa funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorientoituneeksi
organisaatioksi?

e Millainen prosessien johtamis- ja mittarointimalli Firan tuotantoon tarvitaan, jot-
ta tuotannon prosessiorientoituneisuus ja toiminnan tehokkuus kasvavat?

e Mitd prosessilahtdinen toiminta tarkoittaa tuotannossa ja mité haasteita sen kayt-
toonottoon ja soveltamiseen liittyy?

e Miten yrityksen prosessilahtoisyyden kehittymista ja kypsyytta voidaan arvioi-
da?

Aiemman Kkirjallisuuden tarkastelun ja empiirisen osion tausta-aineiston ja haastattelui-
den pohjalta luodaan Firan tuotannon ympéristoon toiminta- ja johtamismalli seké kehi-
tyspolku, joka vastaa diplomitydn paa- ja alatutkimuskysymyksiin. Alatutkimuskysy-
mykset ovat analyysin nakokulmia ja tarkasteludimensioita, jotka késittelevat paatutki-
muskysymysta valituista ndkokulmista.

Tyon rajaus ja tutkimuskysymykset on madritelty yrityksen kehitys- ja tuotantojohdon
tarpeista ja nakokulmasta yrityksen kehitystarpeet huomioon ottaen. Tutkimus on rajattu
tarkastelemaan prosessilahtdista tuotantoa hyvin kokonaisvaltaisesti. Tyo lahestyy tut-
kimuskysymyksia holistisesta ja moniulotteisesta nékokulmasta tyon viitekehyksen mu-
kaisesti. Prosessiléahtoisyytté tarkastellaan esimerkiksi tuotannon organisaatiorakenteen,
toimintajarjestelman, johtamisen, mittaamisen, henkiléston roolien, vastuiden ja tehté-
vankuvien nakdkulmasta.

Tarkastelundkdkulmana on koko yritystason tuotannon organisointi seké toiminta- ja
johtamismallin kehittdminen, jolloin yksittdisten operatiivisten prosessien tai tyokalujen
yksityiskohtainen tarkastelu on rajattu pois. Tyossa on keskitytty tarkastelemaan yrityk-
sen sisaistd toimintaymparistdd, jolloin esimerkiksi myos ulkoisten sidosryhmien, kuten
toimittaja- tai asiakasnakokulman tarkastelu on rajattu tydn ulkopuolelle.

1.4. Menetelméavalinnat

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tutkimus, joka soveltaa konstruktiivista tutki-
musotetta ja tapaustutkimusta. Konstruktiivinen tutkimusote on yksi tapaustutkimuksen
muodoista, joka pyrkii ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia. Konstruktiivinen tutki-
musote nékyy tyossa siten, ettd kirjallisuusosuudessa muodostetaan tyon viitekehys pro-
sessilédhtoisyyden elementeille, joka toimii myds empiirisen osuuden jasennyksessa, ny-
ky- ja tavoitetilan kuvaamisessa sek& niiden pohjalta laaditussa puuteanalyysissa.

Tapaustutkimuksen kohteena on rakennusliike Fira Oy:n tuotanto. Tutkimusote on va-
littu tyon luonteen ja tutkimusongelmien perusteella. Myds tyon toimeksiantaja edellytti
tapaustutkimusta aiempien kokemustensa perusteella. Meredith (1998) toteaa tapaustut-



kimuksen soveltuvan erityisen hyvin tilanteisiin, joissa tarvitaan kokonaisvaltaista ym-
martamistd kompleksisesta kdytannon ilmidsta ja tavoitellaan vastausta kysymyksiin
miksi, mita tai miten. Myds (Yin 1994) on todennut case-tutkimuksen soveltuvan erityi-
sen hyvin, kun tutkimuskysymykset on muotoiltu miten tai miksi muotoisesti. Taman
tutkimuksen tutkimuskysymykset on muotoiltu siten, ettd niihin vastaaminen edellyttaa
laadullista l&hestymistapaa. Syrjalan ja Nummisen (1988, s. 175) mukaan tapaustutki-
muksessa tapauksen kokonaisvaltainen ymmaértaminen on tarkedmpéa kuin yleistami-
nen. Laadullinen tutkimus pyrkii ymmartaméaan ilmiota kontekstisidonnaisessa ymparis-
tossé (Patton 2002, s. 39). Tyon tavoitteena on lisatd ennemminkin ymmarrysté tutkitta-
vasta kokonaisuudesta kuin testata teoreettisten ilmitiden tai mallien esiintymista vali-
tussa kohderyhmaéssa.

Aaltolan ja Vallin (2001, s. 159) mukaan tapaustutkimukselle ei ole yhtendistd maari-
telmaa, silla sité voidaan tehda monin tavoin, ja siten tapaustutkimus on kasitteena mo-
nisyinen. Olennaista on, ettd kasiteltdva aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonai-
suuden, siis tapauksen. Tapaustutkimuksen vahvuutena pidetdan sen kokonaisvaltaisuut-
ta (Aaltola & Valli 2001, s. 160).

Késitteet ja erilaiset teoriat toimivat tydssa eraédnlaisina tulkintakehyksina, joiden perus-
teella on laadittu konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti oma viitekehys, mik& mah-
dollistaa keratyn aineiston tulkinnan ja jasennyksen. Teemahaastattelu on ollut Suomen
suosituin tutkimustapa kvalitatiivisen aineiston kerddmiseksi (Hirsijarvi & Hurme
2000). Aineistonkeruu on tehty teemahaastatteluiden avulla. Aaltolan ja Vallin (2001, s.
27) mukaan teemahaastattelussa haastatteluiden teema-alueet ovat kaikille haastatelta-
ville samat, mutta niiden késittelyjarjestys ja laajuus voi vaihdella haastattelusta toiseen.

Taulukkoon 1 on kuvattu toteutetut teemahaastattelut. Teemahaastatteluissa haastateltiin
kahdeksaa eri henkil6d, joista neljaa henkil6d haastateltiin kahdesti. Haastateltavat hen-
kilot valittiin siten, ettd he edustavat mahdollisimman kattavasti seké yrityksen ylinta
johtoa, kehitysjohtoa, tuotannon johtoa ettd tuotannon avainprosessien edustajia.



Taulukko 1. Pidetyt teemahaastattelut

Haastateltava Asema Ajankohta
H1 Toimitusjohtaja 25.6.2013
H2 Tuotantojohtaja, 27.6.2013,

tuotannon prosessinomistaja 6.8.2013

N . 24.6.2013,

H3 Kehitysjohtaja 6.8.2013

H4 Tyopaallikko, avainprosessin 20.6.2013
omistaja

H5 Tyopaallikko 27.6.2013

. . . 28.1.2013,

Hé6 Avainprosessin omistaja 27 6.2013

. . . 28.1.2013,

H7 Avainprosessin omistaja 20.6.2013

Projektipaallikko, lean-

. 24.6.2013
rakentaminen

H8

Teemahaastattelujen teemat ja tutkimuksen tarkastelundakdkulmat on johdettu tutkimus-
kysymysten ja kirjallisuuden pohjalta. Teoreettiset késitteet on muutettu haastattelutee-
moiksi. Haastattelurunkoa mietittdessé kaytettiin teema-alueluetteloa, joka jasennettiin
kolmen tasoisiin teemoihin. Ylimmalla tasolla olivat laajat teemat, keskusteltavat aihe-
piirit. Toisella tasolla oli teemaa tarkentavia apukysymyksid, joiden avulla teemoja on
pilkottu pienempiin, helpommin vastattaviin kysymyksiin. Kolmannella tasolla oli ajoit-
tain hyvinkin yksityiskohtaisia kysymyksid, jotka otettiin kayttéon vain, mikali ylem-
man tason kysymykset eivat tuottaneet keskustelua.

Teemahaastatteluaineistoa on analysoitu teemoittelulla ja tyypittelylla. Aineisto on j&-
sennelty teemojen mukaisesti, jonka jalkeen se on pelkistetty. Teemahaastattelun yhtena
vahvuutena onkin pidetty sitd, ettd kynnys aineistosta sen analysoimiseen ei ole niin
korkea kuin usein laadullisten aineistojen kanssa (Aaltola & Valli 2001, s. 41). Teema-
haastattelut nauhoitettiin &&ninauhurille, jonka jélkeen aineisto litteroitiin. Aineisto jar-
jesteltiin litteroinnin jalkeen teemoittain siten, ettd kaikkien haastateltavien vastaukset
koottiin yhteen kunkin teeman alle. Aineisto jaettiin haastattelurungon pééatasojen alle.
Teemat ovat padosin teemahaastattelurungon mukaisia, joskin aineistosta 16ytyi muuta-
mia uusia teemoja, joista muodostui empiiriseen osuuteen uusia teemakokonaisuuksia.
Tyon teoreettinen viitekehys jasentyi haastatteluteemojen perusteella. Tutkimuksen ana-
lysointitapa on lahimpané teoriasidonnaista analyysid, joka on teoria- ja aineistolahtoi-
sen analyysin vélimuoto.

Teemahaastattelujen liséksi aineistoa on keratty workshop-tydskentelylld sekd olemassa
olevien dokumenttien, kuten tuotannon kehitysprojektien projektisuunnitelmien avulla.
Osana diplomity6té ja tuotannon kehittamista osallistuin yrityksen tuotannon suuntaus-



paiviin kevaéalld 10.4.2013 ja 11.4.2013 seka syksyll& 5.11.2013 ja 6.11.2013, joista saa-
tiin workshop-tilaisuuksien aineistoa. Diplomitydn tekemisen aikana havaittuja proses-
silahtoisyyden kehittdmiseen liittyvid puutteita ja kehitystarpeita tyostettiin kohde-
yrityksen johdolle ja tuotannon avainhenkilille jérjestetyissa kolme paivaa kesténeissa
prosessivalmennuksissa 17.1.2014, 21.1.2014 ja 31.1.2014. Prosessivalmennusten
workshop-tydskentelyn tuloksena syntyi konkreettisia tyokaluja ja vastauksia tutkimus-
kysymyksiin, joita on kuvattu tarkemmin tyon liitteissa.

1.5. Tyb6n rakenne

Tutkimus koostuu viidesta luvusta oheisen kuvan 2 mukaisesti

1. Johdanto

toiminnan kehittaminen |

|
| 2. Prosessildhtoisen |
|
|

4. Tulosten tarkastelu

' |
|
| |
|
I v :
' |
' [
' |
|

5. Padtelmat

Kuva 2. Tutkimuksen siséltd

Tyon ensimmadisessa luvussa, johdannossa, esitelldén tutkimukset tausta, tyon tavoitteet,
tehdyt rajaukset seka tutkimuskysymykset. Johdannossa esitelladan myods menetelmava-
linnat, tyon rakenne seka kohdeyrityksen ja toimintaympariston kuvaus.

Luku kaksi muodostaa tyon teoreettisen tarkastelun. Luvussa kaksi tarkastellaan proses-
silahtdisen toiminnan kehittdmiseen liittyvida ndkdkulmia. Toinen luku vastaa itsendises-
ti tutkimuskysymyksiin teoreettisen tarkastelun perusteella. Toiseen lukuun on yhdistet-
ty myos toimialan, rakennusteollisuuden, prosessilahtoisyyden tarkastelu. Luvun kaksi
ensimmaisessé alaluvussa méaritelldan ja késitteellistetd&n prosessildhtdinen toiminta,
jonka pohjalta tyolle on laadittu oma konstruktiivinen viitekehys. Luvun kaksi loppuosa
vastaa ensimmaisen paatutkimuskysymyksen neljaan alatutkimuskysymykseen. Kon-
struktiivisen viitekehyksen kytkeytyminen teoreettiseen ja empiiriseen tarkasteluun on
esitetty tarkemmin luvussa 2.1.4.



Luku kolme muodostaa tyon empiirisen osuuden. Tuotannon nykytilaa on arvioitu vii-
tekehyksen mukaisesti kehittdmisen, organisoinnin ja mittaamisen nékokulmista. Lu-
vussa madritelladn haastattelujen ja kéytettavissa olleen kohdeyrityksen sisaisen doku-
mentaation perusteella kohdeyrityksen prosessijohtamisen tavoitetila, jonka perusteella
laadittiin nyky- ja tavoitetilan vélilld puuteanalyysi. Puuteanalyysin ja haastatteluiden
perusteella laadittiin ratkaisuehdotukset prosessilahtdisyyden syventamiseksi seka kar-
toitettiin mahdollisia esteitd ja haasteita. Tuloksissa nousi esiin tarkemman tarkastelun
kohteeksi organisaatiorakenteeseen ja avainprosessien organisointiin, mittaamiseen ja
tuotannon kehittdmiseen liittyvia nakokulmia.

Neljés luku, tulosten tarkastelu, muodostaa tyén synteesin empirian ja teorian perusteel-
la sekd vastaa tyon alkuperdisiin tutkimuskysymyksiin. Tulosten perusteella havaittiin
kohdeyrityksen organisointiin, mittaamiseen, johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvia
muutostarpeita. Samalla havaittiin myods prosessildhtdisyyden syventdmiseen liittyvia
toimiala ja yrityskohtaisia haasteita Tulosten tarkastelussa on esitetty kehityspolku seka
ratkaisusuosituksia prosessilahtoisyyden syventdmiseksi.

Viides luku esittaa tutkimuksen péaatelmét. Luvussa arvioidaan tyon tieteellinen kontri-
buutio ja tyon kontribuutio kaytdnnon liikkeenjohdolle seka arvioidaan tyon tuloksia
sille asetettuihin tavoitteisiin ja yrityksen tarpeisiin nahden. Viidennessa luvussa arvioi-
daan myos tutkimuksen rajoitteita, virhemahdollisuuksia seka jatkotutkimusaiheita.
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2. PROSESSILAHTOISEN TOIMINNAN
KEHITTAMINEN

2.1. Prosessilahtdiseen toimintaan liittyvat kasitteet

2.1.1. Prosessiajatteluun liittyvat koulukunnat ja johtamisopit

Yritykset ovat aina kehittdneet toimintaansa ja prosessejaan, vaikka vasta Taylorismi
nosti esiin toimintatapojen vakioinnin ja mittaamisen merkityksen prosessien kehittami-
sessd. Prosessiajattelua ei pideté itsendisena johtamisfilosofiana tai koulukuntana, vaan
se on kehittynyt usean johtamisfilosofian rinnalla. 1970- ja 1980- luvulla yritykset pa-
ransivat prosessejaan kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM) avulla. 1990-luvulla
alettiin keskustella radikaalista liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelusta (BPR).
2000-luvulla monet yritykset ovat siirtyneet kehittdmaan toimintaa ja laatua Six-Sigma-
ohjelmilla. (Davenport 2005, s. 1)

Prosessiajattelun ja -késitteiston kokonaisvaltaiseksi ymmartamiseksi on oleellista maa-
ritella lyhyesti erilaisia prosessiajatteluun liittyvid koulukuntia ja johtamisoppeja. Pro-
sessijohtamisesta on tehty erilaisia koulukuntaluokitteluita. Esimerkiksi Hannus (1993)
on jakanut prosessijohtamisen koulukunnat kuuteen eri koulukuntaan. Lindfors (2001a)
on taas jakanut koulukunnat viiteen eri koulukuntaan. Seuraavassa on maaritelty lyhyes-
ti kuusi erilaista prosessijohtamiseen kiinteasti liittyvaa koulukuntaa.

Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM, Total Quality Management) on holistinen
johtamisfilosofia, jota pidetddn usein kokonaisvaltaisimpana laatujohtamisen lahesty-
mistapana. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen péaatavoitteena on jatkuva parantaminen.
Jatkuvan parantamisen tavoitteena on parantaa prosesseja monilla pienilla askelilla ja
poistaa vikoja. TQM ei ole ristiriidaton ja johdonmukainen laatujohtamisen ndkokulma,
mutta se on yhdistelma useasta erilaisesta konseptista. (Stracke 2006, s. 8)

Liiketoimintaprosessien uudistaminen (BPR, Business Process Reengineering) tarkoit-
taa liiketoimintaprosessien radikaalia uudelleen jasentelyd ja maarittelyd. Tavoitteena
on saavuttaa suuri kehitysaskel ja laadun parantaminen. BPR on menetelma radikaaliin
innovaatioon, jota ei siten ndhda holistisena johtamisoppina. (Stracke 2006, s. 6)

Toimitusketjun hallinta (SCM, Supply Chain Management) voidaan maéaritelld integ-
roiduksi johtamisfilosofiaksi, jossa johdetaan materiaali- ja informaatiovirtoja toimitus-
ketjussa toimittajalta loppuasiakkaalle. (Nilsson & Tryggestad 2000)
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Oppiva organisaatio (Learning organisation) on organisaatio, joka kykenee luomaan,
hankkimaan ja siirtdmaan tietdmysté sekd muokkaamaan kéyttaytymistdan uuden tiedon
ja nakemyksien pohjalta. (Garvin 1993)

Toimintoperusteinen johtaminen (ABM, Activy Based Magement) perustuu toimintope-
rusteiseen kustannuslaskentaan ja toimintoanalyysiin, joka tarkastelee yrityksen resurs-
sien kayttoa ja kustannusten aiheuttajia. (Hannus 1993, s. 260)

Lean-ajattelu (lean thinking) on johtamisfilosofia ja ajattelutapa, joka keskittyy asia-
kasarvon tunnistamiseen ja toimittamiseen tuottamalla tuotteita arvoa lisddvan tuotanto-
prosessin avulla ilman héirioitd ja hukkaa. Lean pohjautuu viiteen periaatteeseen, joihin
kuuluvat arvoa tuottamattoman toiminnan tunnistaminen ja eliminointi, arvovirran tun-
nistaminen ja jarjesteleminen jatkuvaksi virraksi, imuohjaus seké taydellisyyden etsimi-
nen. (Womack & Jones 1996)

2.1.2. Prosessilahtdiseen toimintaan liittyvat kasitteet

Prosessiléahtoiseen toimintaan liittyy runsaasti erilaisia toisistaan hieman eroavia kasit-
teitd. Van Loyy et al. (2010, s. 10) ovat laatineet kirjallisuuskatsauksen pohjalta néke-
myksen ja jasennyksen prosessilahtoisyyden kasitteista seka niiden vélisista suhteista.

Prosessilahto6isyys (BPO)

Prosessilahtdinen johtaminen (BPM)

Liiketoimintaprosessit (BP)
‘ Rakenne ‘ Johtaminen ‘ Ryhmittely
‘ Kulttuuri ‘ ‘ Optimointi ‘

Kuva 3. Van Loyy et al. (2010, s. 10) ndkemys ja jasennys prosessilahtdiseen toimintaan liittyvien kasitteiden ryhmit-
telysta.

Liiketoimintaprosesseista (Business Process) puhuttaessa tarkoitetaan prosessien mal-
lintamista ja ryhmittelyd. Liiketoimintaprosessit ovat joukko loogisesti toisiinsa liittyvia
toimintoja, jotka suoritetaan ennalta méaritellyn tuotoksen saavuttamiseksi.

Prosessilahtdinen johtaminen (Business Process Management) on edellista laajempi ka-
site, joka sisaltaa edellisten kahden komponentin lisdksi myds prosessien johtamisen ja
prosessien optimoinnin. Liiketoimintaprosessien johtamisella tarkoitetaan jatkuvaa pro-
sessien johtamista ja parantamista, mik& tapahtuu prosessinomistajien ohjaamana (Van
Loyy et al. 2010, s. 10). Van Loyy et al. (2001) toteavat, etta liiketoimintaprosessien
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(BP) ja liiketoimintaprosessien johtamisen (BPM) erona on se, etta jalkimmaéinen kattaa
myos liikkeenjohdollisen nakdkulman ja pyrkimyksen todellisiin mittareihin perustu-
vaan optimointiin. De Bruin ja Rosemann (2005) taas toteavat, etté liiketoimintaproses-
sien johtamisen maérittelyt vaihtelevat IT:n roolia painottavista ndkdkulmista aina ho-
listiseen johtamiskéytantdon asti. He tutkivat liiketoimintaprosessin méaaritelmia ja tote-
sivat, ettd ne keskittyvét kuitenkin usein prosessien analysointiin ja parantamiseen.

Van Loyy et al. (2010, s. 10) mukaan prosessilahtdisyys (Business Process Orientation)
on vieldkin laajempi késite, joka pitaad sisallaan edelld kuvattujen neljan komponentin
lisaksi myo6s prosessien rakenteen (Process Structure) ja prosesseihin liittyvan kulttuu-
riin (Process Culture). Prosessilédhtoisyys (BPO) sisaltaa siten myos organisaation joh-
tamisen, horisontaalisen organisaatiorakenteen omaksumisen sekd prosessilédhtéisen
kulttuurin ja palkitsemismallin. Nakokulma korostaa sitd, etta prosessilahtoisyys keskit-
tyy prosessien suorituskykyyn osastokohtaisen ajattelun sijasta.

Van Loyy et al. (2010, s. 10) tosin toteavat, etta kaikki tutkijat eivat erottele prosessilah-
toisyytta ja prosessijohtamista erikseen, vaan puhuvat prosessijohtamisen alla myos or-
ganisaatiokulttuurista ja organisaatiorakenteesta. Skrinjar & Trkman (2013, s. 3) tayden-
tavat Van Loyy et al. (2010) esittaméaé jasentelya toteamalla, etté tietyt kriittiset proses-
sijohtamisen kéytannot nostavat prosessilahtdisyyden tasoa.

2.1.3. Prosessildhtdisen toiminnan kasitteellistaminen

Liiketoimintaprosessin késitettd kaytetaan varsin laajassa kayttotarkoituksessa. Bitici et
al. (2007) ovat tehneet taulukon 2 mukaisen jasennyksen ja késitteellistamisen liiketoi-
mintaprosesseista. He ovat jakaneet liiketoimintaprosessien késitteen viiteen eri luok-
kaan sen perusteella, mika on ollut tarkastelun padhuomio.

Taulukko 2. Liiketoimintaprosessien kasitteellistaminen (Bititci et al. 2007, s. 3)

Kategoria Tarkastelun padhuomio

Mité liiketoimintaprosessit ovat ja miten ne sopivat yhteen organisaatiorakenteeseen

Liiketoimintaprosessin maarittely kanssa

" . . . Liiketoimintaprosessien ryhmittely ja jasentely havainnollisiin ja ymmarrettaviin
Liiketoimintaprosessien luokittelu . .
kokonaisuuksiin.
Miten likketoimintaprosesseja mallinetaan
Liiketotoimintaprosessien mallintaminen Erilaisten tyokalujen, tekniikoiden ja Iahestymistapojen kehittaminen

liiketoimintaprosessien mallintamiseksi.

Liiketoimintaprosessien parantaminen/uudelleen Miké& on paras tapa parantaa organisaation suorituskykya liikketoimintaprosessien
suunnittelu vahittaiselld tai radikaalilla muutoksella.
Liiketoimintaprosessin malliesimerkki Yleisen, mutta ohjailevan mallin kehittdminen tiettyyn liikketoimintaprosessiin.

Bititci et al. (2007, s. 3) ovat tehneet myos taulukon 3 mukaisen kattavan koonnin siité,
miten eri tutkijat ovat méadritelleet liiketoimintaprosessin késitteen.
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Taulukko 3. Liiketoimintaprosessin késitteen maérittely (Bititci et al. 2007, s. 3)

Lahde Liiketoimintaprosessin maaritelma

(Davenport&Short, 1990) Joukko loogisesti toisiinsa liittyvid toimintoja, jotka suoritetaan ennalta maaritellyn tuotoksen
. saavuttamiseksi.
Jasennelty ja mitattu toimintojoukko, joka on suunniteltu tietyn tuotoksen tuottamiseksi tiettya
(Davenport, 1993) asiakasta tai markkinaa varten. Se korostaa voimakkaasti sitd, miten tyd suoritetaan
organisaatiossa.
Toimintokokoelema, jotka luovat yhden tai useamman syotteen avulla tuotoksen, joka on
(Hammer & Champy, 1993) arvokas asiakkaalle. Merkittavat liiketoimintaprosessit leikkaavat toimintokohtaisia
organisaatiorajoja.
Lahestymistapa syotteiden muuttamiseksi tuotoksiksi. Liiketoimintaprosessit ovat tapa, jolla
(Zairi, 1997) organisaatio kdyttda resurssinsa luotettavalla, toistettavalla ja johdonmukaisella tavalla
saavuttaakseen tavoitteensa.

Lilketoimintaprosessit maaritelldan niiden alkupisteesta loppupisteeseen menevana

(Malhotra, 1998) L R - . . Sl - .
toimintojoukkona, joka sisaltdd organisaatioyksikot ja niiden valiset rajapinnat.

(Lin et al. 2002) Toimijoiden (ihmisia tai koneita) suorittama toimintojen sarja, jotka usein sisdltavat useita
in et al.

organisaatioyksikdita, jotka tavoittelavat arvon luomista asiakkaalle.
Toimintojen sarja, joka lisaa asiakkaalle tuotettavaa lisdarvoa tuottamalla vaaditut tuotokset

(Anon, 2006) L e
erilaisten syotteiden avulla.

Muutos syotteistd tuotoksiksi. Prosessi ottaa joukon resursseja sydtteeksi, jotka muuttuvat

Slack et al., 2006 o . . o
{ ) tuotoksiksi tai tai edelleen jalostettavaksi resursseiksi.

Kuten ylla olevasta taulukosta huomataan, eri tutkijat ovat maaritelleet
lilketoimintaprosessit hieman eri ndkokulmista eri sanoin, mutta maérittelyt ovat varsin
yhtendistd. Kaikille prosessimaérittelyille on yhteista se, etta prosessien avulla syotteista
muutetaan toimintojen avulla tuotoksia. Mé&aritelmisté voidaan havaita, ettd eri tutkijat
painottavat maaritelmissé erilaisia ndkokulmia, esimerkiksi Hammer & Champy (1993)
sek& Anon (2006) ovat ottaneet arvon tuoton nékokulman osaksi madritelmad. Tama
tutkimus nojautuu Hammerin ja Champyn (1993) mééritelmaan, joka huomioi
mielesténi ytimekkaasti toimintojen, asiakkaan ja organisaatiorajojen ndkékulman.

Liiketoimintaprosessien (BP) madrittelyn jalkeen on mielekasta tarkastella, miten eri
tutkijat ovat tarkastelleet ja madritelleet prosessiléhtdisyyden (BPO) késitteen, joka on
lilketoimintaprosesseja laajempi ké&site. Skrinjar et al. (2010) ovat koonneet taulukon 4
mukaisesti eri tutkijoiden nakemyksia prosessilahtoisyyden elementeistd. He ovat
tarkastelleet 15 eri tukijan nakemystd siitd, mitd elementtejd prosessilahtoisyyteen
siséltyy.

Prosessilahtdisyyden elementit on jaettu yhdeksaan kokonaisuuteen:

e strateginen ndkokulma

e prosessien madrittely ja dokumentointi
e prosessien mittaaminen ja johtaminen
e prosessiorganisaation rakenne

e ihmisten johtaminen

e markkinaorientoituneisuus

e toimittajandkemys

e organisaatiokulttuuri

e |IT-/IS-Tuki
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Taulukko 4. Prosessilahtdisyyden kasitteellistaminen eri elementtien avulla. (Skrinjar et al. 2010, s. 7)
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T o © > i} S 17 © S S © © o ] © I
ELEMENTIT OR T @ & &»® O 2 ao 2 0 o =2 =z a =
Strateginen nakokulma X X X X X X 6
Prosessien madrittely ja
R X X X X X X X X X X X X X X X 15
dokumentaatio
Prosessien mittaminen ja
. . X X X X X X X X X X X X 12
johtaminen
Prosessiorganisaation rakenne X X X X X X X X X X X x X X 14
Ihmisten johtaminen X X X X X X X X X x 10
Markkinaorientoituneisuus X X X x X X 6
Toimittajandakemys X X X X a4
Prosessiorganisaation kulttuuri X X X X X X X 7
IT/IS-Tuki X X X X X X X X X X 9

Skrinjar et al. (2010, ss. 8-9) ovat tutkineet eri elementtien korostumista
prosessilahtdisyyden tutkimuskentdssd. Ensimmaisessd elementissd, strategisessa
nakokulmassa, korostuu kaksi asiaa. Ensinnakin liiketoimintaprosessien pitadd olla
organisaation strategian kanssa yhdenmukaisia. Toiseksi ylimmén johdon aktiivinen
tuki ja mukanaolo ovat olennausua prosessilahtdisyyden periaatteiden kayttoonoton
onnistumiseksi.

Prosessien maéarittelyn ja dokumentoinnin nakdkulmasta prosessilédhtisyys ei ole
mahdollista, ellei organisaatiossa tiedetd ja ymmarretd prosesseja. Kohlbacher (2008)
toteaa muun muassa, ettd yrityksen on varmistettava prosssien dokumentointi,
dokumentaation kéayttdé ja paivitys seka madritettdva jokaisen prosessin asiakkaat,
toimittajat, syotteet ja tuotokset. Willaerts et al. (2007) taas korostavat, etta prosessien
dokumentointi muodostaa pohjan mittaamiselle. McCormack ja Johnson (2001) taas
painottavat, ettd dokumentointi auttaa tyontekijéitd ymmartdmaan, miten prosessit
toimivat alusta loppuun ja mikéa heidan oma roolinsa on osana prosessia.

Prosessien mittaaminen ja johtaminen liittyvéat kiinteésti yhteen (Skrinjar et al. 2010, s.
8). Mittaaminen mahdollistaa muutosten vaikutusten arvioinnin ja toiminnan
ohjaamisen sekd prosessien kehittdmisen (Tenner & DeToro 1997). Oikein valitut
suorituskykymittarit rohkaisevat tyontekijoitd strategisten tavoitteiden mukaisiin
toimenpiteisiin. Skrinjar et al. (2010, s. 8) toteavat, ett4 prosessien mittausjarjestelméan
kayttoonotto kannattaa toteuttaa prosessien tavoitteiden madrittdmisen avulla.
Prosessien tavoitteet on oltava johdettu organisaation tavoitteista. Prosessimittarien
seurannan tulisi olla jatkuvaa (Skrinjar et al. 2010, s. 8).
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Organisaatiorakenne on olennainen prosessilahtdisyyden elementti, johon monet tutkijat
(muun muassa Davenport 1993; Hammer & Champy 1993; Kochlbacher 2008;
McCormack & Johnson 2008) ovat Kiinnittdneet erityistd  huomiota.
Toimintoperusteinen ja hierarkinen organisaatiorakenne ei toimi
prosessiorganisaatiossa. Prosessiorganisaation organisaatiorakenteessa edelld mainitut
tutkijat ovat korostaneet muun muassa tyon organisointia ydinprosessien mukaisesti,
matalaa organisaatiorakennetta ja vahaisempia hierarkiatasoja, tiimityota, tyontekijoiden
valtuutamista ja voimaannuttamista, heterogeenisempaa tyénkuvaa tehtdvien ja
toimintojen suhteen sekd prosessinomistajuutta.

Ihmisten johtamisen ndkdkulma on laaja, mutta elementtiin liittyen tutkimuskentéssa on
nostettu esiin muutamia yhteisia nakékulmia (Hammer & Champy 1993; Kochlbacher
2009; McCormack & Johnson 2001). lhmisten johtamisen ja henkildstéhallinnon
nakokulmasta korostetaan muun muassa ihmisten mahdollisuutta tydskennelld
poikkifunktionaalisissa tiimeissd, ihmisten mukaanottamista oman osaamisalueen
kehitysprojekteihin sekd koulutuksen ja osaamisen kehittdmismahdollisuuksien
tarjoamista poikkifunktionaalisten tyotehtavien oppimiseksi. lhmisten johtamisen
nakokulmasta korostetaan myds prosessien kehittdmisen ja uudelleensuunnittelun
tekniikoiden ja metodien kouluttamista sekd muutoksista viestimista ja tiedottamista.

Markkinaorientoituneisuuden nékokulmasta prosessien tavoitteena on tuottaa arvoa
asiakkaille, jotka voivat olla joko sisdisia tai ulkoisia asiakkaita. Willaert et al. (2007)
korostavat organisaation kykyd ymmaértda asiakaan tarpeita, jotta prosessit voidaan
suunnittella sellaiseksi, ettd ne tayttdvat heidan tarpeensa (Tenner & DeToro 1997).
Markkinaorientoituneisuuden né&kokulmasta korostetaan ulkoisen asiakkaan roolia,
joilta on muun muassa saatavissa arvokasta tietoa prosessien kehittdmiseen.
Markkinaorientoituneisuuteen liitetddn myos Kilpailujoiden ja markkinoiden tuntemus.
(Skrinjar et al. 2010, s. 9)

Prosessiléahtoisyydessa muutamat tutkijat (esimerkiksi Willaert et al. 2007) ovat
korostaneet myos toimittajandkdkulmaa ja tiivista yhteysty6ta. Organisaation prosessit
voivat ulottua organisatoristen rajojen yli. Kaytdnndssa prosessien optimointi ei onnistu,
miké&li toimittajan prosesseja ei huomioida. Prosessilahtdisyys suosii transaktionaalisten
toimittajasuhteiden sijasta pitkien toimittajasuhteiden luomista ja yhteistd prosessien
kehitystyota. (Skrinjar et al. 2010, s. 9)

Prosessilédhtoisyys muuttaa organisaation tapaa toimia, jolloin organisaatiokulttuurin
merkitys on suuri. Prosessildhtdisyyden tutkimus korostaa organisaatiokulttuurin
nakokulmasta muun muassa tavoiteorientoituneisuutta, jaettua visiota ja padaméaaraa,
yhteistyotd, tyontekijoiden voimaannuttamista, pdaatoksentekovallan jakamista,
prosessiajattelun terminologian kéyttoa sekd tyontekijoiden ymmarrystd oman tyon
tarkoituksesta. (Skrinjar et al. 2010, ss. 9-10)
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Viimeinen Skrinjar et al. (2010) tarkastelema elementti on IT:n rooli
prosessilahtdisyyden tukena. IT on ollut jo pitkddn apuna prosessien uudelleen
suunnittelussa ja prosessilahtoisyyden edistamisessd. Eri tutkijoiden nakemys IT:n
roolista prosessilahtdisyyden edistamisessa vaihtelee merkittavasti (Skrinjar et al. 2010,
s. 10). Skrinjar et al. (2008) ovat esimerkiksi méaritelleet IT:lle kolme roolia:

1) Uusien tuotteiden ja palveluiden luominen
2) Prosessien uudelleen suunnittelun tukeminen
3) Prosessien toteuttamisen tukeminen

Tutkijoilla néyttdd olevan Kkuitenkin konsensus siitd, ettd prosessijohtamisen
periaatteiden soveltamisen ja prosesessilédhtoisyyttd tukevan IT-jarjestelman avulla on
saavutettavissa huomattavaa laadunparannusta seka yksildisen suorituskyvyn nostamista
(Kueng & Hagen 2007).

Skrinjar et al. (2010, s. 7) toteavat prosessilahtdisyyden tutkimuskentdn olevan vieléd
varsin tuore, jolloin prosessilahtdisyyden kasite siséltdd myos nédkdkulmia
kokonaisvaltaisesta  laatujohtamisesta ~ (TQM),  prosessijohtamisesta  (BPM),
liiketoimintaprosessien uudistamista (BPR). Heidén analyysinsa kuitenkin osoittaa, etta
tutkijoilla on vahva konsensus muutamista esitetyista prosessilahtdisyden elementeista,
kuten edellisesté taulukosta voidaan paéatella. Prosessien méarittely ja dokumentointi oli
huomioitu kaikissa 15 eri viitekehyksessa. Kirjallisuskatsaus osoitti myos, ettd lahes
kaikki tutkijat olivat kasitelleet prosessilahtdisyydessa prosessien mittaamista,
johtamista ja organisaatiorakennetta. Vahemmalle tarkastelulle taas jaivat muun muassa
toimittajanakdkulman huomioiminen ja markkinaorientoituneisuus.

Skrinjarin et al. (2010) tutkimuksesta voidaan paatelld myds, ettd useat tutkijat ovat
keskittyneet sisdisiin  prosesseihin, eivatkd he ole laajentaneet tarkastelua
organisaatiorajojen ulkopuolisiin osapuoliin, kuten toimittajiin tai asiakkaisiin.
Mielenkiintoista on myds huomata, ettd prosessilahtdisyyden strateginen nakokulma oli
nostettu tarkasteluun vain kuudessa viitekehyksessd, mista voidaan tulkita, ettd valtaosa
tutkijoista painottaa prosessilahtdisyyden merkitystd operatiivisen tehokkuuden ja
kilpailukyvyn saavuttamisessa ja jattdd véhemmadlle tarkastelulle strategisen pitkan
aikavalin kilpailuedun saavuttamisen.

Kohlbacher ja Gruenwald (2011) ovat tehneet my0ds perusteellisen kirjallisuustarkaste-
lun, jonka pohjalta he madrittelivat prosessiléhtdisyydelle seitsemén dimensiota. He ve-
rifioivat kehittdmé&nsd mallin empiirisesti validiksi faktorianalyysilld; otanta kattoi 152
itdvaltaista tuotannollista teollisuusyritystd. He ovat maéritelleet myos kullekin dimen-
siolle mittareita, joilla voidaan arvioida yrityksen toiminnan prosessilahtdisyytta. Kohl-
bacherin ja Gruenwaldin (2011, s. 278) madrittelemat seitseman prosessilahtoisyyden
dimensiota ovat:
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4) Liiketoimintaprosessien suunnittelu ja dokumentointi

5) Johdon sitoutuminen prosessilahtdiseen ajattelutapaan

6) Prosessinomistajan rooli

7) Prosessien suorituskyvyn mittaaminen

8) Yrityskulttuurin yhdenmukaisuus suhteessa prosessilahtdisyyteen
9) Jatkuvan parantamisen metodologioiden soveltaminen

10) Prosessilahtdinen organisaatiorakenne

Kohlbacherin & Gruenwaldin (2011) mallin nakékulmista prosessien suunnittelu ja do-
kumentointi, suorituskyvyn mittaaminen ja organisaatiorakenne olivat keskeisesti mu-
kana myds Skrinjar et al. (2010, s. 7) tutkimuksissa. Jokainen Kohlbacherin ja Gruen-
waldin (2011) nakdkulma tarjoaa ldhestymistavan prosessilahtdisyyden mittaamiseen.
He olivat méaritelleet yll& kuvatuille seitsemélle dimensiolle kirjallisuuskatsauksen pe-
rusteella mittarit, joilla voidaan arvioida dimension toteutumista ja organisaation pro-
sessilahtoisyytta.

2.1.4. Diplomityoén konstruktiivinen viitekehys

Kuten Kohlbacher ja Gruenwaldin (2011) ja Skrinjar et al. (2010) tutkimuksista voidaan
todeta, prosessilahtdisyytta on tutkittu usean erilaisen nakékulman tai elementin avulla.
Tyon tutkimuskysymysten kasittely vaatii prosessilahtdisyyden elementtien maarittelyn.
Kuva 4 esittad tdman diplomityon konstruktiivisen viitekehyksen.

Organisointi
Organisaatiorakenne
Toiminnan ja prosessien
organisointi

Tyonkuvat, roolit, vastuut

Diplomityon
konstruktiinen
viitekehys:
prosessildhtoisyyden
tarkasteludimensiot

Mittaaminen ja Kehlttamlqen
. . Jatkuva parantaminen
JOhtammen Toiminnan ja prosessien
Prosessien mittaaminen kehittdaminen
Johtaminen ja Prosessilahtoisyyden
ohjauskaytannot

kehittyminen, kypsyysmallit

Kuva 4. Diplomitydn konstruktiivinen viitekehys prosessilahtdisyyden tarkasteludimensioista.
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Viitekehykseen on valittu kolme paanakokulmaa, joiden avulla tutkimuskysymyksia
tarkastellaan seka teoreettisessa ettd empiirisesséd osuudessa. Viitekehyksen kolmeksi
nakokulmaksi on madritelty:

e organisointi
e mittaaminen ja johtaminen
e kehittdminen

Tyon teoreettinen ja empiirinen tarkastelu on jaettu viitekehyksen elementtien mukai-
sesti. Organisoinnin ndkokulmasta ty0ssé tarkastellaan organisaatiorakenteeseen, tyon-
kuviin ja rooleihin liittyvid asioita. Kehittdmisen elementti tarkastelee jatkuvan paran-
tamisen filosofian mukaisesti organisaation prosessilahtisyyden syventdmiseen ja ke-
hittymiseen liittyvié vaiheita ja ominaispiirteitd seka prosessien kehittdmistad. Mittaami-
sen ja johtamisen ndkokulma taas tarkastelee sitd4, miten prosessilahtdisen organisaation
toimintaa tulisi mitata ja johtaa.

Kuva 5 kertoo tyon teoreettisen osion lukujen linkittymisen tyon viitekehyksen kolmeen
prosessilahtdisyyden tarkasteluelementteihin.

Luku 2

Kasitteet ja maarittely

Luku 2.1: Prosessilahtoiseen toimintatapaan liittyvat
kasitteet

Kasitteet ja madarittely Organisointi

Luku 2.2: Prosessilahtoisen yrityksen

Konstruktiivisen viitekehyksen organisointi
prosessildhtoisyyden ndkékulmat
isointi Mittaaminen ja johtaminen
Organisointi L Jaj
Mittaaminen ja Luku 2.3: Prosgssﬂah?msen toiminnan
johtaminen mittaaminen
Kehittaminen
Kehittaminen Luku 2.4: Prosessilaht6isen toiminnan
| kypsyysmallit ja toiminnan kehittyminen
Toimialakohtainen tarkastelu Luku 2..6: P.ro.ses..5|laht0|'sen t0|m.|nnan .
haasteet ja erityistda huomiota vaativat asiat
Yhteenveto

Luku 2.5: Prosessien kehittaminen rakentamisen
toimialalla

Luku 2.7: Teoreettisen tarkastelun yhteenveto

Kuva 5. Tydn teoreettisen viitekehyksen teemojen kytkeytyminen teoreettiseen osuuteen.

Organisointi siséltdd prosessilahtdiseen organisaatiorakenteeseen, henkildston rooleihin
ja vastuisiin liittyvat ndkdkulmat. Organisoinnin ndkdkulma tarkastelee myds prosessi-
ja toimintoperusteisen organisaation eroja. Teoreettisessa tarkastelussa organisointiin
liittyvat ndkokulmat on esitetty luvussa 2.2.
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Mittaamisen nédkokulma kasittelee toiminnan mittaamiseen ja johtamiseen liittyvat na-
kdkulmat. Mittaamisen nédkokulma sisaltaa prosessilahtdisen mittariston rakentamiseen,
mittareiden valintaan, mittareiden avulla johtamiseen ja itse mittaamisen liittyvia nako-
kulmia. Teoreettisessa tarkastelussa mittaamisen nakokulma késitelldén luvussa 2.3.

Kehittdmiseen ja organisaation kehittymiseen liittyvat nakokulmat sisaltavét organisaa-
tion prosessilahtdisyyden kehittymisen arviointiin liittyvat luvut seka organisaation pro-
sessien kehittamismalliin liittyvat nakokulmat. Teoreettisessa osuudessa kehittdmiseen
liittyvid ndkdkulmia kasitellaan luvuissa 2.4 ja 2.6.

2.2. Prosessilahtdisen yrityksen organisointi
2.2.1. Prosessi-jatoimintoperusteisen organisaation erot

Prosessilahtdisyyden syventaminen muuttaa organisointia, mittaamista ja johtamista se-
ka kehittamista. Vos et al. (2011, s. 3) ja Hernaus (2006, ss. 5-6) ovat esitténeet taulu-
kon 5 mukaisia ndkemyksia keskeisimmisté perinteisen funktionaalisen organisaation ja
prosessiorganisaation eroista.

Taulukko 5. Funktionaalisen organisaation ja prosessiorganisaation eroja. Mukailtu lahteistd Vos et al. (2011, s. 3) ja
Hernaus (2006, s. 5-6)

Funktionaalinen organisaatio

Prosessildhtoinen organisaatio

Samanlaiset kyvykkyydet
ryhmitellaan toiminnoittain
osastoiksi erityisosaamisen
koulutustaustan pohjalta,

organisaatio maaraytyy tuotteiden
perusteella.

Organisaation
suunnittelu

Vertikaalinen orientaatio,
organisation osastojen tavoitteet
voidaan linkittaa vain epdsuorasti

asiakkaalle luotuun arvoon.

Organisaation
orientaatio

Johdetaan osastoja, jotka ovat
prosessien osia. Optimoidaan
osastojon suorityskykya.

Johtamisen fokus

Paatoksenteko Keskitetty

Vastuu

X ty6 on organisoitu tehtavien
prosesseista

ympdrille.

Toimintojen Ad Hoc koordinointia, joka ei ole
valinen laajamittaisesti kenenkaan
koordinointi hallinnassa.

Koko prosessia ei johda kukaan, koska

a) Samanlaiset kyvykkyydet ryhmitellaan toiminnoittain osastoiksi
erityisosaamisen koulutustaustan pohjalta, organisaatio maaraytyy
tuotteiden perusteella, jonka lisdksi on koordioivia rakenteita (esim.

kehitysohjelma)
TAI
b) Monitieteellisia organisaatio-osastoja, jotka on organisoitu prosessien
perusteella, layout maaraytyy prosessien perusteella. Layout seuraa
prosesseja.

Horisontaalinen orientaatio, joka leikkaa organisaatiotorisia osastorajoja.
Toimintojen tavoitteet voidaan suoraan linkittaa asiakkaalle syntyvaan
arvoon.

Johdetaan prosessia, holistinen ndkemys. Optimoidaan koko prosessia.

Annettu monitaitoisille tiimeille

Prosessien omistajilla on taysi vastuu prosessien tehokkaasta
toiminnasta.

a) Systemaattinen toimintorajojen ylittava koordinointi ja yhteistyd, joka
hoidetaan koordinoidusti maaritellyill lisdulottuvuuksilla
funktionaalisen rakenteen johdosta.

TAI
b) Kaikki prosessiin tarvitsevat toiminnot ja osaaminen sijoitetaan
samaan osastoon tai tiimiin, jolloin osastojen vélinen koordinointi on
vahaista.




20

Hernaus (2008, s. 5) méarittelee kolme merkittavinta prosessiorganisaation ja perintei-
sen organisaation eroa:

1) Prosessiorganisaatiossa johdetaan ja suunnitellaan kokonaisia prosesseja alus-
ta loppuun yksittdisten tehtévien sijasta.

2) Mittaaminen ja johtaminen tapahtuu prosessitasolla osastokohtaisen tehok-
kuuden mittaamisen sijasta.

3) Tavoitteiden asettaminen johdetaan asiakkaan tavoitteista ennemmin kuin yk-
sittaisen toiminnon tavoitteista.

Prosessipohjaisen organisaation toiminnan huomio on horisontaalisessa ulottuvuudessa,
joka keskittyy toimintojen valisiin rajapintoihin. Organisaatiomuotoa pidetdén jousta-
vampana, sopeutuvaisempana ja reagoivampana kuin perinteista organisaatiota. (Herna-
us 2008, s. 5)

Hammer ja Stanton (1999, s. 2) toteavat, ettd prosessimaiseen toimintatapaan siirrytta-
essé perinteisen funktionaalisen organisaation rooli muuttuu. Organisaatiossa keskity-
tddn yha enemman kouluttamaan ja kehittdmé&an prosessitiimien ihmisten tarvitsemia
taitoja. Prosessin omistajan roolina on valvoa prosessin toimintaa. Myds budjetointi pi-
téisi tehda prosessien perusteella toimintokohtaisen budjetoinnin sijasta.

Hammer ja Stanton (1999, s. 2) kertovat omista onnistuneista kokemuksista, joissa pro-
sessinomistajiksi on valittu sopivimmat péallikkdtason yksil6t ja heille on annettu tar-
vittava auktoriteetti ja budjetointivastuu. He ovat muuttaneet tarkastelunsa huomion yk-
sikdiden tavoitteista prosessin tavoitteiksi. Prosessiorganisaatiossa mahdollisimman
monet perinteiset johtamistoiminnot pyritdén suorittamaan prosessitiimissa, jolloin paa-
toksenteko tapahtuu alemmalla organisaatiotasolla. Myds kompensaatiot ja ylennykset
on sidottu prosessien suorituskykyyn. Tydnteon painopiste muuttuu kapeiden tehtavien
suorituksesta koko prosessin tarkasteluun. (Hammer & Stanton 1999, s. 2)

2.2.2. Tyypilliset organisaatiorakennevaihtoehdot

Idea prosessilahtdisestd toiminnan organisointimallista ei ole sindnsé uusi. Tydn organi-
sointi prosessien mukaisesti ei ole mydskaan uusi, mutta vasta uudet johtamisopit, kuten
kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM), lean-ajattelu ja six sigma-ajattelu seka liike-
toimintaprosessien uudelleen suunnittelu (BRP) ovat aiheuttaneet kasvavaa mielenkiin-
toa prosessiperusteisia organisaatiorakenteita kohtaan (Hernaus 2008, s. 4).

Hammer ja Champy (1993) kayttivat horisontaalisen organisaatiorakenteen termié seka
madrittelivat ndkemyksen prosessiorientoituneesta organisaatiomallista, jonka jalkeen
monet tutkijat (Davenport 1993; Ostroff 1999; McCormack & Johnsson 2001) ovat tut-
Kineet organisaation rakentamista prosessien mukaisesti.
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Prosessiorganisaation organisaatiorakenne voidaan muodostaa useilla eri tavoilla. Her-
naus (2008, s. 8) on tunnistanut seuraavat vaihtoehdot:

e Funktionaalinen rakenne

e Funktionaalinen rakenne, jossa prosessit kattavat toiminnot
e Matriisirakenne

e Prosessirakenne, jossa toiminnot kattavat prosessit

e Puhdas prosessirakenne

Perinteisesti organisaatiorakenne kuvaa organisaation jasenten tehtavat, tyonjaon ja ra-
portointisuhteet. Saari (2004) toteaa seuraavasti:

“Kun perinteiseen organisaatiokaavioon lisdtddn se, mitd tehdddn, kenelle teh-
daan, miten tehdaan ja kenen kanssa tehdaan, tuloksena syntyy horisontaalinen
organisaation rakenteet ldpileikkaava kuvaus toimittajalta asiakkaalle.”

Organisaatiossa on aina kuvan 6 mukaisesti sekéd horisontaalista ettd vertikaalista ohja-
usta.

Reaaliprosessi

Kehityshankkeet

‘ Prosessi

Suorituskyvyn
Prosessi realisointi
lisdarvoksi

Hyadyke-
markkinat

‘ Prosessi

Yrityksen suorituskyky

Kuva 6. Vertikaalinen ja horisontaalinen ohjaus (Saari 2004)

Vertikaalinen ohjaus tapahtuu perusorganisaation avulla kun taas horisontaalinen ohjaus
tapahtuu prosessien avulla. Vertikaalisen ohjauksen avulla tapahtuu muun muassa esi-
miesohjaus ja strateginen johtaminen. Asiakas- ja prosessiohjaus tapahtuu taas prosessi-
johtamisella. (Saari 2004)

Vanhaverkebe ja Torremans (1998) ovat todenneet, ettei organisaatio voi rakentua pelk-
kien prosessien varaan, koska funktionaalinen osaaminen seka tuotteiden johtaminen on
olennaista. Lisaksi kaikkia toimintoja ei voida yhteen sovittaa taysin prosessien mukai-
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seksi. My0s puhtaasti prosessiperusteisessa organisaatiossa tarvitaan siten aina prosessi-
en valistd integrointia. Ostroff (1999) toteaakin, ettd useimmat horisontaaliset organi-
saatiot ovat hybridejd, jotka yhdistavat horisontaalisen ja vertikaalisen organisaation
parhaita puolia. Jokainen prosessiorganisaatio vaatii myds organisaation laajuisia verti-
kaaleja toimintoja, kuten strategista suunnittelua, henkiléstovoimavarojen johtamista ja
rahoitusta (Hernaus 2008, s. 8).

Hernaus (2008, s. 15) toteaa, ettd aihealueen tutkimuksessa ei ole esitetty selke&é pro-
sessiperusteisen organisaation organisointimallia, mikad aiheuttaa epaselvyyttd. Hén
huomauttaa, ettd taysin prosessiperusteinen organisaatio tulee erottaa selvésti olemassa
olevista organisaatiomalleista, jotka muistuttavat prosessiorganisaatiota. Tallaisia ovat
muun muassa tiimipohjainen organisaatio, projekti- tai tuoteorganisaatio tai proses-
siorientoitunut funktionaalinen organisaatio.

Projektiorganisaatio on tilapdinen organisaatiomuoto, joka perustetaan tiettya projektia
varten tietyksi ajanjaksoksi. Hernaus (2008, s. 6) toteaa myds, ettd monet niin tutkimuk-
sessa kuin liikkeenjohdossakin puhuvat epaselvésti prosessiorganisaatiosta ja projekti-
organisaatiosta, silla projekteilla ja prosesseilla on tiettyjd samankaltaisuuksia. Perus-
teellinen ero on kuitenkin siind, ettd projektit ovat uniikkeja ja kertaluonteisia, kun taas
prosessit ovat pysyvia ja toistettavia (Hernaus 2008, s. 6).

Vanhaverkebe ja Torreman (1998, s. 5) toteavat, ettd useimmiten organisaatiot on orga-
nisoitu tuotteiden tai toimintojen perusteella. Tuoteorganisaatiossa organisaatio raken-
netaan usein divisioonien ja tuotteiden ymparille. Usein kukin divisioona on varsin
omatoiminen ja itsendinen yksikko, jolta puuttuu divisioonien valinen yhteistyo ja ym-
marrys. Rakentamisen toimialalla suuret organisaation usein organisoitu divisiooniin,
kuten esimerkiksi asunto- ja toimitilatuotantoon, talotekniikkaan ja korjausrakentami-
seen, jolloin voidaan havaita monia tuoteorganisaation piirteitd. Hernaus (2008, s. 6)
toteaa, ettd tuoteorganisaatiot eivat pysty siten enda vastaamaan asiakkaiden vaatimuk-
siin, joissa he haluavat kokonaisia palvelupaketteja tai kokonaistoimituksia.

Matriisiorganisaatiossa on taas kaksi ulottuvuutta, kuten esimerkiksi funktionaalinen
ulottuvuus ja prosessiulottuvuus. Matriisiorganisaatio tarjoaa paremmat mahdollisuudet
monimutkaisten liiketoimintojen hallitsemiseen, mutta se altistaa konfliktien syntymi-
selle, epaselville ja tyolaille raportointisuhteille ja vaatii tiivista yhteisty6td. (Galbraith
2002)

Ostroff (1999) toteaa, ettd prosessiorganisaatio mahdollistaa byrokratian vahentdmisen
ja arvoa tuottamattomien toimintojen karsimisen. Toisaalta sen mukana myos kehittyy
uusia rooleja ja prosesseja, jotka keskittyvat asiakasarvon luomiseen. Daft (2006) pitaa
prosessiorganisaation parhaina puolina parantunutta koordinointia ja joustavuutta seké
sitd, ettd asiakkaan tarpeet tulevat ohjaavaksi tekijaksi.
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Hernaus (2008, s. 6) toteaa, ettd monet yritykset ovat omaksuneet prosessiperusteisen
organisaation suunnittelun ja soveltaneet sitd omaan liiketoimintaympéristoon. Yritykset
ovat usein muodostaneetkin niin sanottuja hybridi-organisaatiorakenteita, jotka sopivat
niiden liiketoimintaymparistoon.

Miten sitten prosessilahtdistd organisaatiorakennetta tulisi tarkastella? Hernaus (2008, s.
7) erottelee erilaisia tarkastelutasoja. Organisaation prosessihierarkia voidaan jakaa
esimerkiksi prosessi-, aliprosessi-, toiminto-, tehtavé- ja vaihetason tarkasteluun. Lisaksi
prosesseja voidaan tarkastella eri tasoilta: yritystasolta, liiketoimintayksikkotasolta tai
yksil6tasolta.

Yritystasolla puhutaan usein prosessiarkkitehtuurista, joka maarittelee muun muassa
sen, miten organisaatio hyddyntaa teknologiaa, miten liiketoimintayksikot, asiakkaat ja
toimittajat liittyvét toisiinsa sekd mitka toiminnot kannattaa keskittda ja mitké hajauttaa
(Oden 1999).

Liiketoimintayksikkdtasolla prosessilédhtoisyys nékyy kokonaisvaltaisena laadunhallin-
tana, jossa liiketoimintaprosessit, tydkalut ja ty6ohjeet muodostavat standardit. Yksilo-
tasolla prosessilahtdisyys taas vaikuttaa tyon luonteeseen, tyon suunnitteluun, vastuisiin
sekd vaadittavaan osaamiseen ja taitoihin. ProsessilahtOisessé organisaatiossa tyonkuvat
monimutkaistuvat, laajentuvat ja tulevat haasteellisemmiksi. Tyontekijoiden vastuu ja
itseohjautuvuus kasvavat. (Hernaus 2008, s. 7)

Hernaus (2008, s. 8) korostaa myds, ettd on tarkeé erotella prosessiorientoitunut organi-
saatio sekd prosessiperusteinen organisaatio. Brownin ja Rossin (2003) jaottelun mu-
kaan prosessiorientoituneet organisaatiot ovat kehityskulussa aikaisemmassa Kypsyys-
vaiheessa, jossa prosessien johtaminen on kokeneen liikkeenjohdon vastuulla. Prosessi-
perusteinen organisaatio on taas mydhemmassa Kypsyysvaiheessa, jossa prosessiajattelu
on levinnyt laajemmalle ja prosessijohtamisen vastuut ovat siirtyneet alemmalle johta-
mistasolle.
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2.2.3. Prosessilahtdisen organisaation roolit ja vastuut

Prosessiléahtoisen organisaation roolit ja vastuut muuttuvat. Hernaus (2008, s. 9) on ke-
hittdnyt laajan teoreettisen tarkastelun perusteella kuvan 7 kasitteellisen mallin.

Toimitusjohtaja
Funktionaalinen Prosessi-
henkil6stoyksikko neuvosto

\ [ 1 \

| Osaamisen | | Osaamisen | | Osaamisen | | Osaamisen |
keskus Lo keskus . keskus - keskus

Prosessin
neuvonantaja
Prosessm
neuvonantaja
Prosessln
neuvunantaja
Prosessin
neuvonantaja

= Prosessin = Ydinprosessi = Aliprosessi
omistaja

Kuva 7. Prosessiperusteisen organisaation rakenne (Hernaus 2008, s. 9)

Hernauksen (2008) mallin mukaan prosessilahtdinen organisaatio koostuu neljasta osa-
alueesta

1) Ydinprosessit

2) Osaamisen keskus (Center of Excellence)

3) Toiminnollinen henkildstoyksikko (Staff unit)
4) Prosessineuvosto

Prosessinomistajat johtavat ydinprosesseja. Prosessinomistajilla on tukenaan prosessin
neuvonantajat. Osaamisen keskittymat taas kokoavat funktionaalisen tiedon. Osaamis-
keskukset koostuvat tyontekijoistd, jotka tulevat samanlaisista toiminnollisista alueista
(esimerkiksi markkinointi, tuotanto, tuotekehitys). Toiminnollinen henkildstoyksikko
vastaa hallinnosta ja yritystason toiminnoista, kuten henkildstévoimavarojen johtami-
sesta, taloushallinnosta, IT:std ja viestinndstd. Prosessineuvosto on taas vastuussa pro-
sessien ja yksikkojen vaakasuuntaisesta koordinoinnista. (Hernaus 2008, s. 9)

Hernaus (2008, s. 10) toteaa, ettd kuvan 7 malli on laadittu suurille yrityksille. Malli
erottelee prosessin omistajat ja prosessin paallikot, jotka ovat vastuussa tietyista alipro-
sesseista. Pienissd organisaatioissa taas prosessinomistaja on sama kuin aliprosessin
omistaja, jolloin hierarkkinen rakenne on matalampi.

Prosessiorganisaation hierarkkiset tasot voidaan jakaa kuvan 8 mukaisesti kolmeen p&a-
tasoon: johtoryhma, johtaminen ja prosessitiimit.
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Johtoryhma
Toimitusjohtaja
Prosessi-
neuvosto
Ryhmapaallikks Ryhmépallikk Ryhmapéallikka Ryhmapaallikks
. P Ryhmdn A Ryhmdn B .
F . " . . Osaamisen keskus
prosessin tukija prosessin tukija
Prosessin
Johtaminen neuvojat
prosessit toiminnot
P P P i Toiminnon Toiminnon
omistaja omistaja omistaja paallikkd paallikko

Prosessitiimit

Prosessin Prosessin
paallikko paallikko

T

Prosessin
neuvojat

Prosessin
paallikko

Prosessin
analysoija

by

Prosessi-
tyontekija

Q = Ydinprosessi

= Ali 3 Prosessi- y \
= Aliprosessi W //

N .
>

Kuva 8. Prosessiorganisaation hierarkia ja roolit (Hernaus 2008, s. 11)

Johtoryhmd muodostaa ylimmén tason. Johtoryhma koostuu yrityksen ylemmasté joh-
dosta. Heid&n apunaan on prosessineuvosto, joka toimii neuvoa antavana toimielimena,
jonka tarkoituksena on keskustella prosessien ongelmista ja prosessien tehokkuudesta
korkeimmalla, strategisella tasolla. Ryhméapaéallikot (vice presidents) ovat ydinprosessi-
ryhmien johdossa ja valvovat niiden toteutusta. He toimivat tukijana prosessiryhmille.
Prosessien tukijoilla ja prosessin omistajilla on tukenaan neuvonantajat, joiden roolina
on auttaa heitd ymmartdmaan prosessien toteutuksen johtamista. Prosessin tukijoiden ja
prosessin neuvonantajien valilla on ero, silla prosessin neuvonantajat raportoivat proses-
sien tukijoille kokonaisvaltaisesti vastuullaan olevista avainprosessiryhmisté. Prosessin
tukijat raportoivat taas ydinprosessien omistajille, jotka ovat keskittyneet omaan ydin-
prosessiinsa ja sen aliprosesseihin. (Hernaus 2008, s. 10)

Johtaminen muodostaa toisen tason, joka koostuu prosessien ja funktioiden johtamises-
ta. Prosessinomistajat toimivat laheisessé yhteistyossa funktioiden johtajien kanssa, jot-
ka johtavat osaamisen keskittymid ja henkilostoyksikkod. Tamén avulla varmistetaan,
ettd prosesseilla on kaytettavissddn tarvittavat resurssit seka tarpeellinen tuki avaintoi-
mintojen suorittamiseen. (Hernaus 2008, ss. 10-11)
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Kolmas taso muodostuu prosessitiimeistd, jotka ovat olennainen osa yrityksen henkil6s-
toa. Prosessipaéllikot johtavat prosessitiimejd, joiden tehtdvénd on varmistaa prosessien
tehokas toteutus. (Hernaus 2008, ss. 10-11)

Prosessipohjaisen organisaation roolit kuvataan ja jaotellaan Hernauksen (2008, s. 12)
mukaan usein seuraavasti:

e Prosessin tukijat (process sponsors / champions), jotka valvovat tiettyd loogista
joukkoa ydinprosesseja konseptuaalisella tasolla.

e Prosessien omistajat (process owners), jotka suunnittelevat ja mahdollistavat
prosessien toteuttamisen, mittaavat ja kehittavét prosessien toimintaa seké kont-
rolloivat prosessien suorituskykyd. He ovat vastuussa myds siitd, ettd prosessit
vastaavat markkinoiden vaatimuksiin.

o Prosessipaallikot (process managers), jotka suunnittelevat ja kontrolloivat maa-
riteltyd joukkoa, prosesseja ja resursseja luodakseen odotettuja tuotoksia ja liike-
toiminnallisia tuloksia.

e Prosessien analysoijat (process analyst / consultans) ovat tyontekijoita, joilla on
laajin tietdmys ja ymmarrys Kyseisestd prosessista. He ovat vastuussa prosessien
dokumentoinnista seké nyky- ja tavoitetilojen (AS-1S, TO-BE) mallinnuksesta.

e Prosessityontekijat (process workers) ovat vastuussa madariteltyjen tehtévien ja
toimintojen suorittamisesta.

e IT-suunnittelijat (IT-designers) edustavat tukihenkildst6d, jotka auttavat proses-
sien analysoijia IT:n ja jarjestelmiin liittyvissé kysymyksissa.

Pienessé organisaatiossa prosessinomistajan ja prosessipaallikon roolit ovat tyypillisesti
yhdistetty. Mikéli ne ovat eri henkil6illg, prosessipaallikét raportoivat prosessinomista-
jalle. Prosessityontekijat ovat vastuussa suorittamistaan toiminnoista prosessipaallikoil-
le. (Hernaus 2008, s. 12)

Prosessiorganisaation ja perinteisen organisaation nakyvimpéna erona pidetéén (esimer-
kiksi Hammer & Stanton 1999) prosessinomistajien olemassaoloa. Prosessinomistajien
maadrittdmisessé on tarkeéd, ettd prosessinomistajiksi valitaan kyvykkaita ja arvostettuja
henkiloitd. Nimedamélla kyvykkaimmaét ihmiset prosessinomistajiksi, organisaation johto
korostaa prosessiulottuvuutta ja prosessinomistajan roolin tarkeytta.

Prosessin tukijoiden rooli on térked siksi, ettd ylemman tason paallikot voivat tarvittaes-
sa toimia sovittelijana konfliktitilanteissa funktionaalisten paallikdiden ja prosessipéél-
likdiden valilla. Tenner ja DeToro (1996) toteavat, ettd prosessien tukijat nimeévat pro-
sessien omistajat ja prosessien paallikot.

Prosessin neuvojien ja analysoijien tehtdvana on valvoa prosessin suorituskykya ja pa-
rantaa jatkuvasti suorituskykya hyddyntamalld mittaustuloksia ja antamalla palautetta.
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Prosessin neuvonantajien tulisi mitata prosessin avainindikaattoreita, jotka informoidaan
sédannollisesti kaikille prosessissa toimiville tyontekijoille. (Madison 2005)

Myos Khan (2004) toteaa, ettd prosessien analysoijalla on keskeinen rooli prosessitii-
missd. Han toteaa, ettd heidén tyé on enemman organisaatiolahtdistd kuin IT-lahtdista.
Tyodnkuva sisaltad prosessien dokumentointia, mallintamista ja jatkuvaan parantamiseen
tdhtadvia toimenpiteitd. Siitd huolimatta, ettd heilla on laajin tietdmys tietyista proses-
seista, he eivat usein osallistu arvoketjun toimintaan, vaan he katsovat prosesseja ylem-
malta integroivalta tasolta. Harmon (2003) taydentéd, ettd analysoijat eivét usein erotte-
le paa- ja tukitoimintoja toisistaan, vaan he keskittyvat tiettyjen tehtdvien ja toimintojen
analysointiin tietyn prosessin sisalla.

Oden (1999) korostaa, ettd kaikki prosessityontekijét eivat valttamaétta raportoi suoraan
prosessinomistajalle. Han korostaa, ettd paallikdiden kompensaatiomalli ja suoritusky-
vyn mittaaminen pitaa sitoa prosessin suorituskykyyn. Prosessiomistajan rooliin kuuluu
myos, ettd han koordinoi toimintaa ja toimii yhteistyossa paallikkdjen kanssa, mikéli
heidéan vastuualueellaan ilmenee héiridita tai poikkeamia.

Suter (2009) on todennut, ettd prosessinomistajalla on oltava vastuu koko prosessistaan
alusta loppuun. Prosessinomistajalla on oltava myds toimivalta mittareiden ja toimenpi-
teiden asettamiseen, jolla voidaan koordinoida ja parantaa liiketoimintaprosessia (Hin-
terhuber 1995).

Yhdeksi prosessinomistajan tarkeimmaéksi tehtavaksi on maaritelty jatkuva parantami-
nen ja optimointi (Schmelzer & Sesselmann 2006). Ideaalissa prosessilahtdisessa orga-
nisaatiossa myo6s budjetointi tehdaén prosesseihin pohjautuen toimintoperusteisten osas-
tokohtaisten budjettien sijasta (Hammer & Stanton 1999). Prosessipohjaisessa budje-
toinnissa prosessinomistajat ovat vastuussa budjetoinnista ja sen seuraamisesta.

Laamanen (2003, ss. 127-130) on luokitellut prosessien kehittamisvaiheessa taulukon 6
mukaisen ndkemyksen organisaation eri rooleista ja tehtévista.
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Taulukko 6. Prosessien kehittdmisvaiheen organisaation roolit ja tehtdvat (Laamanen 2003, ss. 127-130)

Rooli Tehtdvat

-Sopii prosessien ja osaamisen kehitystavoitteet

-Hyvaksyy koko organisaatiota koskevat muutokset seka estdaa organisaation
tavoitteiden tai toimintaperiaatteiden vastaiset kehityshankkeet

-Arvioi strategian toimivuutta ja kdynnistda tarvittavat muutokset

-Etsii organisaatiolle uusia menestymisen mahdollisuuksia

Yksikon johtaja
(johtoryhman jasen)

-Sopii strategian mukaisista kehittamistavoitteista, tunnusluvuista ja periaatteista
-Arvioi prosessin suorituskykya suhteessa tavoitteisiin

-Tunnistaa prosessista ja organisaation ulkopuolelta parhaita kaytantoja

-Kaynnistaa kehityshankkeita ja edistda oppimista

-Hyvéaksyy prosessissa tehtavat muutokset ja estda prosessin kannalta haitalliset
kehitystoimenpiteet

-Arvioi ja parantaa prosessia systemaattisesti kohti parempaa asiakastyytyvaisyytta ji
sisaista tehokkuutta

Prosessin omistaja

-Toteuttaa strategian mukaisia osaamisen kehittamishankkeita

-Tunnistaa kehitystarpeita ja esittda ne prosessinomistajalle

-Estaa sellaisten muutosten toteuttamisen, jotka uhkaavat alaisten turvallisuutta tai
hyvinvointia

Esimies

. . -Esittda prannusideoita prosessin omistajalle ja esimiehelle
Prosessissa toimivat X . . .
L. -Osallistuu kehittamisprojekteihin
ihmiset

-Kehittdd omaa tyotdaan tavoitteiden ja toimintaperiaatteiden mukaisesti

-Kehittdad parantamisprosessit ja menetelmat seka auttaa ihmisid kehittamaan niita
-Esittda prosessien ja osaamisen parantamisideoita prosessien omistajille ja esimiehil
-Kehittdd tydmenetelmat prosessien suunnitteluun ja arviointiin seka uusien
menestymisen mahdollisuuksien tunnistamiseen

Kehittamisen ohjaaja

Edell4 esitetyt prosessilahtdisen toiminnan organisoinnin mallit ovat hyvin késitteellisia.
Ne kuvaavat erilaisia rooleja ja tehtdvid, mutta ne eivat sindlldan ota kantaa organisaati-
on kokoon, toimialaan, asiakaskuntaan tai henkiléstorakenteeseen. Todellisuudessa or-
ganisaatiot eivat ole useinkaan teoreettisten organisointimallien mukaisia, vaan ne ovat
hybridejé: esimerkiksi rakentamisessa yksittadisen tyomaan tasolla toiminta muistuttaa
puhdasta projektiorganisaatiota. Konserni- tai yritystasolla taas toiminnan organisoin-
nissa on usein tuotepohjaisen organisaation piirteita.

2.3. Prosessilahtdisen toiminnan mittaaminen
2.3.1. Lahestymistapoja mittausjarjestelmiin

Toiminnan mittaaminen on yksi keskeisimmistd prosessilédhtéisyyden elementeista
(Skrinjar et al. 2010, s. 7). Yritystoiminnan toimintaympéristossé tapahtuneista merkit-
tavistd muutoksista huolimatta yritystoiminnan mittausjarjestelmat on rakennettu funk-
tionaalisen organisaatiorakenteen ja taloudellisten mittareiden varaan. Kuten aiemmissa
luvuissa on todettu, yritykset ovat siirtyneet kohti prosessi- ja asiakaslahtdista toiminta-
tapaa. Siitd huolimatta ei-taloudellisilla mittareilla, kuten esimerkiksi asiakastyytyvéi-
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syydella tai henkiloston tyotyytyvaisyydelld, on silti vield useissa organisaatioissa huo-
mattavan pieni rooli yritystoiminnan mittaamisessa (Zairi & Sinclair 1995, s. 27).

Perinteisten rahamaaraisten mittarien ja funktionaalisten mittareiden heikkouksien valt-
tdmiseksi on kayttoonotettu useita erilaisia lahestymistapoja ja tyokaluja, joista tunne-
tuimpia ovat Nortonin ja Kaplanin (1996) kehittdaméat tasapainotetut mittaristot. Laatu-
johtamisessa on vastaavasti kehitetty kokonaisvaltaisia l&hestymistapoja toiminnan it-
searviointiin. Myos erilaiset laatupalkinnot ja -kilpailut ovat yleistyneet ja tuoneet ko-
konaisvaltaisempaa lahestymistapaa yritystoiminnan mittaamiseen, arviointiin ja kehit-
tdmiseen. Japani julkaisi jo vuonna 1951 Deming-laatupalkinnon. Yhdysvallat on jaka-
nut Malcom Balridge (MBNQA) laatupalkintoja vuodesta 1988 l&htien, joiden pohjalta
kehitettiin Euroopan laatupalkintomalli (EFQM) vuonna 1992. (Kueng 2000)

Kueng (2000) laati kaksivuotisessa tutkimusprojektissaan Kirjallisuustutkimuksen ja
neljan yrityksen kanssa késitteellisen viitekehyksen prosessilahtdisen mittausjarjestel-
man kehittamiseksi. Kueng (2000, s. 69) toteaa, ettd modernin suorituskykymittariston
tulisi tukea prosessilahtoista ajattelua ja tayttaa kaksi kriteeria:

1) Mittausjarjestelmén tulisi keskittya prosesseihin, ei koko organisaatioon tai or-
ganisaatioyksikkoon.

2) Mittausjarjestelman tulisi arvioida suorituskykya kokonaisvaltaisesti mittaamalla
seké kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia ndkokulmia.

Kuva 9 esittdd Kuengin (2000, s. 69) lahestymistavan eri mittausjarjestelmien luokitte-
luun.

Fokus yritykseen tai Fokus
liiketoimintayksikkoon liiketoimintaprosessiin
. . Itsearviointi
Laaja-alainen tarkastelu . . .
I (esim. EFQM) Prosessin suorituskyvyn
(Kvantitaativiset ja . . e -
e Tasapainotetut mittausjarjestelma
kvalitatiiviset N
nikokulmat) mittaristot (PPMS)
(BSC)

Yksityiskohtainen Tyovirta perusteinen

s I valvonta
tarkastelu Perinteinen kontrollointi| _. . .
e o e . ., | Tilastollinen prosessien
(Pddosin kvantitatiiviset (esim. ROI-prosentti) -
nékokulmat) kontrollointi
(SPC)

Kuva 9. Erilaisia lahestymistapoja mittausjarjestelmien luokitteluun (Kueng 2000, s. 69)

Lahestymistavoissa nykyiset mittausjarjestelmat jaotellaan sen mukaan, miten laaja-
alaisesti mittaristo tarkastelee mitattavaa kohdetta. Kueng (2000) toteaa, ettd nykyiset
mittaristot eivét taytd kahta edelld esitettyd kriteerid. Kuengin mukaan laaja-alaisessa
tarkastelussa huomioidaan seka kvantitatiiviset ettd kvalitatiiviset ndkokulmat. Lisaksi
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hyvan mittariston pitdisi mitata konkreettisesti prosesseja, eika jadda vain yritystason tai
liiketoimintayksikkotason mittariksi.

Kueng (2000) on kehittdnyt havaitsemiensa puutteiden perusteella prosessien suoritus-
kyvyn mittausjarjestelman (PPMS, Process Performance Measurement System), joka
luo pohjan prosessilahtdiselle organisaatiolle kokonaisvaltaisen mittausjarjestelman ra-
kentamiseen.

2.3.2. Mittaamisen nakdkulmia

NyKkyisessé liiketoimintaymparistossa Skrinjar et al. (2007) ovat tunnistaneet eri sidos-
ryhmien kasvavan tarpeen ja vaikutusvallan, mika tulee huomioida my6s mittausjarjes-
telmassa. Yritykset tarvitsevat moniulotteisen ja tasapainotetun mittausjérjestelman, jo-
ka tuottaa tietoa myds sidosryhmien tarpeisiin. Myos Kaplan ja Norton (1992) ovat ai-
emmin tunnistaneet perinteisten mittausjarjestelmien heikkoudet, jotka ovat usein yksi-
ulotteisia ja katsovat menneisyyteen. Gillies (1997, s. 4) on madritellyt, ettd suoritusky-
vyn mittaamisessa ja arvioinnissa on huomioitava seuraavat kriteerit:

e Suorituskyky ei ole absoluuttista. Esimerkiksi eri prosessien suorituskykya ei tu-
le verrata keskendan.

e Suorituskyky on moniulotteista. Suorituskykya ei voida arvioida yhdella indi-
kaattorilla.

e Suorituskykyindikaattorit eivét ole toisistaan riippumattomia. Useimmat suori-
tuskykymittarit ovat riippuvuussuhteessa keskenaan.

Kueng (2000, s. 73) on esittanyt myds kuvan 10 mukaiset viisi suorituskyvyn arvioinnin
nakokulmaa. Han jakaa mitattavat nakokulmat taloudellisiin, yhteiskunnallisiin, inno-
vaatio-, asiakas- ja tyontekijanakokulmiin.

Innovaatio
nakékulmat

Yhteis-
kunnalliset
nakokulmat

Taloudelliset
nékdkulmat

Suorituskyvyn
mittaamisen
nakokulmat

Tyontekija- Asiakas-
nakokulma nakokulmat

Kuva 10. Viisi suorituskyvyn arvioinnin nédkékulmaa (Kueng 2000, s. 73)
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Taloudelliset nakokulmat ovat tarked mittaamisen nakokulma. Prosessit vaativat talou-
dellisia ja ei-taloudellisia resursseja sekéd luovat arvoa. Prosessien suorituskyvylla on
keskeinen yrityksen talouteen vaikuttava vaikutus.

Tyontekijanakokulman mittarit voivat kattaa monia erilaisia ndkdkulmia ja tarkastelu-
kohteita, kuten esimerkiksi kommunikaatiota, tyotyytyvaisyytta, fyysisia tyontekoa ra-
joittavia esteitd, tyéhyvinvointia, tyékuormaa, tydnohjausta ja esimiestoimintaa tai kehi-
tysmahdollisuuksia tarkastelevia mittareita ja nakdkulmia. Tyontekijanakokulman mit-
tareilla on merkittdva vaikutus muun muassa asiakastyytyvaisyyteen ja taloudelliseen
suorituskykyyn.

Asiakasndkokulmassa prosessien suorituskykya tarkastellaan esimerkiksi sen mukaan,
miten tuote tai palvelu on tayttanyt asiakkaan odotukset. St. Clair (1997, s. 127) on to-
dennut, ettd yritys ei voi tietdd miten hyva heidéan tuote tai palvelu on, ellei se kysy sitéa
asiakkaalta. Perinteisesti asiakasndkdkulmaa on mitattu erilaisilla asiakastyytyvaisyytta
koskevilla kyselylomakkeilla. Niitd voidaan tdydentdd esimerkiksi haamuostajien kay-
tolla, fokusryhméhaastatteluilla tai muilla asiakaskeskusteluilla. (Kueng 2000, s. 74)

Yhteiskunnallinen ndkdkulma huomioi sen, etté prosessit eivét tapahdu eristetyssa maa-
ilmassa. Yhteiskunnallinen ndkokulma korostaa sitd, ettd prosessin omistajien tai paalli-
koiden tulisi ymmartaa ja huomioida prosessien vaikutukset yhteiskuntaan. Perinteisia
esimerkkeja ovat ympdriston saastumiseen tai hairion aiheuttajiin liittyvat vaikutukset,
kuten esimerkiksi melu ja jatteet seka energian ja raaka-aineiden kayttoon liittyva nako-
kulmat. Myos lainsdadanndéllisten ja humanitéaristen ndkokulmien huomiointi on osa
yhteiskunnallista ndkokulmaa. (Kueng 2000, s. 74)

Viides nakdkulma, innovaationdkdkulma, korostaa innovaation merkitysta Kilpailuky-
vyn ja prosessien tehokkuuden séilyttamisessa. Nakokulma huomioi prosessiin liittyvien
toimijoiden oppimista, informaation jakamista ja uusien teknologioiden hyédyntdmista.
(Kueng 2000, s. 74)

2.3.3. Suorituskykymittariston rakentaminen ja mittareiden valinta

Kohlbacher ja Gruenwald (2011, s. 713) toteavat, ettd prosessien suorituskykymittarit
on johdettava yrityksen tavoitteista. Prosessimittarit tulee johtaa kunkin prosessin ta-
voitteista, jotka taas johdetaan liiketoiminnan tavoitteista. Nenadal (2008, s. 461) on
vield korostanut tdman oleellisuutta toteamalla, ettd liiketoimintaprosessien pitaa olla
yhtendiset my0s yrityksen strategian kanssa. Nenadal (2008) on tutkinut prosessien mit-
taamista teollisissa yrityksissa. Han toteaa, ettd suorituskykymittaristoissa on edelleen
merkittdvid puutteita, vaikka ne ovatkin vaatimuksena esimerkiksi 1SO-9001 standar-
deissa.

Mittarit tulisi johtaa prosessien tavoitteista tai keinoista, joilla tavoitteet saavutetaan.
Kueng (2000, s. 76) toteaa, ettéd liiketoimintaprosessien tavoitteet voidaan padosin joh-
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taa kolmesta lahteesta: yritystason tavoitteista, Kilpailijoista tai sidosryhmistd. Naihin
kaikkiin taas vaikuttavat taloudellinen, teknologinen, sosiaalinen ja lainsaadanndéllinen
ymparisto.

Kuengin (2000, ss. 76—77) mukaan organisaation kokonaisvaltainen suorituskyky koos-
tuu kuvan 11 mukaisesti eri ndkékulmien mittareista, jotka madritellaan yritystason ta-
voitteiden ohjaamina. Yritystason tavoitteet jaetaan liiketoimintaprosessien tavoitteiksi,
joista paatason tavoitteet voidaan jakaa edelleen osatavoitteiksi.

Kokonaisvaltainen
prosessien suorituskyky

Taloudellinen Asiakas- Tyontekija- Yhteiskunta- Innovaatio-
nakokulma nikokulma nakokulma nakokulma ndkékulma

Etc. Etc. Etc.

Paatavoite t.1 Paatavoite c.1
Alatavoite @ Alatavoite Psstavoite
t.1.1 cl.1 11
Alatavoite Alatavoite
t.1.1.1 c1.1.1

Kuva 11. Prosessien tavoitteiden jakaminen alatavoitteisiin ja prosessimittareihin (Kueng 2000, s. 77)

Kueng (2000, s. 77) on jakanut prosessildhtdisen mittariston madrittelemisen neljaan
vaiheeseen:

1) Madrittele prosessien tavoitteet

2) Johda suorituskykyindikaattorit (PI, Performance Indicator)
3) Johda alatavoitteet

4) Kehita ja muokkaa tavoitepuuta

Ensimmaisessd vaiheessa tulisi méaaritella vahintaan yksi paatavoite jokaista nakokul-
maa kohden. Paatavoite voi olla esimerkiksi tyytyvidinen asiakas”. Pédétavoite voi olla
hyvin yleinen, silld se jaetaan alatavoitteiksi. Kueng (2000, s. 76) korostaa, ettd myos
péé- ja alatavoitteiden pitda olla yhtendisia yritystason tavoitteiden kanssa. Liséksi nii-
den pitda ottaa huomioon Kilpailijoiden k&yttaytyminen sekd prosessin sidosryhmien
intressit.

Toisessa vaiheessa madritelldan suorituskykyindikaattorit. Suorituskykyindikaattoreita
voidaan tunnistaa pohtimalla mitattavia asioita, joiden avulla tavoitteen toteutumista
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voidaan arvioida. Esimerkiksi padtavoitetta “tyytyvdinen asiakas” voidaan arvioida
asiakastyytyvéisyysindeksilla.

Kaikille tavoitteille ei valttaméattd ole mahdollista 16ytda hyvaa suorituskykyindikaatto-
ria. Tallaisia tavoitteita voidaan jalostaa vaiheessa kolme, jossa johdetaan alatavoitteet.
Yleisen tason péatavoitteita on usein helpompi pohtia ja mitata alatavoitteiden avulla.

Neljannessa vaiheessa kehitetadn ja muokataan kuvan 11 mukaista tavoitepuuta. Jatkuva
mittaaminen johtaa usein siihen, ettd toiminta ohjautuu mitattaviin tavoitteisiin muiden
implisiittisten nédkokulmien ja tavoitteiden kustannuksella. Kuengin (2000, s. 77) mu-
kaan tavoitepuuta pitdd kehittdd ja muokata, mikali mittaamisessa ilmenee ei-toivottuja
sivuvaikutuksia.

Millaiset sitten ovat hyviéd suorituskykyindikaattoreita? Kitchenham (1996, s. 103) ja
Winchell (1996, s. 108) ovat asettaneet suorituskykyindikaattoreille vaatimuksia. Suori-
tuskykyindikaattoreiden tulee olla mitattavia, erottelukykyisia, lineaarisia, luotettavia,
tehokkaita ja kehitysta edistdvia. Toisin sanoen, mitattava asia on oltava luokiteltavissa
tai kvantifioitavissa. Liséksi suorituskyvyn vaihteluiden erot on huomattava mittareista.
Lineaarisuus tarkoittaa sita, ettd pieni prosessin suorituskyvyn muutos muuttaa vain va-
han mittarin arvoa. Mittaristojen pitéisi olla myos sellaisia, etta subjektiiviset arviot ei-
vat vaikuta tulokseen. Myds mittaustiedon tuottaman hyoddyn pitaa olla sen tuottamia
kustannuksia suuremmat. Kueng (2000, s. 78) korostaa vield, ettd mittareiden on oltava
myos reiluja ja yleisesti hyvaksyttyja, jotta ihmiset voivat sitoutua niihin.

2.4. Prosessilahtdisen toiminnan kypsyysmallit ja toimin-
nan kehittyminen

2.4.1. Prosessiajattelun kypsyysmallien kehittyminen

Tutkijat ovat kehittaneet lukuisia prosessijohtamisen kypsyysmalleja. Kypsyysmallien
avulla voidaan ymmartaa ja arvioida organisaation prosessilahtdisyyden kehittymista ja
vaiheita. Olemassa olevat kypsyysmallit voidaan jakaa Andjelkovicin (2008, s. 2) mu-
kaan karkeasti kahteen ryhmaéan. Ensimmaisen ryhman mallit tarkastelevat tiettyja pro-
sessijohtamiseen liittyvid muutoksia, jotka yrityksen taytyy tehdd, jotta se voi varmistaa
jatkuvan prosessien suorituskyvyn kasvun. Toisen ryhman mallit perustuvat ideaan,
jonka mukaan yritys voi parantaa yksittaisten liiketoimintaprosessien toteutusta (esi-
merkiksi IT-teknologian kayttéonoton avulla) ilman, ettd se vélttdmaétta parantaa ja sy-
ventadd prosessijontamistaan. Ensimmaisen ryhmén mallit keskittyvat tarkastelemaan
paéosin pitkan aikavalin muutoksia, kun taas toisen ryhman mallit tarkastelevat lyhyen
aikavéalin muutoksia. (Andjelkovicin 2008, s. 2)

Kaikille lukuisille prosessilédhtdisen toiminnan malleille on yhteista se, ettd ne tarkaste-
levat organisaation kehittymista evolutiondarisesti, jossa organisaation kehittyy kypsy-
méattomasta tilata kohti kypsempéa tilaa. P4dosa prosessijohtamisen kypsyysmalleista on
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erilaisia porrasmalleja, joissa kypsyytta on kuvattu tasoittain. Nykyisin on Kkehitetty
myos jatkuvia kypsyysmalleja, joissa Kypsyys kehittyy inkrementaalisti. Téassa diplomi-
tyossd on tarkasteltu neljad merkittdvaa porrasmallia:. CMM-, CMMI-, SCM- ja
BPMM-mallia.

Humphrey (1988) kehitti CMM-mallin, joka on yksi maailman kéytetyimmistad kyp-
syysmalleista. Malli on toiminut monen my6hemmaén prosessien kypsyysmallin perus-
tana. Humprey (1988) yhdisti kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM), Crosbyn *Ma-
turity Gridin’ ja IBM:n ’Process Gridin’, jonka seurauksena syntyi CMM-malli. CMM-
mallin tavoitteena oli tutkia, miten hyvin ohjelmistotuottajat onnistuvat prosessijohtami-
sessa. Humphreyn oletuksena oli, ettd mitd paremmin pééllikbt ymmartavat prosesseja
ja mité systemaattisemmin he johtavat niitd, sitd nopeammin ja helpommin he voivat
vastata asiakkaidensa vaatimuksiin. CMM on prosessijohtamisen standardi, ei yksittéi-
sen prosessin virran tai suorituskyvyn standardi. Se ei siten maérittele, ettd yrityksen
tulisi noudattaa jotakin tiettya prosessia. Malli on helppo ymmartéa, jonka liséksi se tar-
joaa selkean tyokalun edistymisen arviointiin. Malli koostuu viidestd portaasta, jossa
yritys kehittyy alimmalta kypsyystasolta (taso yksi) vaiheittain ylimmalle kypsyystasol-
le (taso viisi).

SEl (Software Engineerin Institute) laati CMM-mallin pohjalta kehittyneemman
CMMI-mallin (Capability Maturity Model Integration), jota voidaan soveltaa myos
muualle kuin ohjelmistoteollisuuteen. CMMI-mallia kédytetdan seka organisaation kyp-
syystason maarittelyyn ettd tuotekehityksen laatujohtamisen ja prosessijohtamisen viite-
kehyksena.

Hamprey et al. (2003) olivat ensimmadisid, jotka Kirjoittivat prosessijohtamisesta kyp-
syyden kehittymisen nakdkulmasta. He tutkivat 33 ohjelmistotuotannon yrityksessé lii-
ketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua, jonka perusteella he luokittelivat kolme
prosessien uudelleensuunnittelun ohjelmatyyppié: strategia-, prosessi- ja kustannuspe-
rusteiset ohjelmat. Mallin mukaan prosessijohtaminen voi alussa keskittya prosesseihin
tai kustannuksiin, mutta mydhemmissa kypsyysvaiheissa johtamisella on strateginen
fokus. Mydéhemmin De Bruin ja Rosemann (2005) ovat kehittdneet oman BPMM-mallin
(Business Process Maturity Model), joka tarkastelee prosessijohtamista holistisesti koko
yrityksen ja strategian nakokulmasta.

Lockamyn ja McCormackin (2004) kehittdam& SCM-malli pohjautuu myés CMM-
malliin. Se tarkastelee kypsyytta laajemminkin kuin vain yrityksen organisaatiorajojen
sisalla. Mallin mukaisesti prosessien kypsyys kasvaa, kun tarkastelussa siirrytaan yri-
tyksen siséisestd toimintojen tarkastelusta kohti poikkifunktionaalista tarkastelua ja
edelleen yritysten vélista systemaattista tarkastelua.

DeBruin ja Rosemann (2005) maarittelivat CMM-malliin pohjautuen BPMM-mallin,
joka laajentaa ja péivittad aiemmin kehitettyja kypsyysmalleja lahestymall& prosessijoh-
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tamista kokonaisvaltaisesta ndkdkulmasta. Malli on moniulotteinen; se tarkastelee pro-
sessijohtamisen kriittisten menestystekijoiden pohjalta tunnistettuja tekijoita (factors),
kypsyysvaiheita (stages) sekéa ajallista ja organisatoristen kokonaisuuksien ulottuvuutta
(scope). De Bruinin ja Rosemannin (2005) kehittdm& malli huomioi aikaisempiin mal-
leihin verrattuna myos sen, ettd prosessijohtamisen kypsyyden arviointi tulisi tehda eri
ajanhetkind seka organisaatiokokonaisuuksittain, kuten esimerkiksi divisioonittain tai
osastoittain. Viitekehys tuo selkeésti ilmi sen, etté eri prosessien ja toimintojen kKypsyys
vaihtelee usein merkittavasti.

Myos Curtis, Weber ja Gardiner (2006) kehittivat vastaavan oman mallin. Hammer
(2007) kehitti mallin, joka tekee selvésti eron prosessien kypsyyden ja yrityksen Kyp-
syydelle (prosessijohtamisen kypsyys). Hammerin (2007) ja Curtis et al. (2006) mallit
ovat hyvin samankaltaisia, ne molemmat pohjautuvat De Bruinin ja Rosemannin (2005)
malliin. Oheisessa taulukossa 7 on koottu yhteenveto neljan keskeisimman kypsyysmal-
lin tasoista.

Taulukko 7. Yhteenveto prosessilahtdisen toiminnan kypsyysmallien tasoista (mukailtu lahteistd: Humphrey 1987;
SEI 2002; Lockamy & McCormack 2004, De Bruin & Rosemann 2005)

Malli CMM-malli CMMI-malli SCM-malli BPMM-malli
Lockamy & De Bruin &
.. Humphrey
Julkaisija (1989) SEI (2002) McCormack Rosemann
(2004) (2005)
Taso 1 Alkutilanne Alkutilanne Ad Hoc Alkupiste
Taso 2 Toistettavissa Johdettavissa  Maaritetty Maaritelty
Taso 3 Maaritelty Maaritelty Linkitetty = Toistettavissa
Kvantitatii-
Taso 4 Johdettu visesti Integroitu Johdettu
johdettavissa
Taso 5 Optimoitu Optimointi Laajennettu Optimoitu

Edelld kuvattujen mallien jalkeen on kehitetty lukuisia muita kypsyysmalleja, jotka pe-
rustuvat kuitenkin pa&osin CMM- ja BPMM-malleihin. Esimerkiksi Rdoglinger et al.
(2012) ovat tehneet kattavan teoreettisen vertailun uusimmista malleista.

2.4.2. Prosessijohtamisen kypsyystasojen piirteet

Tassa luvussa on kuvattu edella esitettyjen neljan kypsyysmallin perusteella alhaisen ja
korkean prosessijohtamisen kypsyystason piirteitd. Kypsyysmallien tasot luovat pohjan
organisaation eri toimintojen ja prosessien kypsyyden arvioinnille. Alhaisen kypsyysta-
son piirteiksi on tunnistettu kypsyysmallien tasojen 1-2 piirteet, kun taas tasojen 3-5
piirteet on luokiteltu korkean kypsyystason piirteiksi.

Yhteenveto alhaisen kypsyystason piirteista

Taulukkoon 8 on koottu alhaisen prosessijohtamisen kypsyystasojen piirteita.
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Taulukko 8. Alhaisen kypsyystason piirteitd, mukailtu lahteistad: (Humphrey 1987: Davenport 2005; SEI 2008; DeB-
ruin & Rosemann. 2005; Lockamy & McCormack 2004)

Alhaisen kypsyystason piirteitd (tasot 1-2) Lahde
p , h  koordinoinuia ; Ktiivi CMMI-malli,
rosessit ennustamattomia, huonosti koordinoinuja ja reaktiivisa BPMM-malli
Prosessit kuvaavat projekteja CMMI-malli
ProJektholhtlamlstlz-SSIa toistettavissa oleva perusmalli, seurataan aikataulua, CMM-malli
kustannuksia ja toimivutta
Staattista toimintaa BPMM-malli
Koordinoimatonta toimintaa, erstaytyneet projektit BPMM-malli
. , , BPMM-malli,
Matalat prosessijohtamisen taidot SCM-mall
Avainhenkilodippuvaista BPMM-malli
Matala resursointi EPMM-malli
Prosessit ja kaytannot jasen tymattomia SCM-malli
Organisaatiorakenne ja tyonkuvat perustuvat paaosin funktioihin SCM-malli
Ei wviela kattavia prosessimittareita tai horisontaalisia prosesseja 5CM-malli

Alhaisen kypsyystason organisaatiossa projektit ovat eristaytyneitd ja koordinoimatto-
mia. Prosessijohtamisen osaaminen ja taidot ovat matalalla tasolla, sekd organisaation
toiminta on avainhenkilGriippuvaista. My0s organisaation resursointi ja resurssien kayt-
t0 ovat tehotonta. Toiminnan fokus on siséisessa ty0ssd, jonka lisaksi toiminta on staat-
tista ja reaktiivista. Prosessit ovat ennustamattomia, huonosti koordinoituja ja reaktiivi-
sia. Alhaisella kypsyystasolla prosessit kuvaavat projekteja, jolloin prosessit eivét viela
mukaudu projektin vaatimuksiin.

Alhaisella kypsyystasolla organisaatiorakenne ja tydnkuvat perustuvat perinteisiin funk-
tioihin. Tyotehtévét ja organisaatiorakenteet voivat siséltdd prosessindkokulmia, mutta
ne ovat padosin perinteisen organisaatiorakenteen mukaisia. Ensimmaisilla kypsyys-
tasoilla yrityksell& ei ole prosessimittareita tai horisontaalisia prosesseja. Menestys on
siten yksittéisten henkil6iden varassa. Prosessijohtamisen taidot ovat vield puutteellisia
eivatka prosessit ole vield kunnolla koordinoituja.

Yhteenveto korkean kypsyystason piirteista

Taulukkoon 9 on koottu eri kypsyysmalleista tyypillisia korkean kypsyystason piirteita.
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Taulukko 9. Korkean kypsyystason piirteitd, mukailtu lahteista (Humphrey 1987: Davenport 2005; SEI 2008; De
Bruin & Rosemann. 2005; Lockamy & McCormack 2002)

Korkean kypsyytason piirteitd (tasot 3-5) Lihde

Prosessit kuvaava organisaatiota ja ovat proaktiivisia CMMI-malli
Projektit raataldivat prosessinsa organisaation standardeista CMMI-malli
Projekteissa hyvat johtamis- ja toimintakaytanndt, omaksuttu laadunvarmistus CMM-malli
. . s CMM-malli,
Mitattua tietoa prosesseita ja laadusta CMMI-malli
Jarkuva parantaminen ja oppiminen saadun tiedon ja palautteen perusteella CMM-malli
Huomio prosessien optimoinnissa CMMI-malli
Koordinoitua koko organisaation kattavaa prosessijohtamista BPMM-malli
Automatisoituja toimintoja BPMM-malli
. y BPMM-malli,

Kytkeytynyt sidosryhmiin SCM-malls
Kokonaisvaltainen ymmarrys toiminnasta BPMM-malli
Tehokas jainnovatiivinen resursointi BPMM-malli
Prosessijohtaminen nakyy organisaatiorakenteessa ja tydnkuvissa SCM-malli
Asiakkaat, toimittajat ja tiimit tekevat yhteistydtd, yhteisia prosessimittareita SCM-malli
Organisaatiokulttuuri horistotaalista , asiakasorientoitunutta ja yhteistoiminnallista SCM-malli

Korkean kypsyystason organisaatiolle on ominaista koko organisaation kattava prosessi-
johtaminen, jolloin myds henkiléston osaaminen prosessijohtamisesta on korkea. Toi-
minta on kytkeytynyt sidosryhmiin ja organisaatiossa on kokonaisvaltainen ymmarrys
toiminnasta. Resursointi on tehokasta ja innovatiivista, sekd organisaation toimintoja on
automatisoitu pitkélle.

Kaikille kypsyysmalleille on yhteista myds se, ettd korkean kypsyystason organisaation
prosessit kuvaavat organisaatiota ja ovat proaktiivisia. Talloin projektit raataloivat kéayt-
tdmansa prosessinsa organisaation standardeista. Prosessit ovat mitattavissa ja kontrol-
loitavissa. Ylimmalla tasolla toiminnan huomio Kiinnitetddn prosessien optimointiin

Lockamy ja McCormack (2004) esittadvat SCM-mallissa ja modernin lahestymistavan
prosessijohtamisen Kypsyystasojen arviointiin toimitusketjunhallinnan nékékulmasta.
Yritykset toimivat ympéristossa, jolle on tyypillistd muun muassa Kiristyva globaali kil-
pailu, entistd vaativammat odotukset asiakkailta, tyontekijoilta ja toimittajilta. Siten yri-
tyksen johtamisen ja prosessien kypsyyden tarkastelun pitaa ulottua myds oman organi-
saation lisaksi sen arvoverkkoon. Aiemmat kypsyysmallit keskittyvat pitkélti vain yri-
tyksen sisdisten prosessien tarkasteluun.

Korkean kypsyystason yrityksissa prosessijohtaminen on otettu laajasti k&yttoon ja se
nékyy tyonkuvissa sekd organisaatiorakenteessa. Yrityksessa tyontekijoiden, asiakkai-
den ja toimittajien muodostamat tiimit tekevat yhteistyota yhteisten mittareiden ja ta-
voitteiden ohjaamina. Organisaatiot tekevat siten jo rutiininomaisesti yhteisty6ta yli or-
ganisaatiorajojen. Talloin myos asiakkaat osallistuvat toiminnan kehittdmiseen ja jatku-
vaan parantamiseen.
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Kypsyyden kehittyminen organisaatiossa

Lockamy ja McCormack (2004) tutkivat tilastollisesti kyselytutkimuksella 90 Yhdys-
valtalaista yritystd, jonka tuloksena he havaitsivat toimitusketjun kypsyyden olevan yh-
teydessé toimitusketjun ja liiketoiminnan suorituskykyyn. McCormack et al. (2009, s.
797) tutkivat vastaavasti yli 1000 yritysta Pohjois-Amerikasta, Euroopasta ja Aasiasta,
jonka perusteella he analysoivat ja identifioivat prosessijohtamisen elementtejé eri kyp-
syystasoilla. He ovat esittdneet tutkimuksensa perusteella kuvan 12 mukaisen visu-
alisoinnin toimitusketjun kypsyyden kehittymisestd, miké kuvaa toimitusketjun kypsyy-
den ja suorituskyvyn kehittymista ajan funktiona.

Lasikatto //
Edistykselliset kiytannat ~ Vertikaalisesta harisontaaliseksi
——4
+ Kayttoonotetaan edistyksellisia kaytantsjs
ihmisid kouluttamalla. Johtajuus ajaa yritystd o
toiminnellisten siilojen rikkomiseen ja b
=z keskitt iti hi 7
= . - yy prosessitiimeihin. 32
%‘ P_erus“pr“use_sswt “Perusleiri’ Teknologiainvestoinnit mahdollistavat o
3 ja kaytdnnat edistyksellisia kiytantdj ja toimittajien 5
'g integraation sekd visuaaliset mittaristot.
3
. Rakenna prosesseja ja kouluta ihmisia prosesseihin ja peruskaytantaihin 2
Sankarit ja Investoidaan perusmittariston kehittdmiseen ja IT:n
kennat Rakennetaan linkitysmekanismeja (poikkifunktionaalisia tiimeja etc.)
Yksilolliset sankariteot v. toistettava prosessi 1
L 12-24 kk | 24-48 kk | ?
r T T

>

Aika
A Huomio - pysihtyneisyyden vaara-alue

Kuva 12. Toimitusketjun kypsyyden rakentaminen (McCormack et al. 2009, s. 797)

Malli esittdd kypsyyden kehittymisen edistymista seké esittdé aiheita ja toimenpiteita,
jotka pitda suorittaa ennen seuraavalle tasolle siirtymistd. McCormack et al. 2009, s.
797) jakavat ajallisen kehittymisen kolmeen vaiheeseen. Ensimmadinen vaihe kestaa
tyypillisesti 12-24 kuukautta ja toinen vaihe 24-48 kuukautta. Kolmannelle vaiheelle,
mallin ylimmalle tasolle nousemiseksi, ei ole méaritelty tyypillista aikaa. Malli kuvaa
sit, ettd toiminnan muuttaminen prosessilahtdiseksi tulee nahdad ennemminkin hitaasti
kehittyvand matkana kuin radikaalina nopeana hyppayksena.

Alhaisella kypsyystasolla yritys menestyy yksilollisten sankaritekojen avulla. Kehitty-
akseen yrityksen on rakennettava perusprosessit ja koulutettava ihmisia niiden kayttoon.
Yrityksen on rakennettava perusmittaristo ja investoitava prosessijohtamista tukeviin
IT-jarjestelmiin. Kolmannelta kypsyystasolta edistydkseen tarvitaan johtajuutta, jonka
avulla toiminnan fokus siirtyy funktionaalisista toiminnoista prosessitiimeihin. Tekno-
logiainvestoinnit ja koulutus taas mahdollistavat edistyksellisten kéytantdjen kehittami-
sen seka toimittajien integroimisen ja visuaalisten mittaristojen kehittamisen.
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2.5. Prosessien kehittaminen rakentamisen toimialalla

2.5.1. Rakennusalan kehittyminen toimialana

Rakennusalan tuottavuuskehitys on ollut hidasta (Pasanen 2010, ss. 17-18). Toimialan
toimintamallien kehitys tarjoaa merkittavan mahdollisuuden tuottavuuden nostamiselle
niin yksittdisen yrityksen kuin koko kansantaloudenkin tasolla. Esimerkiksi Firassa on
saatu jo konkreettisia todisteita tuottavuuden kehittdmismahdollisuuksista KVR-
hankkeisiin kehitetylla tietomallipohjaisella ratkaisusuunnittelulla. Suomen rakennus- ja
kiinteistoala muodostaa 23% Suomen bruttokansantuotteesta. Koko kiinteisto- ja raken-
nusala tyo6llistad 22% Suomen tyévoimasta sekd muodostaa 70% kansallisvarallisuudes-
ta. (VTT 2006)

Rakennusala on kokemassa suuria ja radikaaleja muutoksia ulkopuolisten vaikutusten,
kuten sosiaalisten kayttaytymismallien, kasvavan ymparistotietoisuuden, nopean IT-
sektorin kehityksen, yh& vaativampien ja tietoisien asiakkaiden takia. Myds toimialan
sisalla on kehittyméssa liiketoiminnallisia murroksia aiheuttavia innovaatioita. (Lindfors
& Leiringer 2002)

Rakennusalan toimijoiden on pystyttava lisdédmaan asiakassuuntautuneisuutta ja kehit-
tdmaan innovatiivisia ratkaisuja vastatakseen ymparistossa tapahtuviin muutospaineisiin
(Dave et al. 2008, s. 795). Rakentamisen toimiala kokee véhitellen samoja muutospai-
neita kuin muutkin toimialat, vaikkei se olekaan kohdannut kiristyvaa globaalia kilpai-
lua monien muiden toimialojen tavoin.

Toimialan kehitystarpeesta on puhuttu jo pitk&an, mutta silti edelleen keskustelu foku-
soituu lahinnd kansallisten hallitusten paatoksiin, toimialan vanhoihin rakenteisiin ja
yksittéisten yritysten yrityksiin parantaa laatua, lyhentdd projektien lapimenoaikoja ja
alentaa kustannuksia (Egan 1998; BKD2000).

Rakentamisessa prosessien kehittdminen on tyéturvallisuuden kehittamista lukuun ot-
tamatta painottunut teknisten ratkaisujen tai erilaisten apuvélineiden, kuten tietojarjes-
telmien kehittdmiseen (Koivu 2002, s. 33). Toinen kehittdmisen painopiste on Koivun
(2002, s. 33) mukaan ollut uusien vastuujaottelujen ja hankemuotojen kehittdminen.
Myos Dave et al. (2008, s. 796) toteavat, etteivat rakennusalan kehitysprojektit ole tar-
kastelleet toimintaa riittdvan holistisesta ndkokulmasta.

Siikanen (2009, s. 11) on tutkinut Suomessa rakennusalan kehittymisen haasteita ja on-
gelmallisia tuotannonohjauksen osa-alueita. Siikasen tutkimus kasitti 123 tyémaan tuo-
tannonohjauksen arvioinnin vuosina 2000-2008. Siikanen (2009) jakoi tutkimuksensa
paatulokset viiteen osa-alueeseen ja havaintoon:

e Tehtdvétason ohjaus oli heikoin tuotannonohjauksen osa-alue.
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e Tuotantosuunnitelmat ja dokumentit olivat usein maaramuotoisia asiakirjoja il-
man kohdekohtaista siséltod, jolloin ne tukivat huonosti tyémaan lapivientia.

e Toiminnan taso vaihteli merkittavasti tyomaittain ja osa-alueittain jokaisen ai-
neistokokonaisuuden yhteydessa.

e Tuotantosuunnitelmat ja ohjaustoimenpiteet tehtiin irrallisena, tiedon siirtymi-
nen ei toiminut systemaattisesti.

e Laadunvarmistustoimenpiteiden dokumentointi oli puutteellista ja laatuvaati-
muksia ei yksil6ity tydvaiheisiin liittyvissa asiakirjoissa.

Siikasen (2009) mukaan rakennusalan kehitystydssé ei ole juurikaan tarkasteltu sitd, mi-
ten sovitut menettelytavat on omaksuttu. Siikanen (2009) toteaa myods tyontekijoiden
korkean vaihtuvuuden ja heikon perehdytyksen olevan koko toimialan haaste. Siikasen
esittdmistd tutkimuksensa tuloksista voidaan huomata, ettd haasteet ja ongelmat liittyvat
Kiintedsti tuotannon prosessijohtamiseen. Rakennustuotannon tuottavuuskehityksen es-
teend nayttdisi olevan osaoptimointi sekd laadun ja prosessien yhtdaikainen puute.
Suunnitelmien ja asiakirjojen dokumentointikin tehdddn enemman lopputuotoksen ja
pakon takia ennemmin kuin itse prosessin. Tyémaat toimivat myds selkeésti omissa sii-
lomaisissa kokonaisuuksissaan, jolloin tiedonvaihto ja prosessien kehittdminen on va-
haista.

Rakennusliikkeet ovat kehittdneet Suomessa prosessejaan lahinna laatu- ja toimintajar-
jestelmid. Salminen (2005, s. 157) toteaa, etté laatujarjestelmistd on tullut rakennusalalla
niin yleisia, etteivat ne ena tarjoa itsessaan kilpailuetua. Myds edella esitelty Siikasen
(2009, s. 112) tutkimus havaitsi, ettd yhteisesta laatujarjestelmasta huolimatta toiminta
tyoémaatasolla vaihtelee suuresti yksittéisten yritystenkin sisall.

Rakennusalan tutkimustulosten hyddyntaminen ja toimialan pitkdjanteinen kehittyminen
on karsinyt suhdannevaihteluista. Toimialalla on vain tehty muutamia pitkakestoisia
tutkimushankkeita, joilla on ollut merkittava vaikutus toimialan kehittymiselle Suomes-
sa. 1970-luvulla alkoi niin sanotussa BSE-tutkimuksessa rationaalisemman tuotanto- ja
suunnitteluprosessin sekd elementtijarjestelmien kehitys. Myohemmin ’Rakentamistapa
2000’ -hankkeessa kehitettiin tuoteosakaupan periaate. Keskeisena pyrkimyksena on
ollut suunnittelun ja tuotannon integrointi, mikd mahdollistaa kilpailun innovatiivisilla
ratkaisuilla pelkan hinnan sijasta. (Koivu 2002, s. 33)

2.5.2. Rakennusalan erityispiirteet ja eroavaisuudet

Prosessijohtamista ja sithen perustuvia koulukuntia on tutkittu paljon valmistavassa te-
ollisuudessa sek& palveluliiketoiminnassa. Rakennusala eroaa monilta osin muihin toi-
mialoihin verrattuna. Prosessildhtéisen johtamisen kehittdmisesséd ja sen haasteiden
ymmartamisessd on hyvé tarkastella toimialan erityispiirteitd suhteessa muihin toimi-
aloihin.
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Salem et al. (2003, s. 168) toteavat, ettd tuotantolaitokset ja rakennustydmaat eroavat
monin tavoin, mika saattaa osaltaan selittdd sen, miksi perinteiset muiden toimialojen
prosessit, lean-teoriat ja kdytannoét eivét suoraan sovellu rakentamiseen.

Salem et al. (2003, s. 168) méérittelevat, ettd rakentaminen eroaa perinteisesta teollises-
ta tuotannosta erityisesti seuraavien piirteiden perusteella:

e Lopputuotetta (rakennusta) ei voida siirtaa tai kuljettaa

e Tuotantopaikan sijainti on kiintea (tyémaa), tuotantopaikka vaihtuu projekteit-
tain

e Lopputuote on uniikki

e Projektien kompleksisuus ja erilainen ansaintalogiikka

Rakentamisen lopputuotteena syntyy rakennus, jota ei voida kuljettaa asiakkaalle tai
jalleenmyyijalle. Schemenner (1993) toteaa, ettd rakentaminen eroaa siten merkittavasti
esimerkiksi laivanrakentamisesta ja lentokonerakentamisesta, koska niiden lopputuote
siirretddn pois kiinteéltd tuotantopaikalta. Laivanrakentaminen ja lentokonerakentami-
nen mahdollistavat lopputuotteen liikuteltavuudesta johtuen tuotannon tekemisen siella,
missé se on tehokkainta.

Toinen ominaispiirre on se, ettd rakentamisen tuotantopaikka ja -ymparistd ovat kiintei-
tad ja vaihtuvat projekteittain. Tyomaaympariston olosuhteet vaikuttavat merkittavasti
tuotantoprosessiin. (Salem et al. 2003, s. 168)

Rakennukset ovat myds uniikkeja verrattuna moneen muuhun perinteiseen tuotantoon,
jossa tuotteet pyritddn standardoimaan ja raatalointi sallitaan vain rajoitetusti. Rakenta-
misessa asiakkaalla on merkittava rooli rakentamisen vaiheiden aikana. Asiakkaat maa-
rittelevét suunnittelijoiden kanssa tuotteen tarjouspyyntdmateriaalissa tai sopimuksessa.
(Salem et al. 2003, s. 168)

Rakennusprojektit ovat myds luonteeltaan kompleksisia (Salem et al. 2003, s. 168). Toi-
saalta samaan yhteyteen on hyva todeta, etta laivat ja lentokoneet ovat usein kompleksi-
sempia. Liséksi laivoja ja lentokoneita rakennetaan myos yksittdiskappaleina. Bertelsen
(2003) toteaa, etta rakennusprojektit ovat muuttuvia kokonaisuuksia, joissa osapuolten
pitdd luottaa useista alakokonaisuuksista koostuviin alkuperaisiin suunnitelmiin. Alako-
konaisuuksien maarittelyt ja laatuvaatimukset ovat usein muuttuvia.

Salem et al. (2003, s. 168) toteavat, ettd edelld esitetyt ominaispiirteet aiheuttavat mer-
Kittdvaa epévarmuutta. Rakennusprojektissa monet muuttuvat tekijat aiheuttavat epa-
varmuutta lapi projektin. Muuttuvia, epdvarmuutta aiheuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi
sddolosuhteet, maaperén olosuhteet, omistajan tekemdt muutokset sekd moninaisten
toimintojen véliset vuorovaikutussuhteet, jotka voivat aiheuttaa merkittavid suunnitel-
mapoikkeamia ja lisékustannuksia.
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2.5.3. Rakennustuotannon tarkastelu prosessina

Rakennusalan prosessiajattelua on tutkittu maailmalla, mutta sen soveltaminen ja tutki-
mus eivat ole rantautuneet Suomeen. Padosa rakennusalan prosessiajatteluun liittyvasta
tutkimuksesta on tehty Yhdysvalloissa, Iso-Britannissa sekd pohjoismaissa. Lindfors
(2001a) on tutkinut Ruotsissa prosessiorganisaation kehittdmistd asuntotuotannossa.
Suomessa rakennusalan prosesseja on tutkittu lahinna muutamassa véitoskirjassa. Suo-
malaisista tutkijoista rakennusalan prosessiajattelua ovat tutkineet muun muassa Lah-
denpera (1995), Koivu (2002) seka Koskela (1992; 2002).

Rakennusalan prosessiajattelu kytkeytyy voimakkaasti toimialan lean-tutkijoiden teke-
maan tutkimukseen. Koskela on tutkinut lean-rakentamista padosin Iso-Britanniassa.
Bertelsen on tutkinut prosesseja ja leania etenkin Tanskassa. Ballard taas on tutkinut
lean-rakentamista Yhdysvalloissa. Koskelaa ja Ballardia pidetadn rakentamisen proses-
siajattelun pioneereina.

Toimialan tutkimus on saanut osakseen myos kritiikkid. Muun maussa Green (1999;
2001) on kritisoinut ja kyseenalaistanut rakentamisen lean-tutkijoiden koulukuntaa. H&n
kyseenalaistaa sen, ettd rakennusalalle on sovellettu muilla toimialoilla tehokkaita pro-
sessijohtamisen ja leanin kaytant6ja, vaikkei niiden vaikuttavuudesta ole merkittavia
empiirisia todisteita rakennusalalta.

Greenin (1999; 2001) tutkimuksia kohtaan mielestani voidaan esittda perusteltua Kkri-
tiikkid. Han esittaa osittain kapea-alaisia perusteita kritiikilleen, eika tarjoa ratkaisuvaih-
toehtoja ja malleja. Han sivuuttaa taysin esimerkiksi sen, ettd lean-johtamisesta on saatu
vakuuttavia ndyttéja Euroopassa ja Pohjois-Amerikassa lukuisilla teollisuudenaloilla.
Green (1999, s. 23) esittdd kuitenkin asiallisen ndkdkulman siité, ettd lean-johtamisen
periaatteet ovat toimineet japanilaisessa yhteiskunnassa ja autoteollisuudessa, minké
merkitys tulisi ymmartaa leanin soveltamisessa rakentamiseen. Howell ja Ballard (1999)
ovat vastanneet Greenin esittaméaan kritiikkiin. Greenilta ei ole julkaissut vuoden 2001
jalkeen kriittista tutkimusta lean-rakentamista kohtaan.

Mielestani esimerkiksi Dave et al. (2001) ovat nostaneet ansiokkaasti keskusteluun pel-
kan kritiikin sijasta sen, miksi rakennusteollisuus ei ole edistynyt uusien asioiden, kuten
prosessien kayttdonoton tai IT:n soveltamisessa. Dave et al. (2001, s. 794) ovat tunnis-
taneet muun muassa, etté projektin johdon ja aliurakoitsijoiden intressiristiriidat ja luot-
tamuksen puute hidastavat prosessien ja IT-jarjestelmien kayttdonoton hyotyja. Dave et
al. (2001, s. 796) esittavat, ettd rakentamisen toimialan tuottavuuden kehittdminen vaatii
ihmisten, prosessien ja ICT:n integrointia.

Toisaalta taas Garnett et al. (1998) ovat tutkineet neljdd Yhdysvaltaista lean-
rakentamista soveltavaa yritystd ja havainneet leanin k&yttdonoton pienentévén projek-
tin l&pimenoaikaa, parantavan asiakastyytyvaisyytta ja vahentavan kustannuksia. Green
(2001, s. 9) painottaa, ettd lean-rakentamisen ja rakennustuotannon tutkimuksesta on
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huomattavan véahan kriittista empiiristd tutkimusta. My6s Sarhan ja Fox (2011) ovat ha-
vainneet empiirisen tutkimuksen puutteet. Hanen nakemyksensa on mielestani relevant-
ti, koska rakennusalan lean-tutkijoiden julkaisuissa viitataan edelleen leanin tehokkuu-
teen autoteollisuudessa, seka tuotannollisen teollisuuden kokemuksiin (Womack et al.
1990; Womack & Jones 1996; Liker 2003).

Lean-rakentamisen empiirisen tutkimuksen arvioinnin perusteella voidaan todeta, etta
tutkimusta ja tyokalujen soveltamista on tehty erityisesti Yhdysvalloissa suurten tilaaji-
en (esimerkiksi Sutter Health) sairaalahankkeissa, jolloin niiden empiirinen tieteellinen
nayttd perustuu usein suurten projektien empiiriseen tarkasteluun tai jopa muiden toimi-
alojen kokemuksiin.

Rakennusalan perinteista lahestymistapaa rakentamisprosessiin on kuvattu konversio-
mallilla, jonka mukaan prosessi koostuu osaprosesseista ja toiminnoista, jotka pyrkivat
tiettyyn tulokseen tai tuotokseen (Koskela 1992, s. 30). Konversiomalli olettaa, ettd pro-
sesseja tai sen osaprosesseja voidaan toteuttaa ja tarkastella erilldén toisistaan. Lahden-
perd (1995) taas hahmottelee rakennusprosessia prosessiorganisaation nakokulmasta.
Lahdenperan (1995) mukaan rakennusprosessi voidaan ymmartéé kaikkina niina toimin-
toina ja tehtavind, jotka tarvitaan rakennuksen aikaansaamiseksi ja yll&pitdmiseksi en-
simmaisesta aloitteesta rakennuksen purkuun.

Koivu (2002, s. 34) toteaa, etta rakennusalan uusimmat teoreettiset tarkastelut perustu-
vat konversiomallin mukaisiin olettamuksiin. Koskela (2002) ehdottaa vaitéskirjassaan,
ettd rakentamisprosessi on samanaikaisesti konversiota (Transformation), virtoja
(Flows) seka arvon lisdédmista (Value generation). Dave et al. (2008) ovat ottaneet ra-
kennusprosessien tarkasteluun nakodkulmiksi TFV-teorian liséksi Last Planner-
systeemin. Dave et al. (2008, s. 795) painottavat, etta rakennusprosessia tulee tarkastella
usean osa-alueen ja nakokulman kokonaisuutena. He tarkastelevat rakentamista ihmis-
ten, prosessien ja ICT:n nakokulmista.

TFV-teoria on Koskelan (2002) luoma malli rakentamisen tuotannosta, joka toimii
my6hemman rakennustuotannon tutkimuksen ja rakentamisen prosessiajattelun perusta-
na. Kolmesta osasta muodostuvaa TFV-nakdkulmaa rakennushankkeen tuotantoon voi-
daan hahmotella taulukon 10 mukaisesti.
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Taulukko 10. Integroitu TFV-tuotantoteoria (Koskela, 2002, s. 120;256)

Konversiondkokulma Virtojen nakékulma Arvon luomisen ndkékulma
Materiaalien virtausta, kokoelma . X
Tuotannon . . . N T . Prosessi, jossa asiakkaalle luodaan arvoa
Syotteiden muuntamien tuotoksiksi muutoksia, tarkastuksia, liikuttelua ja

kasitteellistiminen tayttamalld asiakkaan vaatimukset

odottelua.

Hukan elimointi. (Arvoa
Padperiaateet Tuotannon tehokas toteuttaminen tuottamattomien aktiviteettien

poistaminen)

Arvon havikkien eliminointi. (Saavutettu arvo
suhteessa parhaaseen mahdolliseen arvoon)
Varmistaa, ettd kaikki vaatimukset on

madritelty
Asetusajan tiivistdaminen Varmistaa asiakasvaatimusten huomiointi eri
Tuotannon tehtavien hajottaminen.  Vaihtelevuuden pienentaminen vaiheissa.
Liittyvat periaatteet Kaikkien hajotettujen tehtavien Yksinkertaistaminen Kaikkien tuotteiden ja palveluiden
kustannusten minimiointi. Lapinakyvyyden kasvattaminen vaatimusten huomiointi.
Joustavuuden kasvattaminen Tuotantosysteemin kapasiteetin

varmistaminen

Arvon mittaaminen

Menetelmit ja Tyon osittaminen, materiaaliresurssien  Jatkuva virtaus, imuohjautuva . .
e . . . . Menetelmia vaatimusten hallintaan. QFD
kaytannot suunnitelu, organisatoriset tuotannon kontrolli, jatkuva R R
. . (Quality Function Development)
(esimerkkeja) vastuutaulukot. parantaminen.

Huolehtia, ettd tarpeettomia tehtavia

o s  Huolehtia, ettd asiakasvaatimukset
ja toimintoja tehd&aan niin véhan kuin

saavutetaan parhaalla mahdollisella tavalla.

Kaytannoén Huolehtiminen siitd, etta kaikki maaritelty
kontribuutio on tehty.

mahdollista.
Ehdotettu nimi
nakokulman Tehtavavien johtaminen (task Virtojen johtaminen (flow . .
s Arvon johtaminen (value management)
kaytannaollisille management) management)

sovellutukselle

Konversiondkokulman mukaan tuotantoa on hahmoteltu syétteiden muuntamisena tu-
losteiksi. Tuotantoa voidaan jakaa pienempiin osakokonaisuuksiin ja tehtaviin, joiden
kustannuksia voidaan minimoida itsenéisesti. (Koskela 2000, s. 256)

Virtojen tarkastelun avulla tuotannosta saadaan kokonaisvaltaisempi ndkemys proses-
sinhallintaan. Tuotannossa on vaiheita, jolloin ei tapahdu konversiota (transformation)
vaan my0s toimintoja, kuten siirtoja, odotuksia ja tarkastuksia, jotka eivét liséa tuotok-
seen mitdan. Virtausndkokulman padperiaatteena on hukan minimointi eli arvoa tuotta-
mattomien toimintojen poistaminen. Periaate painottaa imuohjausta, jatkuvaa paranta-
mista ja jatkuvaa virtausta. (Koskela 2000, ss. 254-256; Koivu 2002, s. 35)

Kolmas TFV-teorian ndkdkulma on arvon lisédmisen ndkdkulma, jonka mukaan proses-
sien tulisi tuottaa paras mahdollinen arvo asiakkaalle. Malli korostaa, ettd rakentaminen
tulisi ymmart&a arvon luontina asiakkaalle. Arvontuoton ndkokulmassa korostuu asiak-
kaalle arvoa tuottavien vaatimusten tunnistaminen ja hallinta sekd arvoa tuottamattomi-
en toimintojen karsiminen. (Koskela 2000, ss. 255-256)

Bertelsen ja Koskela ovat kehittaneet TFV-teorian perusteella kuvan 13 esittdman ra-
kentamisen johtamisen mallin, jonka mukaan rakentamisen johtaminen on prosessijoh-
tamista, arvon johtamista ja sopimusten johtamista.
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Arvo
(Value)

Konversio

(Flows) — (transformation)

| Prosessijohtaminen |

Kuva 13. Rakentamisen johtamisen kolme osaa (Bertelsen & Koskela 2002, s. 5)

Bertelsenin ja Koskelan (2002,ss. 7-8) mukaan mallia on sovellettu menestyksekkaasti
projektinjohtamisessa muutamissa tanskalaisissa rakennusliikkeissa sekd suunnittelu-
toimistoissa.

Koskela (2000) teki havainnon, ettd rakentamisessa minka tahansa tyovaiheen (tehta-
van) pitaa tayttada seitsemén edellytystd, jotta se voi toteutua sujuvasti ilman viivastyk-
sid. Koskela jakoi edellytykset kuvan 14 mukaisesti seuraaviin kokonaisuuksiin: suun-
nittelu (informaatio), komponentit ja materiaalit, tyontekijat, vélineet, tydalue, tyovai-
heiden yhdistdminen ja ulkopuoliset olosuhteet. Rakennustuotannon johtamisen néh-
daén koostuvan oheisten seitseman virran johtamisesta.

Informaatio Materiaalit

Miehisté Kalusto

Kuva 14. Seitsemén virtaa (Koskela 2000).

Koskela (2000) demonstroi rakennustuotannon virtojen hajonnan merkitysta prosessin
luotettavuuteen esimerkill&, jossa jokainen virta toteutuu 95 prosentin todennékgisyy-
della. Talléin tydvaiheen toteutuminen ajallaan suunnitellun mukaisesti on noin 70 pro-
senttia.

Myos Ballard et al. (2002) ovat laatineet toisen mallin (kuva 15) rakentamisen kuvaami-
sesta prosessina. Ballard tutki prosessin edellytysten luonnetta ja luokitteli ne kolmeen
kategoriaan, jonka tuloksena syntyi kolmen tyypin malli: toimintaohjeet (directives),
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edelliset tyo6t ja resurssit. Toimintaohjeet tarjoavat ohjeistusta siihen, mité tuotoksia tuo-
tetaan tai miten tuotokset maéaritella&n. Esimerkkeja toimintaohjeista ovat toimeksian-
not, suunnittelukriteerit ja maarittelyt. Edelliset tyot luovat alustan (substrate) ja edelly-
tykset seuraavalle ty6lle. Ne ovat esimerkiksi materiaaleja tai informaatiota, jotka toi-
mivat sy6tteend seuraavalle toimenpiteelle, kuten esim. laskelmille tai paatdksenteolle.
Resurssit ovat joko tydvoimaa, materiaaleja tai olosuhteita, joissa tyo suoritetaan.

Ohjeistukset

Sopimukset Paatdkset

Toimintaohjeet

Suunnittelu

Ulkopuoliset
olosuhteet

~a
Tys —p Edellytykset

Materi’a:I'rt
LI

Resurssit

Miehistd T Kalusto
Tybalue

Kuva 15. 3 Tyypin malli (Ballard et al. 2002)

Ballardin et al. (2002) ideana on luokitella Koskelan (2002) kuvaavat rakentamisen seit-
seman virtaa kolmeen kategoriaan. Kolmen tyypin mallissa edelliset ty6t kuvaavat
kaikkea tyoskentelyn aloitushetkelld olevaa, jos toimintaohjeet ja vaaditut resurssit ovat
saatavilla. Se kuvaa siten myds projektin sen hetkista tilaa, joskin epétavallisessa muo-
dossa (Ballard et al. 2007, s. 22).

Bertelsen et al. (2007, s. 23) toteavat, ettd edella esitetyt Ballard et al. (2002) esittama
kolmen tyypin malli tai Koskelan (2000) seitseman virran malli eivat huomioi tyémaan
sosiaalista vuorovaikutusprosessia, mika on keskeinen nakdkulma Last Planner-
systeemiin perustuvassa rakennustuotannon ohjauksessa. Myods Dave et al. (2008, s.
804) nostavat esiin ihmisten nakdkulman merkityksen.

Ballard et al. (2007, s. 22) nostavat esiin urakkamuodon merkityksen. Esimerkiksi
suunnittelu voi olla osana edellisia toitd sopimusmuodosta riippuen. Suunnittelu voi olla
myas toimintaohje (directives). Resurssit ovat esimerkiksi koneita, joilla ty0 suoritetaan.
Resurssit siséltdvat myds miehiston, tyovalineet ja tyotilan. Ballard (2007) korostaa
myads, ettd tuotannon resurssien kapasiteetti on rajallista, jonka lisaksi resurssit menete-
taan, ellei niitd ké&ytetd silloin, kun ne ovat saatavissa.

Bertelsenin (2007) mukaan rakennusprojektissa jaetaan projektin tuotantosysteemi ali-
hankkijoiden, toimittajien ja suunnittelijoiden kanssa rinnakkaisille projekteille. Tamé
tarkoittaa usein vaihtelua jokaiselle olemassa olevalle virralle, jotka johtuvat usein pro-
jektin johdon kontrollin ulkopuolella olevista tekijoista.
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Bertelsen et al. (2007, s. 22) pohtivat myos eri virtojen luotettavuuden vaikutusta pro-
sessiin laajemmasta perspektiivistad. Usein edella kuvatut virrat eivét ole itsendisid, vaan
ne linkittyvat toisiinsa. Esimerkiksi suunnitteluvirta toimii syotteena hankinta- ja tyéva-
linevirralle. Myds suunnittelijoilla, tavarantoimittajilla ja aliurakoitsijoilla on usein usei-
ta samanaikaisia projekteja, mutta vain rajoitettu maara resursseja. Kriittisten virtojen
havaitseminen on vaikeaa, usein jopa mahdotonta. Kriittinen virta kontrolloi projektin
edistymistd. Bertelsen et al. (2007, s. 23) toteavat, ettd rakennusprojektin johtamisen
haaste on tyokalujen kehittdmisessa virtojen (informaatio, ty6tilat, materiaalit, kalus-
to/tydvalineet) hallitsemiseksi.

2.6. Haasteet ja erityistd huomiota vaativat nakokulmat

2.6.1. Prosessildhtdisen toiminnan haasteet

Prosessijohtamisen kayttdonotossa kohdataan toistuvasti samanlaisia haasteita toimi-
alasta ja yrityskohtaisista eroista riippumatta. Esimerkiksi Hammer ja Stanton (1999, s.
1) toteavat, ettd monet yritykset ovat omaksuneet prosessiorganisaation ominaisuuksia,
kuten integroineet ydinprosesseja, poistaneet arvoa tuottamattomia toimintoja ja yhdis-
telleet toimintoja, mutta harvat ovat pystyneet muuttamaan organisaationsa johtamista-
paa. He toteavat, ettd monissa yrityksissa todellinen valta on edelleen funktionaalisissa
yksikoissa, jotka on jaoteltu yrityksesté riippuen joko alueen, tuotteen tai funktion pe-
rusteella. Talléin he usein suojelevat ja piilottelevat omia hyvia resurssejaan ja tietoa,
eivatka prosessinomistajat saa hyddynnettya niitd (Hammer & Stanton 1999, s. 1). Tél-
I6in haasteena on, ettd horisontaaliset prosessit ohjaavat ihmisia omaan suuntaansa ja
perinteinen horisontaalinen johtaminen toiseen suuntaa, mikéa aiheuttaa konflikteja ja
hammennysté tehokkuuden kustannuksella.

Myos Hernaus (2008, s. 12) on tunnistanut valtakonfliktien haasteen. Konfliktimahdol-
lisuudet kasvavat, mikali uusi prosessinomistaja ei ole sama kuin perinteisen funktio-
naalisen organisaatiorakenteen paallikkd. Han toteaa, ettd esimerkiksi useissa yrityksis-
sé, jotka ovat pyrkineet omaksumaan prosessiorganisaation elementtejd, toimintojen
paallikot kontrolloivat edelleen resursseja, ihmisid, madrittelevét prioriteetteja ja tekevat
paatoksia. Talldin prosessinomistajalla ei ole endéd kontrollia, jolloin hén voi kayttaa
vain epaformaaleja vaikutusmahdollisuuksia ja valtaa.

Jarrar ja Aspinwall (1999) ovat tehneet yleisemmaén luokittelun haasteista, joissa he ovat
jakaneet haasteet neljaan eri osa-alueeseen:

Kulttuuriset haasteet

Prosesseihin liittyvat haasteet
Rakenteelliset haasteet
Tietotekniikkaan liittyvat haasteet

il O
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Prosessijohtaminen muuttaa yrityskulttuuria muun muassa organisaatiorakennetta ja
tyotehtavia. Kvist et al. (1995, s. 24) madrittelevat yhdeksi suurimmista haasteista sen,
ettd osa henkildstosta ei sitoudu tai sopeudu muutokseen. Lindfors (2001b) taas korostaa
rakennusalan prosessijohtamisen muuttamisessa toimialan ja organisaation kulttuurin,
kaytannon realiteettien ja perinteiden huomioimista.

Madison (2005) on laatinut listan neuvoja prosessinomistajille, jotka tulisi huomioida:

e Yrittdd ymmartaa funktionaalisten paallikdiden prioriteetit

e Tarjota palautetta prosessien suorituskyvyn mittaamisen avulla

o Keskustella funktionaalisten péallikkdjen kanssa ongelmista, prioriteeteista ja
resursseista

e Tarjota funktonaalisille paallikoille apua tarpeen mukaan

¢ Kommunikoida jatkuvasti funktionaalisten paallikiden kanssa

Hernaus (2008, s. 13) toteaa, ettd kdytdnnossa tyontekijat kuuluvat organisaatiossa seka
prosessitiimiin etta funktionaaliseen yksikkdon. Funktionaaliset yksikot ovat prosessi-
organisaatiossa niin sanottuja osaamisen keskuksia (center of excellence). Tallin on
Kiinnitettava erityistd huomiota siihen, ettd vastuut ja padasiallinen yksikko on méaritel-
ty selkeésti. Muutoin tyontekijat joutuvat kahden eri ulottuvuuden ja filosofian véliseen
ristiriitaan. Epaselva matriisiorganisaatio on epékiitollinen.

Majchrzak ja Wang (1996) ovat osoittaneet, ettd pelkka organisaatiorakenteen muutos
funktionaalisesta prosessilahtdiseksi ei ole yksindan riittdva tae suorituskyvyn parantu-
misesta. My6s Tomasko (1993) on todennut, ettd organisaatiorakenteen muutos on
olennainen, muttei riittdva toimenpide suorituskyvyn parantamiseksi.

Hammer (1993; 1996) on listannut tarvittavat muutokset, jotta yritys voi muuttua perin-
teisestd organisaatiosta aidosti prosessiléhtoiseksi organisaatioksi:

o Tyoskentely-yksikdiden on muututtava funktionaalisista osastoista prosessitii-
meiksi

e TyoOnkuvien on muututtava yksinkertaisista tehtavistd moniulotteisiksi tehtaviksi

e Tyonteon kontrolloinnista siirrytddn tydntekijoiden valtuuttamiseen

e Tyontekijoiden kouluttaminen muuttuu tiettyjen méériteltyjen taitojen opettami-
sesta ymmarryksen ja tietdmyksen lisaédmiseen

e Suorituskyvyn mittaamisen ja palkitsemisen on muututtava tuloksista toimintaan

o Urakehityksen kriteerien on muututtava suorituskyvyn arvioinnista kyvykkyyk-
sien arviointiin

e Arvojen on muututtava suojelevista aikaansaavuutta tukeviksi

o Paallikoiden rooli muuttuu valvojasta valmentajaksi

e Organisaatio muuttuu hierarkkisesta matalaksi
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McCormack ja Johnsson (2001) ovat tdydentaneet Hammerin listaa vield yhdelld koh-
dalla, jonka mukaan johdon roolin on muututtava pisteiden laskijasta ihmisten johtajak-
Si.

Hernaus (2008, s. 13) toteaa, ettd Hammerin lista ei kata vield kaikkia tarvittavia nako-
kulmia. Yrityksen on pystyttdvd muuttamaan johtamiskéytantdjé, suorituskyvyn mit-
taamista, palkitsemisjarjestelmaa, ihmisten osaamisalueita, urasuunnittelua ja organisaa-
tiokulttuuria. Harmon (2003) toteaa, ettd monet yritykset puhuvat prosesseista, mutta
mittaavat edelleen siilomaisilla mittareilla.

Lofts (2002) on todennut, ettéd yrityksen johdon on ymmaérrettava ja oltava varma siité,
etta prosessiajattelu on oikea suunta, jotta organisaatio on valmis kulttuuriseen muutok-
seen. Kvist. et al. (1995, s. 24) on todennut, etta sitoutuminen muutokseen ja uusiin roo-
leihin vaatii tiukkaa sitoutumista ja tarvittaessa ohjausta. Myds Hannus (1993, s. 346)
toteaa, ettd lahtokohtana pitda olla perinteisten ajattelu- ja toimintamallien muuttaminen
sekd avainhenkil6iden varaukseton sitoutuminen.

Prosessijohtaminen aiheuttaa haasteita myds henkiléstohallinnolle. Prosessiorganisaati-
ossa on vahemman tarjolla keskijohdon paikkoja madaltuneen organisaatiohierarkian
takia, mik& vaatii uudenlaisia urapolku- ja sitouttamismahdollisuuksia. Prosessijohtami-
nen tarvitsee myos 360-asteisen palautesysteemin, joka keraa tietoa alaisilta, esimiehil-
t4, toimittajilta ja asiakkailta. Palkitsemisen on perustuttava myds esimerkiksi henkil-
kohtaiseen osaamiseen, tiimikohtaisiin bonuksiin seké hyétyjen oikeudenmukaiseen ja-
kamiseen, joka huomioi yksil6é-, tiimi- ja yritystason suorituskyvyn.

Myos Laamanen (1993, ss. 14-15) on todennut haasteeksi siilomaisuuden ja vanhojen
ajattelutapojen ja rakenteiden juurtumisen. Usein kehitystyd kohdistuu osaprosesseihin,
eikd niiden valisia vuorovaikutussuhteita ymmarreté tai osata yhdistaa suurempiin ko-
konaisuuksiin.

2.6.2. Lean-ajattelun ja prosessien kayttodnoton edistdminen rakentami-
sessa

Koskela (1992) oli ensimmdinen tutkija, joka nosti julkaisussaan “Application of the
new production philosophy to construction” laajasti keskusteluun leanin soveltamisen
rakentamisessa. Koskela vaditti, ettd rakentamisen vallitseva tuotantoajattelu johtaa osa-
optimointiin ja huonoon lopputulokseen. Han totesi, ettd rakennusalan johtamiskaytén-
not ovat haitallisia ja ovat vastoin arvo- ja virtausajattelun periaatteita. Koskela (2002)
on my6hemmin todennut, ettd lean-rakentaminen on tuonut uuden pohjan rakennuspro-
jektin johtamiseen. Rakennusalan lean-ajattelun kehityksen seurauksena toimialalle on
kehitetty erilaisia lean-tyokaluja muun muassa toiminnan suunnitteluun ja kontrolloin-
tiin, visualisointiin ja jatkuvaan parantamiseen.
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Herrala et al. (2011) toteavat, ettd monet rakennusalan yritykset ovat pyrkineet sovelta-
maan leanin periaatteiden mukaisia tyokaluja ja tekniikoita vahentddkseen hukkaa ja
tehostaakseen toimintaa. Tasta huolimatta rakennusalalla, myods akateemisissa yhteyk-
sissd, on ollut huomattavan vahan keskustelua lean-ajattelun periaatteista ja filosofisista
ldhestymistavoista. Herrala et al. (2011) huomauttavat, ettd rakennusalan keskustelu
leanista nayttaa edelleen keskittyvéan padosin erilaisten tyokalujen ja tekniikoiden, kuten
tuotannon tasapainottamiseen ja vaihtelun vahentamiseen, hyddyntamiseen kuin asia-
kasarvon tarkasteluun. Myo6s Santos (1999) on jo huomattavasti aiemmin todennut, ettéd
monilla muilla toimialoilla liiallinen yksittéisiin tyokaluihin ja tekniikoihin keskittymi-
nen filosofisten ja systeemitason nakdkulmien kustannuksella on johtanut huonoon lea-
nin periaatteiden soveltamiseen. Hines et al (2004) taas toteavat, ettd usein leanin kayt-
toonoton haasteena on kulttuurin ja ajattelumallien muuttaminen.

Johansen ja Walter (2007) ovat madritelleet lean-rakentamiselle kuvan 16 mukaisen
kahdeksan osa-alueen mallin. Jokaiseen osa-alueeseen liittyy tyokaluja ja tekniikoita,
joiden kayttoonoton on havaittu edistavén leanin periaatteiden mukaista toimintaa.

Johtaminen
(management)
Hﬂ'ﬂkﬁnta oiminnan suunnittelu
kantro‘luin!i
(procurement) {planning/control)
Yhteistyd :> Kayttaytyminen
(collabaration) (behaviour)

Lean
rakentaminen

Suunnittelu H Tavarantoimitus
(design) (supply)
Asennus
(installation)
Kuva 16. Lean rakentamisen kasitteellinen viitekehys (Johansen & Walter 2007)

Viitekehyksesta on mielenkiintoista huomata, ettd lean-rakentaminen on seké yksittais-
ten toimintojen johtamista (suunnittelu, asennustoiminta, hankinnat, tavarantoimitus)
ettd ihmisten johtamista. He tunnistavat myds pehmeampien nakokulmien, kuten kéyt-
taytymisen ja yhteistyon merkityksen. Nakokulma tukee myds Dave et al. (2008, s. 795)
nédkemystd, jonka mukaan ihmiset, prosessit ja ICT ovat kolme térke&4 osa-aluetta lea-
nin ndkékulmasta.

Johansen & Walterin (2007) tutkimuksen jalkeen my6s muut tutkijat ovat korostaneet
suorituskyvyn mittausjarjestelman tarkeyttd lean-rakentamisen kéyttoonottamisessa
(Sarhan & Fox 2011).

Sarhan ja Fox (2011) ovat méaritelleet edelld kuvatun Johansenin ja Walterin (2007)
viitekehyksen pohjalta lean rakentamisen kéyttéonoton onnistumiselle yhdeksan kulma-
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kived. Kahta ensimmadistd kulmakived he kutsuvat leanin ’pehmeiksi ndkokulmiksi’
(soft aspects) ja seitseméd jalkimmaistd ’koviksi ndakokulmiksi’ (hard aspects):

1) Lean kulttuuri

2) Yhteisty6hon perustuvat suhteet osapuolten valilla
3) Suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi

4) Hankinta

5) Johtamiskonsepti

6) Toiminnan suunnittelu ja kontrollointi

7) Suunnittelu

8) Suunnitelmien mukainen toteutus

9) Tavarantoimitus

Yhdeksén kulmakiven lisdksi Sarhan ja Fox (2011) ovat tunnistaneet myods rakennus-
tuotannon yhteistoimintaa edistavia tekniikoita ja tyokaluja:

e Pitkdaikaiset toimittajasuhteet ja sopimukset

e Tiedostonhallintajarjestelméa

e Poikkifunktionaaliset prosessitiimit

e Yhteistoiminnallinen aikataulunsuunnittelu (p&durakoitsija, aliurakoitsijat, toi-
mittajat)

e Projektinhallinnan tietojarjestelma

e Integroitu projektitoimitus (IPD, Integrated project Delivery)

e Lean-projektituotantojérjestelmé (LPDS, Lean Project Delivery System)

Sarhan ja Fox (2011) painottavat selkedsti johtamista ja toiminnan suunnittelua seké
muutamia yksittéisia prosesseja, kuten suunnittelua, hankintaa ja tavarantoimitusta. Joh-
tamisen ndkdkulmasta huomioidaan sekéd ihmisten johtamisen ettd asioiden johtamisen
nakokulma.

2.6.3. Lean-ajattelun prosessien ja kehittdmisen haasteet rakentamisen
toimialalla

Aikaisemmassa luvussa keskusteltiin jo prosessijohtamisen kayttoonottoon liittyvista
haasteista (esimerkiksi Hammer 1993; Hernaus 2008; McCormack & Johnsson 2001;
Lofts 2002). Ndma haasteet olivat padosin organisaatiorakenteeseen, johtamiseen ja mit-
taamiseen liittyvid haasteita. Muutamat tutkijat (Sarhan & Fox 2011; Arbulu & Zabelle
2006; Dave et al. 2008) ovat tutkineet tarkemmin empiirisesti prosessijohtamisen ja lea-
nin kayttdonoton haasteita rakentamisessa.

Sarhan & Fox (2011) ovat todenneet, ettd organisaatioilla on ollut merkittavid puutteita
ymmarryksessa siitd, miten leanin periaatteita tulisi soveltaa menestyksekkéésti raken-
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tamisen prosesseihin ja toimintoihin. He tutkivat kyselytutkimuksella 198 rakennusalan
projektinjohdon nakemyksié Iso-Britannissa leanin kayttoonottoa edistavistd seka hait-
taavista tekijoista. Otanta kattoi tyontekija- ja liikevaihtomaaraltaan hyvin erikokoisia
organisaatioita. He havaitsivat lukuisia rakenteellisia ja kulttuurisia esteitd. Dave et al.
(2008, s. 798) toteavat osuvasti, ettd rakentamisen toimitusketjun pirstaleisuus, kerta-
luonteiset projektit ja projektien uniikki luonne on vain toimialalla usein kéytetty te-
kosyy prosessien heikolle implementoinnille.

Sarhan ja Fox (2011) ovat tunnistaneet kymmenen estettd onnistuneelle Lean-
rakentamisen kayttodonottamiselle:

1) Riittdvan lean-tietdimyksen puute

2) Ylimman johdon sitoutumattomuus

3) Kulttuuriin ja ihmisten asenteisiin liittyvat kysymykset

4) Aikaan ja taloudellisiin tavoitteisiin liittyvéat paineet

5) Toiminnan pirstoutuneisuus ja aliurakointi

6) Hankinta ja sopimukset

7) Koulutukselliset kysymykset

8) Prosessipohjaisen suorituskyvyn mittausjarjestelman puuttuminen
9) Taloudelliset kysymykset

10) Suunnittelun ja rakentamisen eriytyminen

Sarhan ja Fox (2011) painottavat myds, ettd organisaation tulisi Kiinnittdd huomio lean-
tyokalujen lisdksi myo6s lean-filosofiaan seka kulttuuriin. Myds Bhasin ja Burcher
(2006, s. 58) toteavat, etta lean on filosofia, jolloin ilman filosofian ymmartamista tyo-
kalut eivat ole tehokkaita. Suomessa Merikallio ja Haapasalo (2009) ovat tutkineet lea-
nin kayttdonoton haasteita. He ovat tunnistaneet ja listanneet leanin yleistymien haastei-
ta seké korjausrakentamisessa etta julkisessa rakentamisessa.

Arbulu ja Zabelle (2006, ss. 5-6) suosittelevat leanin kéyttoonotossa mieluummin ta-
saista siirtymistd kuin kerralla tehtdvaa muutosta. Heiddn mukaansa véhittainen siirty-
minen ja hidas eteneminen véhentavét vastarintaa ja mahdollistaa lean-rakentamisen
sovittamisen yrityksen toimintaymparistoon. Pavez ja Alarcén (2008) ovat lisaksi ko-
rostaneet strategista ndkokulmaa. He ovat todenneet, ettd lean-ajattelu tulee yhdistaa
yrityksen visioon.

2.7. Teoreettisen tarkastelun yhteenveto

2.7.1. Prosessilahtodisyys ja prosessijohtaminen

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta, ettd prosessiajattelun tutkimus on
kasvanut merkittavésti 1990- ja 2000-luvuilla. Organisaatiot ovat omaksuneet prosessi-
lahtdisen toimintatavan, joka muuttaa organisaation johtamista, organisaatiorakennetta,
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tehtdvankuvia, mittaamista ja kehitystyon organisointia. Prosessijohtamisella on pyritty
vastaamaan yhda nopeammin muuttuviin asiakasvaatimuksiin, tuote- ja toimintoperus-
teisten organisaatioiden haasteisiin seké kehittdméan tuottavuutta.

Prosessiléahtdinen toiminta ja prosessiajattelu eivat ole olleet omia johtamisen koulukun-
tia, vaan ne ovat olleet keskeinen osa monia suosittuja johtamisfilosofioita, kuten koko-
naisvaltaista laatujohtamista, liiketoimintaprosessien uudistamista tai lean-johtamista.

Prosessijohtaminen ja prosessiajattelu ovat laaja ja moniulotteinen kokonaisuus. Teo-
reettisessa tutkimuksessa puhutaan muun muassa prosessilédhtoisyydesta, prosessilahtoi-
sestd johtamisesta seké liiketoimintaprosesseista. Eri tutkijat painottavat erilaisia pro-
sessilahtdisyyden elementteja. Prosessijohtamisen tutkimus on painottunut pitkalti yri-
tyksen siséisten toimintojen tarkasteluun. Keskeisia elementteja ovat prosessien mallin-
taminen ja dokumentointi, prosessiajattelua tukeva organisaatiorakenne ja tyonkuvat
sekd prosessien mittaaminen ja johtaminen. Toisaalta myds markkinaorientoituneisuu-
den ja toimittajanakdkulman elementit ovat laajentaneet prosessildhtdisyyden tarkaste-
lun koskemaan koko toimitusketjua organisaatiorajojen ulkopuolelle.

Tyodssa prosessilahtoisyyttd tarkastellaan konstruktiivisen viitekehyksen mukaisesti
kolmesta dimensiosta; mittaamisen ja johtamisen, organisoinnin seka kehittdmisen né-
kokulmasta. Tarkasteludimensiot painottavat yrityksen sisdista nakodkulmaa, jolloin
asiakas- tai toimintanakdkulmat eivét ole tarkastelun keskidssa, vaikka ne ovatkin kiin-
ted osa prosessilahtoisyytta.

2.7.2. Organisoinnin nakdkulma

Prosessiléhtdisen toimintatavan organisointiin liittyvaa tutkimusta on olemassa runsaasti
(esimerkiksi Hammer & Stanton 1999; Hernaus 2008; Tenner & DeToro 1996; Madison
2005; Oden 1999). Mallit esittelevat erilaisia organisointivaihtoehtoja, organisaation
hierarkioita, rooleja sek& ohjausmekanismeja. Tydssa esitelty aihealueen empiirinen tut-
kimus painottuu péaéosin terveydenhuoltoon ja palveluliiketoiminnan seka perinteisen
valmistavan teollisuuden toimialoille. Keskeiset aihealueen tutkimukset ovat olleet paa-
asiassa teoreettisia katsauksia. Mallit ovat sovellettavissa rakentamisenkin toimialaan,
mutta tarkempi toimialakohtainen empiirinen tutkimus nédyttdd puuttuvan lahes taysin,
Lindforsin (2001) Ruotsissa tekemé&é tutkimusta lukuun ottamatta.

Organisoinnin nakokulmasta prosessilédhtdiseen toimintatapaan siirtyminen tarkoittaa
useita muutoksia organisaatiorakenteessa, tyonkuvissa ja vastuissa. Prosessilédhtdiseen
organisaatioon syntyy uusia tyonkuvia ja rooleja, kuten prosessinomistajan ja avainpro-
sessien vastuuhenkil6t, mik& muuttaa valta- ja vastuusuhteita.

Prosessiléhtoiselld organisaatiolla on useita eri organisaatiovaihtoehtoja, todellisuudessa
monet organisaatiot ovatkin eri vaihtoehtojen yhdistelmid. Prosessilahtdinen organisaa-
tio eroaa monin tavoin toimintoperusteista organisaatiosta. Muutoksessa muun muassa
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tyén organisointi, osaamisvaatimukset ja tekijoiden rooli muuttuu merkittévasti, mika
asettaa merkittavié haasteita prosessilahtdiseen toimintatapaan siirtymiselle.

2.7.3. Mittaamisen ja johtamisen ndkokulma

Prosessijohtaminen tarkoittaa kéytdanndssé organisaation tyontekijoiden valtuuttamista
ja itseohjautuvuuden lisdaantymistd. Johtamisen painopiste siirtyy funktioilta prosesseil-
le, jolloin perinteisen hierarkkisen ohjauksen rooli vahenee.

Mittaamisen ja johtamisen nakdkulmassa siirrytdén prosessimittareiden kayttoonottoon.
Prosessien suorituskyvyn mittausjarjestelmé tulee rakentaa yrityksen strategisiin tavoit-
teisiin perustuen. Kokonaisvaltainen prosessien suorituskyky huomioi useita tasapaino-
tettuja nakdkulmia, kuten taloudellisia, asiakas-, tyontekija-, yhteiskunta- ja innovaa-
tiondkokulmia. Prosessien paatavoitteet tulee purkaa alatavoitteiksi, joita mitataan suori-
tuskykyindikaattoreilla. Suorituskykymittareiden valintaan vaikuttavat yritystason ta-
voitteiden lisaksi myos Kilpailijat seka yrityksen sidosryhmat.

Mittaamista ja mittausjarjestelmia voidaan myos lahestya useista ndkokulmista. Mittarit
voivat olla joko yritystason, liiketoimintatason tai prosessitason mittareita. Mittaamises-
sa ja johtamisessa tulisi huomioida myds seka kvantitatiiviset etta kvalitatiiviset nako-
kulmat.

2.7.4. Kehittdmisen ndkdkulma

Kehittamisen ndkdkulmasta prosessilédhtoisyyttd voidaan tarkastella seka yksittdisten
prosessien kehittamisen ettd koko organisaation prosessilahtoisyyden kehittymisen kan-
nalta. Prosessilahtdisyydelle on kehitetty lukuisia kypsyysmalleja, jotka kuvaavat orga-
nisaation kehittymista ja prosessilahtdisyyden syventymistd. Eri mallien perusajatus on
hyvin samankaltainen; yrityksen kehityskulku tapahtuu vaiheittain, eika yritys voi siir-
tya seuraavalle kypsyystasolle ennen kuin edellisen tason vaatimukset on taytetty. Eri-
laiset kypsyysmallit tarjoavat tydkaluja yrityksen kehittdmisen vaiheistamiseen ja edis-
tymisen arviointiin. Teoreettisten mallien peruslahtékohtana ja oletuksena on, ettd pro-
sessilahtdisyydelld on korrelaatiota tuottavuuden kehitykseen ja organisaation suoritus-
kykyyn. Useat tieteelliset tutkimukset vahvistavat ndkemysta (Davenport 1993; Ham-
mer & Champy 1993; McCormack & Johnson 2000; Harmon 2003; Skrinjar et al.
2007).

Yksittdisten liiketoimintaprosessien kehittamista ja kehitystyon organisointia voidaan
tarkastella kahdelta ndkékannalta. Liiketoimintaprosessien kehittdmiseen voidaan nahda
olevan kaksi lahestymistapaa; kehitystyotd voidaan tehda jatkuvasti pienin parannuksin
tai radikaalisti liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelulla. Jatkuvan kehittdmisen
malli onkin kiinte&4 osa monia viimeaikaisia suosittuja johtamisfilosofioita, kuten leania
tai kokonaisvaltaista laatujohtamista. Todellisuudessa prosessilédhtéisen organisaation
kehitystyo siséltdd molempia ndkékulmia.
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2.7.5. Rakennusalan kontekstin nakdkulma

Aiemman tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd rakennusalalla prosessiajattelua
on tutkittu, etenkin Suomessa, viela verrattain véahan. Aiempi Kirjallisuus koostuu paa-
osin prosessijohtamisen tutkijoiden tutkimuksista muilla toimialoilla, kuten autoteolli-
suudessa, terveydenhuoltoalalla tai palveluliiketoiminnassa.

Rakennusalan kontekstista oli 10ydettévissa vain muutamia prosessiajattelua tarkastele-
via tutkimuksia. Toimialan kontekstista ei 10ydy juurikaan organisointiin, mittaamiseen
tai kehittamisen malleihin liittyvaa tutkimusta. Pekuri et al. (2013) ovat tutkineet raken-
nusalan liiketoimintamalleja arvonluonnissa, mutta ne keskittyvét liiketoimintamallita-
son tarkasteluun, ei itse johtamis- ja toimintamallin tarkasteluun.

Rakennusalan tutkimukset olivat padosin lean-rakentamisen tutkijoiden julkaisuja, jol-
loin niiden painopiste on enemmaén tuotannonohjauksen kehittdmisessa kuin organi-
soinnissa tai mittaamisessa. Aihealueen merkittavéat tutkijat, kuten esimerkiksi Bertel-
sen, Koskela ja Ballard ovat tutkineet lean-rakentamista Suomessa, Ruotsissa, Tanskas-
sa, Yhdysvalloissa seké Iso-Britanniassa. Suomalainen aihepiirin tutkimus on keskitty-
nyt lahinnd muutamaan lisensiaatintyohon tai véitoskirjaan (Salminen 2005; Siikanen
2009; Lahdenpera 1995) sekd VTT:n julkaisuihin (esimerkiksi Koivu 2002; Merikallio
& Haapasalo 2009).

Rakentamisen toimiala eroaa ominaispiirteidensa vuoksi selkeésti monista muista pro-
jektitoiminnan toimialoista. Tuotannon johtamisen nédkdkulmasta toimialan erityispiir-
teet asettavat prosessijohtamisen yleisten haasteiden liséksi vield erityisia haasteita toi-
minta- ja johtamismallien kehittdmiselle.
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3. TULOKSET

3.1. Tyon viitekehys ja Firan nykyinen toimintajarjestel-
man kuvaus

3.1.1. Tyon viitekehyksen suhde empiriaan

Empiirisessd osiossa tyon viitekehys toimii nyky- ja tavoitetilan maéarittelyn taustana,
jonka perusteella maaritelladn tuotannon puuteanalyysi nyky- ja tavoitetilan valille.
Kuva 17 osoittaa teoreettisen viitekehyksen teemojen kytkeytymisen empiiriseen osuu-
teen.

Empiirinen osuus
Luku 3.2: Tuotannon nykytilanarviointi prosessilahtdisyyden

nakokulmasta
Mittaamisen nakokulma

Kypsyysmallien ndkékulma

’ Prosessien madrittely ja toimintajdrjestelma

Yhtendinen toimintatapa

Organisoinnin nakokulma

Luku 3.3: Tuotannon tavoitetila prosessilahtdisyyden
nakékulmasta

Konstruktiivisen viitekehyksen
prosessilahtdisyyden nakékulmat |/ Mittaaminen, raportointi ja johtaminen

Mittaaminen ja
johtaminen

Kypsyysmallien ndkékulma

Tuotannon henkildstén ja kulttuurin

Kehittdminen kehittdminen

Organisointi ; Prosessien organisointi ja vastuut

Tuotannonohjaussysteemi

Luku 3.4: Ratkaisuehdotukset prosessilahtdisen johtamis- ja
toimintamallin kehittamiseksi

E Organisaatiorakenne ja avainprosessien organisointi

Tuotannon jasentaminen funktionaalisten roolien
nakokulmasta

Avainprosessien prosessitiimien ja tuotannon
kehittamisen organisointi

Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaaminen

Luku 3.5: Havaitut haasteet ja mahdolliset esteet
prosessildhtoisen toimintatavan kehittamisessa

Kuva 17. Teoreettisen viitekehyksen teemojen kytkeytyminen empiiriseen osuuteen.

Nykytilan arviointi (luku 3.2) on jaettu kuvan 17 mukaisesti viiteen teemaan, jotka kat-
tavat kaikki kolme konstruktiivisen mallin ndkékulmaa. Myds tavoitetilan arviointi (lu-
ku 3.3) on jaettu myos viiteen teemaan, jotka kattavat kaikki kolme konstruktiivisen vii-
tekehyksen nékokulmaa. Luvussa 3.4 kuvatut toiminta- ja johtamismallit kattavat myods
kaikki kolme konstruktiivisen viitekehyksen nédkokulmaa. Viimeinen luku 3.5 esittelee
havaittuja haasteita ja mahdollisia esteitd prosessil&dhtdisen toimintamallin kehittdmisek-
Si.
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3.1.2. Firan nykyinen toimintajarjestelma

Yrityksen tavoitteena on Kkehittda strategiansa mukaisesti palvelukonseptiaan muutta-
malla yrityksen toiminta prosessilahtdiseksi ja toteuttamalla prosessien johtamisjarjes-
telman osaksi toimintajérjestelméaansa.

Firan toimintajarjestelma koostuu kuvan 18 mukaisesti kolmesta kokonaisuudesta:

1. Prosesseista
2. Keltsi-tydmaakansiorakenteesta
3. Mallipohjista

Yhtendinen tapa toimia
tyGmaatilanteissa

Prosessit

Yhteinen tapa pohjat
jarjestaa Parhaat kdytdnndt
dokumentit vhteisesti kdytdssa

Kuva 18. Firan toimintajarjestelma (Fira 2013b)

Tuotannon prosessit on kuvattu toimintajarjestelmaén prosessikaavioiksi. Ne kuvaavat
yrityksen yhtendisen toimintatavan tyomaatilanteissa. Yritys on vakioinut myoés yhtei-
sen tavan tydmaan dokumenttienhallintaan kansiorakenteella, josta kdytetddn siséisesti
nimitystd ’Keltsi’. Kolmas toimintajérjestelmén osa-alue on mallipohjat, joiden avulla
jokaisella tyémaalla on saatavissa samat parhaiden kéytantdjen mukaiset mallipohjat.
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Kuvassa 19 on esitetty Firan nykyisen toimintajarjestelman padanédkymana kaytetty pro-
sessikartta. Firan ydinprosessit ovat myynti, hankekehitys, tarjouslaskenta ja rakentami-
nen (tuotanto). Tukitoiminnot jaetaan IT-, henkilostohallinto-, taloushallinto- seka ris-
kienhallinta- ja turvallisuusprosesseihin. Toimintajarjestelman ytimend on QPR Softwa-
re Oyj:n prosessien kuvausjarjestelmd, johon on integroitu dokumentinhallintajérjestel-
ma.

FIFQ ficumpoa entamisa

3 voltsemal () Tuosts g Kijwmerkis &) Lasakonn < Tomenpiteet
Fira toimintajarjest«dr

© & Fira tomintajarjestelma
& Myynts

\

AN
Keltsi-
tyomaakansio-

rakenne

Ydinprosessn m
i " \.ﬂ pr. . - . n- ;
Tukiprosessit ‘ 1 ! a ’ 1 | ’

Kuva 19. Fira Oy:n toimintajdrjestelman prosessikartta (Fira 2013d)

Alla olevaan kuvaan 20 on koottu vielda rakentamisen (Firan tydmaatuotannon) avain-
prosessit.

Tyomaan
vaiheet

Va_i hei lle. uutostyot
yhteiset asiat

Rakentamisen
jalkeen

Kuva 20. Firan tuotannon nykyiset avainprosessit (Fira 2013d)

Toimintajarjestelmassé prosessit on kuvattu tilannepohjaisesti. Toimintajarjestelmén
prosessien kuvaustavassa on tehty tietoinen valinta, sitd ei ole kuvattu esimerkiksi
IDEFO0-kuvaustavan mukaisesti, jotta se olisi mahdollisimman ymmaérrettava ja havain-
nollinen tavalliselle kayttdjalle. Toimintajarjestelmdssé ei ole kuvattu prosessikarttaan
asiakasta, jolloin siitd on haasteellista nahdd kokonaiskuvaa siitd, miten asiakastarpeet
muutetaan prosessien avulla konkreettiseksi tuotoksiksi.
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Tuotantotoiminta on kuvattu jaottelemalla prosessit kolmeen nékdkulmaan: tydmaan
vaiheet, vaiheille yhteiset asiat ja rakentamisen jélkeen tapahtuvat asiat. Tyémaan vai-
heet on jaettu kolmeen vaiheeseen:

e TyOmaan aloittaminen
e TyOmaan pydrittaminen
e TyOmaan lopettaminen

Tyomaan vaiheille yhteiset asiat on jaettu kolmeen kokonaisuuteen:

e Hankinnat
e Lisd- ja muutostyot
e Tyoturvallisuus

Rakentamisen jalkeinen osuus muodostuu takuutoistd. Toimintajarjestelma kuvaa Firan
tyémaan vaiheet kolmena kronologisena vaiheena, jotka on kuvattu siten, ettd ne ovat
tyémaahenkilostolle loogisia kokonaisuuksia. Tyomaan aloitusvaiheeseen on kuvattu
monia tydmaan kaynnistdmissid huomioitavia prosesseja ja tehtavid. Tydmaan pyoritta-
misen vaihe sisaltdd rakennustuotannon johtamisen prosessit ja tydmaan péattdminen
tybmaan paattsvaiheen prosessit ja tehtavét.

3.2. Tuotannon nykytilan arviointi prosessilahtdisyyden
nakokulmasta

Tassa luvussa on arvioitu tyémaan nykytilaa prosessilahtdisyyden nakokulmasta. Nyky-
tilan arviointi pohjautuu teemahaastatteluihin ja haastateltujen henkildiden subjektiivi-
siin arvioihin seka kaytettdvissa olleeseen aineistoon, jota kerattiin muun muassa yrityk-
sen tuotannon suuntauspéiviltd 10.4.2013-11.4.2013.

Tuotannon nykytilan analysointi luo pohjan tavoitetilan maarittelylle. Nyky- ja tavoiteti-
lan vélille laaditaan puuteanalyysi, joka kuvaa nyky- ja tavoitetilan valiset merkittavéat
erot. Tuotannon prosessien nykytilaa on arvioitu seuraavien teemojen nakokulmista:

e Prosessien méaarittely ja toimintajarjestelma
¢ Yhtendinen toimintatapa

o Kypsyysmallien ndkdkulma

¢ Organisointi

e Mittaaminen

3.2.1. Prosessien maarittely ja toimintajarjestelma

Tuotannon prosessilahtdisyyden koettiin rakentuvan vahvasti toimintajarjestelman ym-
pérille ja erityisesti tuotannon mallipohjien ja mallidokumenttien kayttéon (H4). Orga-
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nisaatio on kuvannut itse edelld esitetyt prosessit oman henkiléstonsd kanssa heidédn
ymmartamallaan kielella (H1). Tuotannon prosessit on kuvattu olemassa olevien projek-
tien ja parhaiden kéytantdjen perusteella (H3). Toiminnan ja dokumentoinnin nahtiin
kehittyneen hyvin toimintajérjestelméan eteen tehdyn tyon ansiosta (H1).

Kukaan haastatelluista ei kokenut, ettd prosesseja olisi méaritelty liikaa. Ennemminkin
todettiin, ettd on méaritelty lilan vahan prosesseja (H8). Useat haastateltavat totesivat,
ettd monilta tuotannon osa-alueilta on vield kokonaan mééarittamétta perusprosessit (H2,
H4, H6, H8)

Prosessiléahtoisyyden ja toimintojen johtamisen koettiin keskittyvan liiaksi mallidoku-
menttien ymparille, jolloin toimintaa ohjataan mallidokumenttien avulla. Haasteeksi ko-
ettiin, ettd kokonaiskuva ei hahmotu pelkkien mallidokumenttien avulla. Toiminnan pi-
téisi perustua prosesseihin, ei yksittaisiin mallipohjiin. (H4)

Toisaalta koettiin, ettd mallipohjat ja ’Keltsi’-kansiorakenne on onnistuttu vakiinnutta-
maan, ja niiden kayttdaste on noussut, mita pidettiin merkittdvana edistymisena (H2,
H3). Joskin samalla todettiin, ettd dokumenttien tiedot ovat epatdydellisia, eika niihin
voi luottaa taysin (H2).

3.2.2. Yhtenainen toimintatapa

Yhtendinen toimintapa nousi keskeiseksi teemaksi jokaisessa haastattelussa. Kaikki
haastateltavat nékivét prosessien noudattamisessa puutteita. Kommenttien savyssa ja
tyylissa oli eroavaisuuksia. Organisaatiossa on monin osin viela selkeésti halu toimia
vanhalla, itse oppimallaan tavalla (H1). Erds haastateltava totesi suorasanaisesti, etta
organisaation prosessikuri on huono (H8). Nykytilanteesta todettiin muun muassa seu-
raavasti:

"Tdlld hetkella tydmailla on viela orpoja jadkareitd kdymassa sissitaistelua”
(H5)

Haastatteluissa nousi esiin myds ndkemys siitd, ettd monista asioista puhutaan, etta yri-
tykselld on yhtendinen toimintatapa, mutta juuri kukaan ei noudata niita (H8). Yrityk-
sessd on ollut aiemmin tapana kédyttad samasta mallipohjasta erilaisia versioita (H7). Li-
séksi todettiin, ettd tyontekijoilla on ollut erilainen tapa k&yttdd myds samoja mallipoh-
jia (H7). Havainnot viittaavat puutteisiin mallipohjien kdyttdosaamisessa, koulutuksessa
ja ohjeistuksessa.

Yhteisestd toimintatavasta puhuttaessa nousi myos esiin, ettd tuotannossa toimitaan né-
enndisesti samalla tapaa. Tyomailla on tehty usein samat mallidokumentit, mutta se mi-
ten niihin on péésty, vaihtelee merkittavasti. Mallidokumenttien perusteella kaksi eri
tybmaata voivat ndyttad samankaltaisilta, vaikka toiminnan suunnittelun tarkkuudessa ja
huolellisuudessa olisikin merkittavia eroavaisuuksia (H4).
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Yksi haastateltava korosti tiedottamisen ja viestimisen roolia, toimintajarjestelmén mu-
kaisen toimintatavan jalkauttamisen nahtiin olevan puutteellista. Tuotantohenkildstolle
on ollut epéselvaa, mitka asiat ovat ehdottomia vaatimuksia ja mitka toivottavia asioita.
Tuotantoon on médritetty niin sanotut “tuotannon minimivaatimukset”, joissa médritel-
l4&n tydmaan alussa, mitd dokumentteja ja tuotoksia tydmaan pitéa tuottaa tyémaan ai-
kana. Néité ei ole kuitenkaan systemaattisesti jalkautettu tai vaadittu. (H8)

3.2.3. Nykytila kypsyysmallien nakékulmasta

Haastatteluissa haastateltavia pyrittiin arvioimaan ja kuvailemaan tuotannon prosessi-
lahtoisyyden kypsyytta kahden kypsyysmallin, CMMI- ja SCM-mallien, perusteella.
Prosessiléahtoisyyden tavoitteet ja siséltd ovat selkedsti viela koko organisaatiolle hdma-
rid, kuten seuraava sitaatti osuvasti kuvastaa:

”Prosessildhtoisyydessd ollaan vield hyvin alussa. Henkildstd on havainnut kui-
tenkin johdon sitoutumisen, tai ainakin asian painoarvon tarkeyden. Firan erot-
taa muista rakennusliikkeista se, ettd toimiva johto ymmartaa, etta prosessiajat-
telu on téirkedd jollakin tavalla.” (HS)

Vaikka prosessilahtoisyys oli monille késitteend uusi ja abstrakti, haastateltavat pystyi-
vat arvioiman viitekehysten avulla tuotannon nykytilaa. Eri osa-alueiden ja prosessien
valilla oli merkittavia eroja. Arviot vaihtelivat CMMI-mallin mukaisesti tasolta yksi
tasolle nelja asti. Tasolla yksi olevia toimintoja ei valttamatta nahty kriittiseksi, mikali
organisaatiossa oli osaavia ja kokeneita ihmisid hoitamaan toiminnot (H8). Yleisesti to-
dettiin, ettd koko tuotantotoiminta on kypsyystasojen kaksi ja kolme valissa.

SCM-mallin avulla kypsyystason arvioinnit vaihtelivat huomattavasti vahemman. Haas-
tateltavat médrittelivit tuotannon kypsyyden selkeésti tasolle kaksi *maééritelty’ (H3,
H4, HB8). Joskin organisaatiossa on havaittavissa jo osittain kolmannen tason piirteita.

Hankintojen todettiin olevan kypsyysmallin avulla tarkasteltuna pisimmaélla (H2, H4,
H6, H7). Kehittymisen syyksi arvioitiin muun muassa sita, ettd hankinnoille on nimetty
avainprosessinomistaja ja kehitysryhmad, lisdksi hankinnat ovat rahallisesti erittdin mer-
kittdvid. Hankinnoilla on vakioitu prosessi ja hyvin viimeistellyt, yhteensopivat malli-
pohjat. My6ds hankintojen prosessin toistuvuus on korkea. Vastaavasti esimerkiksi tyo-
turvallisuus- ja laatudokumentaatio koettiin haasteelliseksi matalan toistuvuuden vuok-
si; dokumentit laaditaan usein tydmaan alussa kiireellisimmassa vaiheessa, jonka jél-
keen niitd péivitetddn kerran tydmaan aikana (H4).

Vastaavasti suunnittelunohjaus koettiin haastavimmaksi osa-alueeksi (H2, H4, H5, H7).
Suunnittelunohjaus nousi esiin voimakkaasti myo6s tuotantohenkildston workshop-
tyoskentelyssa tuotannon suuntauspéivilla (Fira 2013d). Suunnittelunohjaus kuvattiin
erityisen henkiloriippuvaiseksi prosessiksi, jonka toistuvuus on véhdista (H4). Kypsyys-
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tasoltaan alkuvaiheessa olevilla osa-alueille ei ole ollut usein aiemmin resursseja tai
osaamista, jolloin osaaminen on ostettu usein organisaation ulkopuolelta (H5).

3.2.4. Nykytila tuotannon organisoinnin nakékulmasta

Yrityksen ylimmén johdon nédkdkulmasta tuotannon organisoinnin tarkein tapahtuma on
ollut modernin tuotannon johdon organisoiminen (H1). Tuotannossa on tehty jo selkeité
organisointimuutoksia kohti prosessildhtdisempaa organisaatiota. Firassa on siirrytty
pois kuvan 21 mukaisesta organisaation vanhasta organisointimallista, joka on tyypilli-
nen pienen rakennusliikkeen organisaatiomalli. Tuotannon prosessinomistajaksi on ni-
metty tuotantojohtaja, jonka keskeisend tehtdvand on kehittdd yhteisesti sovittujen ta-
voitteiden mukaisesti yritystad prosessiléahtoiseksi ja yhteisen toimintatavan mukaiseksi
(H1).

Toimitusjohtaja

Tyépééllikkéj [Tyépééllikkéj 0o [Tybpééllikké

TyOmaa TyOmaa | ( Tyomaa | ( Tydmaa oo TyOmaa
A B C D X

Kuva 21. Visualisointi Firan tuotannon vanhasta organisointimallista 2011

Prosessiajattelua ja -osaamista on vahvistettu myos muilla rekrytoinneilla (H3). Yrityk-
seen on rekrytoitu ja nimetty ensimmaiset tuotannon avainprosessinomistajat vuoden
2013 alkupuoliskolla.

Kuva 22 esittelee nykyisen Firan tuotannon funktionaalisen organisaatiorakenteen. Tuo-
tantojohtaja on tuotannon prosessinomistaja, jonka alaisuudessa on tyopaallikot. Tyo-
paallikot ovat vastuussa tyypillisesti 1-3 tydmaasta, he toimivat vastaavien mestareiden
esimiehind. Organisaatiomuutoksessa tyopéallikbiden nahtiin nousevan keskeiseen
asemaan, jolloin heid&n roolinsa muuttuu samalla merkittavasti (H1, H2). Yksittaisen
tyémaan johdossa on aina vastaava mestari, jonka alaisuudessa on tarvittava maaré han-
kinta- ja projekti-insin06reja seka tyonjohtajia.
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Kuva 22. Visualisointi tuotannon funktionaalisesta organisoinnista 2011

Liséksi tuotantoon on nimetty tuotannon avainprosesseittain kehitysryhmét, joiden veta-
jiksi on nimetty avainprosessin omistajia. Kehitysryhmien todettiin lahteneen vaihtele-
vasti kayntiin (H1, H2). Tarkempiin tuotannon rooleihin ja organisointimalleihin pala-
taan tyon mydhemmissa luvuissa.

3.2.5. Nykytila tuotannon mittaamisen nakdékulmasta:

Rakennustuotannossa on kéaytetty perinteisesti rahamaaraisia mittareita. Toimialalla on
ollut ’rahalla johtamisen’ kulttuuri (H2). Toimintaa mitataan ja seurataan padosin raha-
maardaisten mittareiden kautta, jolloin reagointi poikkeamiin on hidasta ja hankalaa. (H4,
H1, H3).

NyKyisin Firan tuotannossa mitataan myds monia muita osa-alueita, kuten esimerkiksi
ty6turvallisuutta ja hankintoja. Osa mittareista, kuten tyoturvallisuus, tulee vaatimukse-
na suoraan tilaajalta tai viranomaisilta. Lakisaateiset ohjeistukset ja vaatimukset nayttai-
sivat jalkautuneen tehokkaasti, eika lakisaateisida mittareita tai toimintatapoja kyseen-
alaisteta.

NyKkyiset mittarit mittaavat padosin sisdista tehokkuutta ja taloudellisia nakokulmia.
Tydmaista tehdaan asiakastyytyvaisyyskyselyt, jotka mittaavat asiakasnakokulmaa. Ke-
hittymiseen ja innovaatiotoimintaan ndkokulman mittareita ei ollut. Kysyttéessa tuotan-
non mittaamisesta prosessindkdkulmasta, erés haastateltava kuvasi tilannetta seuraavas-
ti:

"Kylld me jotain asioita mitataan, mutta en tiedd, mitataanko oikeasti vield pro-
sesseja.” (H8)

Toinen haastateltava totesi mittaamiseen ja toiminnanohjaukseen liittyen seuraavasti:
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“Ty6téa suunnitellaan ja toteutumia verrataan suunnitelmiin. Asioita kylla teh-
daan ja niista keskustellaan, mutta prosessinmukaista toiminnanohjausta ei ole”
(H4)

Lahes jokaisessa haastattelussa keskusteltiin tydmaan johtamisen ja tuotannon toimin-
nanohjauksen henkildriippuvuudesta. Mittaamisen nykytilaa arvioitaessa voidaan huo-
mata, ettd yhtendisten toimintatapojen puute on estanyt mielekk&an mittaamiseen. Useat
haastateltavat (H2, H3, H8) korostivat yhteisen toimintatavan merkitysta prosessien mit-
taamisen edellytyksend. Nykyiset mittarit ovat tulleet pitkalti joko viranomaisten, lain-
séatajien tai muiden sidosryhmien vaatimuksista tai toiveista.

3.3. Tuotannon tavoitetila prosessilahtoisyyden nako-
kulmasta

3.3.1. Prosessijohtamisen tavoitteet

Yrityksen tuotannon tavoitetilaa on maéritelty teemahaastattelujen, kdytettavissa olleen
empiirisen aineiston seka akateemisen tutkimuksen perusteella. Haastatteluissa tutkittiin
tuotannon tavoitetilaa seka yrityksen ylimman johdon ettd tuotannon avainhenkil6iden
nakokulmasta. Tuotannon tavoitetilaa on arvioitu ja madritelty vuoden 2015 lopun né-
kdkulmasta kahdesta syystd. Ensinnékin Firan tuotannon prosessiléahtoisyyden kehitta-
minen on projektoitu Oulun Yliopiston koordinoimaan LCIFIN2-tutkimushankkeeseen,
joka paattyy vuonna 2015. Haastateltavat henkil6t tuntevat projektin tavoitteet, jotka
ovat samalla keskeisia tuotannon kehitystavoitteita. Toiseksi tavoitetila on mielekk&an
aikahorisontin paassd, jolloin haastateltavat osasivat kuvailla tuotantoa riittavan konk-
reettisella tasolla.

Haastateltavat tarkastelivat tuotantoa oman organisatorisen asemansa ja tehtavansa na-
kdkulmasta. Tavoitetilaa lahestyttiin seka hyvin strategisesta ettd varsin operatiivisesta
nakokulmasta. Aineiston analyysi kuitenkin osoittaa, ettd henkildt puhuivat usein sa-
moista asioista, haasteista ja teemoista, joskin omilla kasitteillaan ja termeilla.

Prosessiléhtdisen tuotannon tavoitteita méériteltdessa yrityksen ylimman johdon nako-
kulmasta korostuivat erityisesti tuotannon kilpailukyky ja tuottavuus (H1, H2, H3).

“Tuotannon nadkokannalta prosessiléahtdisyyden kuningasajatus on tuotannon
tehostaminen. Se on selvd asia.” (H2)

Tuotannon tehostaminen ja kilpailukyvyn kehittdminen liittyvat kiintedsti prosessiléh-
toisyyden elementtien kehittdmiseen. llman prosesseja tuotannon tehostaminen ei onnis-
tu (H3). Jatkuvan parantamisen tarve oli selkeésti tunnistettu organisaatiossa. Tuotan-
non kilpailukyvyn kannalta nahtiin myos oleelliseksi, ettd organisaatiolla on kyky kehit-
taa itsedan (H1). Prosessien nahtiin poistavan tehokkaasti hukkaty6td ja vapauttavan
aikaa muuhun toimintaan. (H5, H8)
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Riskienhallinta ja yritysturvallisuus nousivat myos tarkedksi nakékulmaksi tuottavan ja
Kilpailukykyisen tuotannon kehittdmisessé:

“Jos valitaan itse aina toimintapa, se on riskialtista hommaa.” (H1)

”On erilaisia tapoja tehdd tietty tyd. Osa tavoista on nopeampia ja riskialttiim-
pia, osa taas laadukkaampia, mutta hitaampia. Tydnantajan on sanottava tapa
toimia, jotta tyontekijdn ei tarvitse tehdd itse valintoja.” (HS8)

Riskienhallinnan ja turvallisuuden rooli korostui myds operatiivisemman tuotannon
johdon nékdkulmasta:

“Prosessilahtdinen toiminta tarkoittaa sitd, ettd tydémaat ovat alusta loppuun
hallinnassa. Meilla ei tule yllatyksia, talousluvut ovat ennustettavissa ja tieto
laskentaan tulee vdlittomdsti” (H5)

Myos henkil6riippuvaisuuden poistaminen nahtiin keskeiseksi tavoitteeksi (H2, H3,
H5). Henkildriippumattomuus néhtiin tarpeelliseksi muun muassa sairaustapauksien,
lomien tai projektihenkiloston siirtojen nakdkulmasta (H5). Henkilériippumattomaan
tuotantoon liittyvaa tavoitetta kuvattiin osuvasti:

“Tybmaat on voitava siirtaa tydpaallikolta toiselle.” (H5)

“Periaatteessa pitaisi pystya vaihtamaan kaksi kaveria ristiin tydmailla ja he
jatkaisivat toistensa tyota. ” (H2)

Prosesseja pidettiin tapana mahdollistaa yrityksen orgaaninen kasvu (H3). Yhteisesti
sovittu toimintatapa nédhtiin ainoana tapana skaalautua ja kasvattaa yritysta tuottavasti ja
turvallisesti (H1). Henkil6riippuvaisuuden poistaminen johtaa parempaan riskienhallin-
nan ja yritysturvallisuuden kehittymiseen. Lisaksi henkil6riippuvaisuuden véhentami-
nen on yrityksen skaalautumiskyvyn nostamisen edellytys. Prosessit nahtiin myoés vélt-
tdmattomana kasvun edellytyksena:

"Tédnd vuonna tuotantoon on tullut noin 20 henkilod, se porukka pitéa ottaa kyy-
tiin oikeaan vaunuun.” (H2)

Prosessilédhtoisen toimintatavan kehittdminen ndhtiin myos ehdottomaksi edellytykseksi
lean-pohjaisen tuotannonohjauksen kehittdmisessa.

”Meidan on tosi vaikea lahted puhumaan mistaan leanista niin kauan, kun kaik-
ki toimivat omalla tavallaan.” (H2)

”Lean-tytkaluja ei voida ottaa kayttéon, jos ei ole prosessikuria. Prosessikuri
vaatii taas maaritellyt prosessit. ”(HS8)



66

"Olen tdysin vakuuttunut, ettd lean on tdysin ylivertainen tyékalu. Asiat tehdddn
nakyvaksi ja lahdetdan siita, ettéd asioita parannetaan ja kehitetdén jatkuvas-
ti.”(H2)

Tavoitteena on kehittyd toimialan parhaaksi prosessijohtamisen edelldkévijaksi, kuten
seuraava sitaatti kuvaa:

”Voimme olla toimialan ensimmainen firma, jossa lean otetaan taysimittaisesti
kayttdon, eika oteta vain muutamia tydkaluja tai niiden osia. Laitetaan koko jar-
jestelma toimimaan samalla taso//a. ” (H2)

Yhtendinen toimintapa ja maaritellyt prosessit nahtiin keskeisené tuotannon tavoitteena,
joka mahdollistaa mittaamisen. Mittaamiskelpoisuus koettiin toiminnan kehittdmisen
edellytyksena:

“Firan tuotannossa otetaan kdyttoon minimivaatimukset, jotka jokaisen ty0-
maan taytyy tayttaa, jotta tydmaatoiminta saadaan yhtendistettyd. Yhtenaistami-
sen pohjana toimii Firan toimintajarjestelmd. Yhtenaistamisen ja minimivaati-
musten yhtena tavoitteena on saada Firan tydmaatoiminta mittaamiskelpoiseksi,
mik& toimii toiminnan kehityksen pohjana. Yhtendinen toimintatapa ja toimin-
nan arviointi tavoitetasoon nghden mahdollistavat Lean-menetelmien kaytt6on-
oton tulevaisuudessa tehokkaasti.” (Fira 2013a)

Erds haastateltava maéritteli prosessilahtdisyyden kiteytyvén yhteiseen toimintatapaan
(H1). Yksikadn haastateltava ei kyseenalaistanut yhteisen toimintatavan merkitystéa.
Kaikki haastateltavat pitivat sitd tarkeéna ja edistdmisen arvoisena asiana. Yhtenaisen
toimitavan katsottiin muun muassa mahdollistavan toiminnan kehittdmisen ja mittaami-
sen (H3), koulutuksen (H7, H8) seké& tuovan synergiaetuja (H8).

Yhteinen toimintatapa on késite, josta haastateltavat puhuivat paljon, mutta termia ei
osattu méaritella yksikasitteisesti. Haastateltavasta riippuen yhtendistd toimintatapaa
madriteltiin ja tarkasteltiin monesta eri ndkdkulmasta. Yleisesti yhtendinen toimitapa
voidaan kiteyttdd yhtendisten prosessien, tydkalujen ja mallipohjien kayttoon, kuten
seuraavat sitaatit osoittavat:

“Yhteiselld toimintatavalla tarkoitetaan sitd, ettd tuotantoprosessi on kuvattu
riittdvan tarkasti ja toimitaan sen mukaisesti. Dokumentit on tallennettu M-
Filesissa, jolloin tieto ei ja& omalle tietokoneelle tai henkilon pddhdn. ~ (H5)

“Firan tuotannon yhtendinen toimintatapa tarkoittaa sitd, ettd henkiloiden roolit
on maaritelty. Me tiedetdan, mita firalaisella tydmaalla mihinkin rooliin ja teh-
tavaan kuuluu. Meilld on ohjeistus siitd, miten kutakin roolia hoidetaan. Nama
pitda olla riittdvan hyvin kuvattuna, jotta ihmiset tietavat, mita heiltd odotetaan.
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Tyokalujen on oltava yhteiset ja niité on kaytettéava yhteisella tavalla. Dokumen-
taatio on oltava tehtyndi riittivin laadukkaasti.” (H2)

Tuotannon tavoitetilaan liittyen nostettiin myds yhteisen ymmarryksen ja ndkemyksen
lisadminen. Prosessijohtamisen kypsyysmalleissa (esimerkiksi De Bruin & Rosemann
2005) korkean kypsyysasteen organisaatioissa prosessijohtamisen ymmarrys ja osaami-
nen on korkeaa. Tuotannon henkildstolle haluttiin selkea kasitys ja ymmarrys siitd, mitéd
asioita tydmaalla pitaa tehda (H2, H8). Myods LCIFIN2-hankkeen projektisuunnitelmas-
sa otetaan kantaa vaatimusten selkeyttdamiseen ja eri henkildiden roolien ja vastuiden
kuvaamiseen:

“"LCIFIN-2 hankkeen aikana Firaan laaditaan tarkemmat tehtédvakuvaukset
henkilostolle, jotta eri tehtdvissa toimivat henkildston jasenet hahmottavat pa-
remmin minimivaatimusten tayttdmisen ja tavoitelahtoisen ajattelumallin edelly-
tykset omassa toiminnassaan. ”(Fira 2013a)

Yhten& keskeisend tuotannon tavoitteena on muuttaa toiminta ja osaaminen yrityksen
aineettomaksi pddomaksi (H1, H3). Prosessit nahdaan kyvykkaiden ihmisten osaamisen
siirtokeinona, joilla nostetaan ’suuren massan’ osaamista ylospdin (H3). Vastaavasti to-
dettiin, ett4 organisaation osaavimmat tyontekijat eivét tarvitse prosesseja:

“Organisaation kyvykkain kymmenes onnistuu tydmaan johtamisessa tilanteesta
riippumatta ilman prosesseja, mutta heité ei ole rekrytoivissa maaraansa enem-
paa.” (H3)

3.3.2. Firan tuotannon tavoitetila vuonna 2015

Firan tuotannon tavoitetilaa on méaéritelty prosessilahtdisyyden elementtien ja teema-
haastattelun teemojen mukaisesti. Tavoitetilaa on maaritelty seuraavista nakokulmista:

e Mittaaminen, raportointi ja johtaminen
e Tuotannon henkildston ja kulttuurin kehittdminen
e Tuotannonohjaussysteemi

o Kypsyysmallien ndkékulma
e Prosessien organisointi ja vastuut
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Mittaaminen, raportointi ja johtaminen

Yrityksen tavoitteet tulevat strategiasta. Mittaamisen, raportoinnin ja johtamisen tavoit-
teissa oli selkeitd yhtélaisyyksia Kuengin (2000) mallin kanssa. Yritystason tavoitteiden
on tarkoitus nakya myds toiminnan mittaamisessa:

“Yhdeksi tavoitteellisen johtamisen kulmakiviksi Firassa maaritetaan yritysta-
son tavoitteet, jotka laajennetaan nykyisistd taloudellisista tavoitteista myds
laadun, ympariston ja turvallisuuden tavoitteiksi. Prosessiajattelun avulla ta-
voitteille maaritellaan mittarit, jotta toiminnan kehittdminen on tavoitelahtoista.
Tyomaan johtamismalliin ja sité palveleviin prosesseihin tuodaan ulottuvuudet
Last Planner -ajattelusta, mink& lisaksi IPD-malleissa sovelletaan alykasta Su-
ke-mallia.” (Fira 2013a)

Mittaaminen nahtiin loogiseksi seuraukseksi prosessien méaérittelyn ja vastuuhenkiloi-
den nimedmisen jalkeen (H1). Mittaamisen nakdkulmasta tavoitetilassa korostuvat tasa-
painotetuista mittareista tutut ndkokulmat. Mittaamisen ndkdkulmasta tuotannon tavoi-
tetilaa arvioitiin seuraavasti:

"Kahden vuoden pddstd ollaan hyvinkin prosessijohdettu yritys, joka saadaan
mittaroitua Balanced Scorecardilla tai vastaavalla, jolla voidaan seurata toi-
mintaa.” (HI)

Mittaamisen tavoitetilasta puhuttaessa keskusteluun nostettiin myos yrityksen strategian
nakokulma. Myos monet teoreettiset mittaristomallit, kuten Nortonin & Kaplanin kehit-
tdmét tasapainotetut mittaristot seka prosessilahtoiset mittausjéarjestelmat (esimerkiksi
Kueng 2000) korostavat, ettd mittariston tavoitteet tulisi johtaa yrityksen strategiasta.
Tulevaisuuden mittaristoa haluttiin kehittda selkedsti yrityksen strategian toteuttamista
tukevaan suuntaan:

“Asiakasndkokulma ja palvelurakentamisen ndkékulma tulee kehittymddn var-
masti. Samoin asiakastyytyvdisyyden mittaus tulee kehittymddn varmasti.” (H2)

Mittaamisen ja mittaristojen tavoitteista keskusteltaessa haastatteluissa korostettiin tar-
vetta toiminnan yhdenmukaisuuden mittaamiselle (H3) seké poikkeaminen mittaamisel-
le (H1). Etenkin yrityksen ylimman johdon mielenkiinnon kohteena olivat prosessien
yhdenmukaisuutta sekd poikkeamia kuvaavat mittarit. He eivét olleet niinkdan kiinnos-
tuneista operatiivisista mittareista. Tuotannon projektinjohto ja avainprosessinomistajat
sen sijaan olivat kiinnostuneista operatiivista toimintaa ja yksittéisia prosesseja koske-
vista mittareista.

Yhten& keskeisend tavoitteena néhtiin tyémaan raportointi- ja kokouskéytantokulttuurin
kehittdminen systemaattiseksi jarjestelmaksi, joka huomioi prosessien valiset rajapinnat:

“Firaan luodaan tyémaan tavoitteellisen johtamisen malli, jonka yhteydessa ke-
hitetdan tydmaan raportointi ja kokouskaytantokulttuuri koko yrityksen tavoitet-
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ta palvelevaksi jarjestelméksi. Raportoinnissa ja johtamisessa kiinnitetdan huo-
miota tiedonhallintaan ja -vélitykseen eri prosessivaiheiden valilla.” (Fira
2013a)

Johtamisen nakokulmasta painopistetta siirretdan prosesseille. Yrityksen prosessikuva-
uksille ja toimintajérjestelmalle halutaan selkedsti nykyistd merkittdvampi ja aktiivi-
sempi rooli osana péivittdista johtamista (H1).

LCIFIN2-hankkeen projektisuunnitelmassa (Fira 2013a) ja muutamissa haastatteluissa
(H1,H2,H3) otettiin kantaa my6s uusiin integroiviin hankemalleihin ja arvontuoton na-
kdkulmaan. Prosessiajattelun mukainen arvoa tuottavan tyén tunnistaminen koettiin tar-
kedksi (H1). Tuotannossa ollaan siirtyméssa osittamisen logiikasta integroivaan hanke-
malliin, kuten IPD- ja Allianssimalliin, joissa osapuolten lisdarvon tuottokyky nousee
keskeiseksi ndkdkulmaksi (H1, H3).

Tuotannonohjaussysteemi

Haastatteluista nousi selkeésti myos ilmi tarve tuotantosysteemin kehittdmiseen. Haasta-
teltavat puhuivat asiasta omista nakdkulmistaan ja vaihtelevilla termeilld. Osa puhui
prosessien vélisen integroinnin puutteesta (H6), osa ’ison kuvan’ puuttumisesta (H4) ja
osa tuotantosysteemin kehittdmisesta (H2):

"Yksi kuningasajatus, mikd pitdd kehittdd tulevan vuoden aikana, on firalainen
tuotantosysteemi” (H2)

Tuotannonohjaussysteemin rakentamiseen on olemassa rakennusalalla lean-ajattelua
tukevia malleja. Esimerkiksi Last Planner-jarjestelmén kayttoonotto nahtiin keskeiseksi
tuotantosysteemin lahtékohdaksi. (H4)

Tuotannon henkildstdn ja kulttuurin kehittdaminen

Haastatteluissa nousi esiin monia johtamisen, henkiloston, esimiestoiminnan ja kulttuu-
rin kehittdmiseen liittyviad ndkokulmia, joihin ei otettu juurikaan kantaa muussa aineis-
tossa. Henkildston, esimiestoiminnan ja kulttuurin kehittamista ei otettu kovin vahvasti
huomioon teemahaastattelurungossa, mutta aihe nousi esille toistuvasti haastatteluiden
loppupuolella vapaamuotoisissa lopettelukysymyksissa.

Tydmaalle halutaan luoda sellainen ty6kulttuuri ja ilmapiiri, ettd tyontekijat voivat antaa
parhaimman panoksensa tyémaalla (H2). Kaksi haastateltavaa (H2, H7) mainitsivat, etta
tybmaasta halutaan houkutteleva paikka myds korkeasti koulutetuille diplomi-
insindoreille sekd etenkin naisille:

”Dippainssiporukka ei montaa vuotta makaa tyémaalla, tallgin tieto ei kesta.
Tieto ja osaaminen ovat vaikeasti siirrettdvissd.” (H7)
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"Rakennustyomaa on ldhtokohtaisesti hirvedn sovinistinen paikka. Harvassa
ovat naiset, jotka haluavat tyoskennella siella. Naiset ovat kuitenkin koulutetuin
aines tulevaisuudessa.” (H2)

“Meiddn pitdd luoda sellainen johtamiskulttuuri sinne, ettd tyomailla voi kehit-
tdd itseddn.” (H2)

Tuotannossa ollaan siirtymdasséd yhd enemmaén tekijéperusteisesta organisaatiosta osaa-
misperusteiseen organisaatioon (H3). Peréti viisi haastateltavaa puhui koulutuksen ja
osaamisen tason nostotarpeesta, kun yritys etenee strategiassaan ja syventaa prosessilah-
toisyyttdan (H1, H2, H3, H5, H7).

Prosessiléhtoisyyteen ja leaniin néhtiin liittyvan voimakkaasti systemaattinen henkilds-
ton koulutus ja osaamisen tason nosto (H1, H7). Osa haastateltavasti korosti myds kou-
lutuksen lisaksi kunnollisen perehdytyskaytdnnon luomista (H4,H5). Samalla koettiin,
ettd osaamisen ja koulutuksen avulla henkiléston ymmaérrys oman roolin merkityksesta
ja prosessiajattelusta lisaantyy (H6).

Tavoitetila kypsyysmallien nakékulmasta

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan yrityksen tavoitetilan kypsyystasoa yleisesti
CMMI- ja SCM-malleilla. Prosesseja ei pyydetty arvioimaan osa-alueittain tai tarkem-
min eri nakokulmien perusteella, kuten esimerkiksi BPMM-mallissa tehdaan.

CMMI-mallin kolmostasoa pidettiin ehdottomana tavoitetilan minimina (H4). Useim-
mat pitivat neljattd tasoa hyvéana ja realistisena yleistavoitteena (H2, H3, H8). SCM-
mallilla tavoitetasona pidettiin tasoa kolme, osa prosesseista voi olla jo tasolla nelja
(H2, H3, H7).

Kaikki haastateltavat olivat yhta mieltd siitd, ettd prosessien kypsyystason tavoitteet
vaihtelevat osa-alueittain. Osassa prosesseista voidaan paastd jopa CMMI-mallin mu-
kaiselle tasolle viisi, kun taas osassa kolmannenkin tason vakiinnuttaminen on riittdva
tavoite.

LCIFIN2-projektisuunnitelmassa ja haastatteluissa esitetyt mittaristoa ja johtamista
koskevat tavoitteet tarkoittavat CMMI-mallin mukaista tasoa nelja ’kvantitatiivisesti
johdettavissa’, jolloin prosessit ovat mitattavissa ja kontrolloitavissa. Haastatteluissa
(H6, H7) sekd LCIFIN2-projektisuunnitelmassa asetettiin tavoitteita muun muassa tie-
tomallintamisen hyédyntdmiseen hankinnoissa, kuten toimittajavalinnoissa. Tavoitetilan
kuvauksessa ollaan t&ll6in osassa prosesseja SCM-mallin neljannelld tasolla (integroi-
tu). Tavoitetilan kuvaukset tayttavat myos varsin kattavasti SCM-mallin tason kolme
(linkitetty) piirteet, jolloin prosessit ohjaavat tyénkuvia ja organisaatiorakenteita, ja yri-
tyksessa on siséistéd toimintojen valista yhteistyota.
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Prosessien organisointi ja vastuut

Tuotannon tavoitetilan madarittelyssa nousi esiin prosessien ja kehitystydn organisointiin
ja vastuisiin liittyvia nakdkulmia. Prosessiorganisaation rakentaminen, tuotannon pro-
sessien osittaminen ja vastuiden jakaminen koettiin yhdeksi keskeisimmaksi ja samalla
haastavimmaksi tehtévéksi:

”Jotta prosessiléahtdinen toimintatapa saadaan jalkautettua tehokkaasti tuotan-
toon, tuotannon eri prosessit ositetaan siten, etta eri asiakokonaisuuksille tulee
asian tai tehtavan omistajia. Omistajat yllapitavat, kehittéavat ja kouluttavat seka
tarkastelevat omia prosessejaan ristiin muiden kokonaisuuksien kanssa (vrt.
matriisi-organisaatio). Toimintajarjestelman pilkkominen yhden ihmisen hallit-
taviin kokonaisuuksiin mahdollistaa ketterdn toiminnan toimintajarjestelman
muutoksissa. ” (Fira 2013a)

Tuotannon johtamisen ndkdkulmasta tavoitteeksi asetettiin, ettd tuotanto voitaisiin osit-
taa ja vastuuttaa neljélle tai viidelle avainprosessinomistajalle loogisiksi kokonaisuuk-
siksi. Néaitd kokonaisuuksia voidaan jakaa kokonaisuuden sisélla vielda pienempiin osa-
alueisiin. (H2)

Tuotannon ja toimintajarjestelman osittamisen lisaksi koettiin tarvetta prosessineuvos-
tolle tai muulle vastaavalle toimielimelle, jolle mééritelldan tehtavankuva ja tarkoitus:

“Erikseen pitdisi olla organisaatio, joka vastaa ison paletin pyorittdmisesta.
Tarvitaan keskusryhmd, joka vastaa siita etta prosessien muutokseen ja viestin-
taan tulee malli. Heidan tarkoituksena on viestic myds prosessikurista.” (HS)

Prosessiajattelun periaatteet ja prosessien virtaus toimintojen lapi oli omaksuttu hyvin.
Tuotannon eri asiakokonaisuuksien tai toimintojen valille on tavoitteena luoda integ-
roiva kokous- ja yhteistyomalli, jonka tavoitteena on varmistaa avainprosessien integ-
rointi eri organisaatiotasoilla.

"Pitdd olla sisdisesti integroiva pddtoksenteko- ja kokousmenettely. Kokous-,
palaveri- ja paatoksentekoasiat pitaé kirkastaa.” (H2)

Eri prosessien valiseen integrointiin liittyen nostettiin esiin myods prosessien vélinen tie-
donkulun ja yhteistoiminnan parantaminen:

” Hirvedn tdrked, ettd luodaan malli prosessien viliseen tiedonkulkuun.” (H6)

Prosessien vélista tiedonkulkua korostettiin etenkin hankintojen, laskennan ja taloushal-
linnon vlilla. (H5, H6)

Yhteenvetona tavoitetilan kuvaamisesta voidaan todeta, ettd haastateltavilla oli varsin
vahva konsensus siitd4, mitk& tekijat ovat tehokkaan tuotannonohjauksen ja tuotannon
johtamisen Kriittiset elementit, joita ilman prosessilédhtdisyyden kehittdminen, tuotannon
tehostaminen ja yritystason tavoitteiden saavuttaminen ei ole mahdollista.
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Haastateltavat olivat selvésti perehtyneet myos tuotannolle asetettuihin tavoitteisiin seké
LCIFIN2-hankkeen projektisuunnitelman kehitysteemoihin. Henkil6t puhuivat prosessi-
lahtdisyyden syventamisesta ja teoreettisessa tarkastelussa kuvatuista prosessiléahtoisyy-
den elementeistd. Haastateltavat puhuivat paljon yksittdisista asioista ja termeistd, kuten
yhteisestd toimintatavasta, prosessien tarkeydestd, hukasta ja kehitysryhmistd. On selke-
asti havaittavissa, ettd henkil6t tarkoittavat samoja asioita, mutta he lahestyvat niita
vaihtelevien ndkokulmien ja késitteiden kautta oman tydnkuvan ja teoreettisen ymmar-
ryksensa pohjalta. Vastauksissa oli havaittavissa seké strategisemman tason kilpailuetua
painottavia vastauksia etta operatiivista tehokkuutta painottavia vastauksia.

3.3.3. Puuteanalyysi tuotannon nyky- ja tavoitetilan valilla prosessijoh-
tamisen nékodkulmasta

Tassa luvussa esitetadn puuteanalyysi, jossa analysoidaan ja maaritellaén tuotannon ke-
hittdmistarpeita siirryttdessd nykytilasta tavoitetilaan. Puuteanalyysia kaytetadn apuna
tydssa myohemmin esitettévid kehitysvaiheita ja -askeleita méériteltaessa, joiden avulla
yritys siirtyy kohti tavoitetilaa (kuva 23).

Kehitystaso Tuotannon
tavoitetila

GAP-analyysi:
Miten edetd nykytilasta
tavoitetilaan?

Tuotannon

nykytila Aika

Kuva 23. Puuteanalyysin avulla nykytilasta kohti tavoitetilaa

Puuteanalyysi on tehty seké aineiston ettd teoreettisen tarkastelun perusteella. Teema-
haastatteluissa nousi esiin useita selkeitd puutteita. Tuotannon nykytilaa on verrattu
my0s teoreettisiin malleihin ja ndkdkulmiin seké yrityksen tavoitetilaan. Osa havain-
noista on tullut siten suoraan esille haastatteluissa, osa taas on oman analyysin ja ha-
vainnoinnin tulosta.

Taulukkoon 11 on koottu yhteenveto haastatteluissa havaituista puutteista. Puutteet on
jaoteltu tyon viitekehyksen mukaisiin prosessilahtoisyyden elementteihin. Kunkin osa-
alueen puutteet on jarjestetty prioriteettijarjestykseen tutkijan ndkemyksen mukaisesti.
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Taulukko 11. Tiivistelma puuteanalyysista tuotannon nyky- ja tavoitetilan valilla

Prioriteetti Havaittu puute Lahde
Organisointi
Tuotannon 'siilomaisuus’, avainprosessinomistajien seka (H2, H6)
prosessien valisen vuorovaikutuksen puute. ’
Avainprosessien vastuuhenkildita ja henkiloston roolia ei ole (H2)
maaritelty.
Tuotannon resursointi ja nykyiset tyonkuvat eivat tue uusia (H2, H4, H5,
rooleija. H7)
Roolien ja tehtavankuvien epaselvyys. (H2, H7)
Toimiston ja tyomaan valinen vuorovaikutus ja yhteistyo. (H6)
Raportointimalli ja vastuut eivat ole selkeita. (H4, H2)
Mittaaminen ja johtaminen
Logiikkakerroksen ja vaihtoehtoisten toimintamallien (H3, H4)

puuttuminen.
Yhteisen toimintatavan ja prosessikurin puute.

Prosessilahtoisen mittausjarjestelman puuttuminen.

(H2, H3, H8)
(H1, H2, H3,

H8)
Oman tyon ja roolin merkityksen ymmartaminen osana (H7)
kokonaisuutta.
Osaamisten seurantamallin ja koulutusmallin seka kunnollisen (H2,H3, H5)
perehdytyksen puuttuminen. T
Kannustin- ja palkkiojarjestelma ei tue taysin (H2)
prosessilahtoisyytta.
Tyomaiden auditointiin ja valvontaan ei ole toimivaa mallia. (H2,H6)

Kehittaminen

Tuotannonohjausmallin ja tuotantosysteemin puuttuminen. (H4)
Kehitysryhmien (prosessitiimien) organisointimallia ei ole (H2)
maaritelty.
Prosessien kehitysmallin puuttuminen. (H8)
Tyomaiden raportoinnin maarittelemattomyys, manuaalisuus ja (H3, H4)

tyolays.

Puuteanalyysin kohdat l&hestyivat prosessilahtdisyytta useiden eri elementtien nako-
kulmasta. Kehityskohteita ja puutteita nahtiin kaikista prosessildhtéisyyden elementtien
nakokulmista. Vastauksissa korostuivat niin mittaamiseen ja raportointiin, organisoin-
tiin ja tyonkuviin kuin resursointiin ja henkildstjohtamiseenkin liittyvat nakokulmat.
Puutteiden tarkemmat kuvaukset ja ehdotetut toimenpiteet on kuvattu tarkemmin liit-
teessd 2, josta l0ytyy kattavampi kuvaus puutteista ja ehdotetuista toimenpiteista.
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3.4. Ratkaisuehdotukset prosessilahtbéisen tuotannon
johtamis- ja toimintamallin kehittamiseksi

3.4.1. Tuotannon organisaatiorakenne ja avainprosessien organisointi
Organisaatiorakenteen ja johtamisen painopisteen muuttuminen

Firan tuotantoa kehitetadn kohti prosessildhtdisempaa toimintatapaa, jolloin yhtena kes-
keisimpéana nakokulmana on organisaatiorakenne ja toiminnan organisoinnin muuttami-
nen uusia vaatimuksia vastaavaksi. Alla olevaan kuvaan 24 on hahmoteltu tapahtuvaa
tuotannon prosessilahtdisyyden muutosta.

Funktionaalinen organisaatio, Prosessiorganisaatio, jossa osaamista
jossa on prosessinomaista kehitetdan funktionaalisen
toimintaa organisaation kautta

Funktionaalinen
organisaatio

Tuotanto ennen (2011) Tuotannon nykytila (2013) Tuotannon tavoitetila (2015)

Kuva 24. Visualisointi Firan tuotannossa tapahtuvasta organisaatiomuutoksesta ja johtamisen painopisteen siirtymi-
sesta.

Tuotanto on nykyisin organisoitu funktionaaliseksi organisaatioksi, jossa on jo tiettyja
piirteitd prosessinomaisesta toiminnasta. Tavoitteena on kehittad tuotantoa kohti proses-
siorganisaatiota, joskin funktionaalisen ohjauksen ja roolien merkitys séilyy merkitse-
vand, kun taas johtamisen, osaamisen kehittdmisen ja prosessien kehittdmisen painos-
piste on siirtynyt prosesseille.

Tuotannon avainprosessien osittaminen ja johtaminen

Firan tuotanto on tavoitteena jasentda neljaan tai viiteen loogiseen osa-alueeseen, joille
voidaan nimetd avainprosessinomistajat (H2). Tuotanto jaettiin vuoden 2013 loppupuo-
lella nelj&&n kokonaisuuteen, jotka ovat tuotannon avainprosesseja (H2):

e suunnittelu/suunnittelunohjaus
e hankinta

e tietomallinnus

e tybmaan pydrittdminen
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Néille neljélle osa-alueelle on nimetty vastuuhenkil6t, jotka toimivat avainprosessin-
omistajina. Avainprosessinomistajien avuksi nimetdan kehitysryhmat, joihin nimetéén
tarvittava maara eri rooleissa ja tyonkuvissa toimivia tuotannon henkil6itd. Nama ryh-
mat vastaavat prosessitiimeja.

Nelja nimettyd osa-aluetta eivét tule vield itsessaan riittdméan, kun tuotannon organi-
sointi kehittyy. Tarkoituksena on, ettd ndiden osa-alueiden alle nimetd&n omia osakoko-
naisuuksia tai vastuualueita, kuten tydmaan talous tai tydmaan jarjestelmat. Esimerkiksi
suunnittelu ja suunnittelunohjaus on jaettu kahteen osaan: talotekniikkaan ja rakenne-
suunnitteluun. Talotekniikasta vastaa talotekniikkapaéllikko, joka toimii samalla suun-
nittelunohjauksen avainprosessinomistajana. Rakennesuunnittelusta vastaa suunnittelu-
paallikkd. Tulevaisuudessa suunnitteluun voi tulla vield muitakin osa-alueita, kuten ark-
kitehtisuunnittelu. (H2)

Prosessien kehitysryhmille ja avainprosessinomistajille halutaan antaa valtaa ja vastuu-
ta:

“"Haluan antaa valtaa ja vastuuta prosessien kehitysryhmille. Ne ovat avainpo-
rukka, jotka toimivat linjassa ja ovat vastuussa prosessien eteenpdin viemises-
ta.” (H2)

Tuotannon organisoinnissa uskotaan vahvasti tiimityéhon. Prosessien vastuuhenkilot
tarvitsevat avukseen hyvén tiimin.

“Uskon tiimity6hon. Prosessien vastuuhenkilot tarvitsevat hyvdn ja motivoitu-
neen tiimin. On avainkysymys, etta l6ydetéaan oikeat henkil6t tiimeihin. On tar-

kedd, ettd he myds ottavat vastuuta prosessien kehittimisessd.” (H2)
Tassa tydssa Firan tuotantoa on jasennelty kahdesta ndkdkulmasta:

e Vertikaalinen perusorganisaation avulla tapahtuva ohjaus
e Horisontaalinen prosessien avulla tapahtuva ohjaus

Vertikaalista nakokulmaa on tarkasteltu perinteisen hierarkkisen, funktionaalisen orga-
nisaatiorakenteen ja esimiesohjauksen nékokulmasta. Horisontaalista ulottuvuutta on
tarkasteltu avainprosessien organisoinnin ja niiden avulla tapahtuvan prosessiohjauksen
nakokulmasta.

Horisontaalinen prosessinohjaus tapahtuu avainprosessinomistajien johtamana. Funk-
tionaalinen linjaorganisaatio huolehtii perinteisesta esimiesohjauksesta ja raportoinnista.
Muutoksessa funktionaalisen rakenteen rinnalle kehittyy prosessiohjaus, jonka merkitys
ja rooli vahvistuvat prosessilédhtdisyyden kehittyessd. Prosessinomistajien tehtdvand on
méaérittdd ja auditoida prosessi. Prosessinmukaisesta tyémaiden toiminnasta ovat vas-
tuussa tydmaiden linjaesimiehet, tyopaallikot.
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Kuvassa 25 on kuvattu ehdotus prosessilahtoisesta Firan tuotannon organisoinnista.

Tukitoiminot (IT, Kehitys, HR- ja taloushallinto)

Funktionaalinen linjaorganisaatio, vertikaalinen esimiesohjaus

ﬁuotantojohtajaw ﬁyépééllikké w ﬂastaava mestarﬁ ﬁyénjohtaja w ﬁankintainsinééﬂ Frojekti—insinbé’)ﬂ

Horisontaalinen prosessinohjaus avainprosessinomistajien johtamana

[ Suunnittelunohjaus

)
)

[ Hankinta
[ Tyémaan pydrittaminen ]

Kuva 25. Ehdotus prosessiléhtdisestd Firan tuotannon organisoinnista

|
>
|
|

Haastatteluissa kavi selkeésti ilmi, ettd toimintatavan muuttaminen merkitsee myds
muutoksia tuotannon organisointiin. Perinteinen hierarkkisuus néhtiin luovuttavana ta-
hona, jolloin tarve hierarkkiselle vertikaaliselle johtamiselle vahenee (H1). Firassa muu-
toksia ei saada lapi linjaorganisaatiota johtamalla, vaan muutos tapahtuu avainproses-
sinomistajien avulla.

Funktionaalisten roolien muutos

Tuotantojohtajalla on selke& prosessinomistajan asema, joka vastaa tuotannon Kilpailu-
kyvysta ja sen kehittamisestd. Han toimii tyopaallikbiden esimiehend, jotka vastaavat
omien tyomaiden osalta liiketoimintakokonaisuudesta. Prosessinomistaja luo toiminta-
tavan ja auditoi sen noudattamista. Tyopdaallikolla on linjaesimiehend kuitenkin vastuu
prosessin noudattamisesta. TyoOpaallikdiden pitdisi prosessien vahvistuessa siirtya
enemman asiakkaiden suuntaan, kuten myyntiin sek& hankkeiden kilpailukyvyn kehit-
tdmiseen tarjousvaiheessa. TyOmaat ottavat entistd itsendisempdd ja vahvempaa roolia
tyoémaiden johtamisesta (H1). Tyopaallikdiden roolin nahtiin siirtyvan mydés valvovaan
(H6) ja sparraavaan (H5) rooliin. Tyopé&allikon johtamisroolin n&htiin muuttuvan
enemmankin valmentavaksi, jota tulisi olla matala kynnys léhestyd ja kysya neuvoa
(H5).

Kéytannossé tdma tarkoittaa sitd, ettd tyopaallikon roolia nostetaan irti operatiivisesta
tuotantotoiminnasta kohti esimiestoimintaa sekd myynnin ja tarjouslaskennan tukemis-
ta. Tyonjohtajien ja vastaavan mestarin rooli muuttuu perinteisestd kaskevasta tyonjoh-
tamisesta kohti sopimustenhallintaa sek& sopimus- ja prosessijohtamista (H1).
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Empiiriset havainnot ovat yhtendisia teoreettisen tarkastelun kanssa. Prosessilahtdiseen
toimintatapaan siirtyminen kasvattaa vaadittua osaamista. TyoOtehtévien haastavuusaste
ja vaatimustaso nousevat. (H1, H3)

3.4.2. Tuotannon funktionaalisten roolien jasentaminen
Funktionaalisten tehtavankuvien maarittaminen

Selkeiden tehtédvankuvien ja vastuiden maarittelyn puute nousi esiin myds haastatteluis-
sa (H2, H7). Tydmaaorganisaatiosta on nimettava selkeét vastuuhenkil6t kullekin asia-
kokonaisuudelle tai prosessille, joka toimii myds vastuuhenkilond avainprosessinomis-
tajien kanssa kommunikoitaessa (H7).

Osana diplomity6ta laadittiin Firan toimintajarjestelman nykytilan pohjalta ensimmai-
nen versio rooleista ja tehtdvankuvauksista. Roolit ja tehtdvankuvaukset laadittiin ny-
kyisen tuotannon toimintajarjestelmén perusteella, jonka jalkeen ne esiteltiin avainpro-
sessinomistajille seka tydpaallikoille. Roolikarttaan kuvattiin Firan toimintajarjestelmén
mukaiset toimenpiteet ja tehtavét rooleittain tyémaan eri vaiheissa.

Tehtavéankuvat ja vastuut laadittiin seuraaville rooleille: tyopaéallikko, vastaava mestari,
tyénjohtaja, hankinta-/tydmaainsindori, projekti-insindori, suunnittelupaallikko ja talo-
tekniikkapéaallikkd. Tyoénkuvat ja roolit tdsmentyvét, kun Firaan luodaan avainprosessi-
en auditointimalli ja -vaatimukset seké saadaan kéayttéon systemaattiset kehityskeskuste-
lut sekd itsearvioinnit.

Tehtavankuvissa on kuvattu kunkin roolin tarkeimmat tehtdvat ja vastuut. Ne on yhte-
naistetty roolikarttojen ja vastuumatriisien kanssa. Tehtdvankuvat ovat yksi askel kohti
yhtendista toimintatapaa ja ne ovat osaltaan luoneet pohjaa prosessilahtdisen toiminnan
edistamiselle. Tehtdvankuvista ja vastuista on esitelty otteet tyon liitteessa 3.

Roolikartat ja vastuumatriisi

Osana diplomity6ta laadittiin myds tuotannon roolikartta ja vastuumatriisi, joiden jasen-
tely tehtiin Firan toimintajarjestelman mukaisesti. Firan nykyinen toimintajarjestelma
on kuvattu tilannepohjaisesti, jotta se olisi mahdollisimman ymmarrettava ja havainnol-
linen tavalliselle kayttdjalle. Toimintajarjestelman puutteena on koettu, ettei siitd ole
saanut helposti oman roolin ja tydonkuvan tehtavalistausta ja vastuita.

Roolikartassa on kuvattu toimintajéarjestelman rakennetta noudattaen kolme paakoko-
naisuutta: tydmaan vaiheet, tydmaan vaiheille yhteiset asiat ja rakentamisen jalkeen ta-
pahtuvat asiat.

Ty6maan vaiheet on jaettu kolmeen vaiheeseen: tydmaan aloittamiseen, tydmaan pyorit-
tdmiseen ja tyémaan lopettamiseen.
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Tydmaan vaiheille yhteiset asiat on jaettu kolmeen kokonaisuuteen:

e Hankinnat
e Lisd- ja muutostyot
e Tyoturvallisuus

Rakentamisen jalkeinen osuus muodostuu takuutoista.

Vastuumatriisiin on listattu kaikki toimintajarjestelmén tuotannon tehtdvat ja toimenpi-
teet edelld kuvattujen kolmen padkokonaisuuden alle. Nama tehtévét ja toimenpiteet
ovat vastuutettu aina yhdelle seuraavista rooleista: tuotantojohtaja, tyomaa-
/hankintainsindori, tydnjohtaja, vastaava mestari ja tyopaallikk6. Vastuumatriisit on esi-
telty tarkemmin tyon liitteessé 4.

3.4.3. Avainprosessien ja tuotannon kehittdmisen organisointi
Avainprosessinomistajien rooli

Kuten puuteanalyysissa todettiin, avainprosessinomistajien roolia ja tyonkuvaa ei ole
vield méaritelty. Haastatteluissa nousi esiin monia yhtendisia ndkemyksié siita, millai-
nen avainprosessinomistajan rooli tulisi olla.

Yhdeksi keskeiseksi avainprosessinomistajan rooliksi néhtiin neuvova ja tukeva rooli.
Roolia korostettiin etenkin hankintojen ja suunnittelunohjauksen osalta, joiden avain-
prosessinomistajat tyoskentelevét toimistolla (H6, H7). Samalla pidettiin kuitenkin tér-
kednd, ettd yksittaisten projektien ohjauksen pdévastuu on aina muualla kuin prosessin-
omistajalla. Esimerkiksi suunnittelunohjauksen tai hankintojen padvastuun pitédé olla
aina projektilla, jolloin avainprosessinomistajalla on vain tukeva rooli (H5,H7).

Avainprosessinomistajan roolin nahtiin enemmaénkin olevan neuvoa antava tukihenkild,
jotka lisdévat teknista ja kaupallista tietoisuutta omaan vastuualueeseensa liittyen (H6).
Kehitysryhmét toimivat siten erdénlaisina Hernauksen mallin (2008, s. 10) mukaisina
osaamisen keskuksina (center of excellence), joilla on sparraava rooli. Avainprosessin-
omistajille nahtiin myds keskeinen rooli prosessien auditoinneissa ja toiminnan seuran-
nassa. Samalla pidettiin tdrkedand myds projektihenkiloston henkilokohtaista kohtaamis-
ta ilman muodollisia auktoriteetteja. Avainprosessinomistajan pitad pysya horisontaali-
sessa prosessindkokulmassa, vaikka hanelld olisi auktoriteettia funktionaalisen aseman-
sa perusteella. Samalla haluttiin valttdd myos ylimaaraisten paéllikkdjen nimedmista tai
muuta byrokratian rakentamista (H6).

Eri avainprosessien valinen koordinointi on vastuutettu avainprosessinomistajille (H2).
Kuten puuteanalyysissd todettiin, tuotannosta puuttuu vield avainprosessinomistajien
palaverikéytanto ja prosessit integroiva tyotapa (H2). Osa taas totesi, ettd tarvitaan pro-
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sessineuvosto tai muu vastaava ryhma, johon kuuluu myés yrityksen ylinta johtoa (H8).
Nékemykset erosivat siind, miten ylimman johdon osallistuminen ja tuki pitéisi nakya.
Toisaalta samalla korostettiin, ettd organisointi tulee pitaa kevyena (H6, H8).

Kysyttéessd Hernauksen (2008, s. 12) sekd Hammer ja Stantonin (1999, s.1) mainitse-
mista valtakonflikteista ja mahdollisista ristiriitatilanteista néhtiin, ett tuotannon pro-
sessinomistajan vastuulla on varmistaa, ettd osaprosessien valille ei synny ristiriitoja,
paallekkéisyyksié tai hukkaa. Prosessinomistaja myos ratkaisee tarvittaessa prosessien
valisia ristiriitoja ja huolehtii, ettd avainprosessinomistajat kokoontuvat séannéllisesti
(H2).

Kehitysryhmien eli prosessitiimien rooli

Tuotannon kehittdminen on jaettu neljaan loogiseen kokonaisuuteen avainprosesseittain,
joita nimitetddn kehitysryhmiksi. Tuotannon avainprosessinomistajat toimivat samalla
my0s kehitysryhmien vetdjand, joiden avulla tuotannon kehitysprojektit organisoidaan.
Haastatteluissa keskusteltiin my6s kehitysryhmaén jésenten roolista. Heidén nahtiin ole-
van keskeisia tukihenkil6ita tydmailla.

Kehitysryhmén henkildiden kesken voidaan jakaa myds omia osa-alueita etenkin tekni-
seen ja kaupalliseen osaamiseen liittyen. Esimerkiksi hankintojen kehitysryhmaén jasenia
on nimetty tuotevastaaviksi. Kehitysryhman ja etenkin avainprosessinomistajan tehta-
vana nahtiin myos yhteisen toimintatavan noudattaminen ja prosessikurin valvominen.
(H6)

Kehitysryhmien jasenten méaaraa ei ole rajoitettu. Alkuvaiheessa on suunniteltu toimit-
tavan kevyehkailla ryhmilla, joissa on kolmesta viiteen henkiléa. Ryhmén kokoa ja re-
sursointia voidaan muuttaa kevyesti ja joustavasti tilapaisesti tarpeen mukaan. Haastat-
teluissa néhtiin tarkeéna, etta kehitysryhmissa on jasenia monista eri rooleista.

Kehitysryhmaén jasenille haluttiin my0s rotaatiota tai tehtavénkiertoa, miké edistda ym-
marryksen ja osaamisen kehittamista (H2). Erityisen tarkedna nahtiin, etta jokainen tyo-
paallikkd osallistuu ainakin yhteen kehitysryhmaan, jotta funktionaaliset esimiehet saa-
daan osaksi tuotannon kehittamistd (H2). Tyopaallikdiden osallistuminen kehitysryh-
miin nahtiin myos erityisen olennaiseksi palautteenannon, tarpeiden ja ongelmien seka
hyvien kéytantdjen méaarittelyn kannalta, sill& heill& on korkeinta tuotantoteknisté osaa-
mista ja nékemysta (H7).

Haastateltavien ndkemykset horisontaalisen ja vertikaalisen ohjauksen painoarvosta ja
roolista vaihtelivat. Osa korosti merkittavésti avainprosessinomistajien roolia (H6, H7)
kun taas osa painotti erityisesti esimiestoiminnan nédkdkulmaa (H4, H5, H8). Etenkin
muutosten l&piviennissa ja jalkauttamisessa esimiesten ymmarrys ja tuki koettiin ehdot-
toman kriittiseksi (H2, H5).
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Tuotannon palaveri- ja kokouskaytannot

Tuotannon johtamisesta on puuttunut selkedt ohjaus- ja palaverikdytannot, joiden avulla
systematisoidaan tuotannon kehitystyotd ja edistetddn prosessilédhtoisyyttda (H2, H3).
Tuotannon johtamisessa tarvittavat kokous- ja palaverikaytdnnét on listattu nyky- ja ta-
voitetilan seka haastatteluiden perusteella taulukkoon 12. Samalla kokouksille ja palave-
reille méaariteltiin niiden paatarkoitus ja osallistujat.

Taulukko 12. Yhteenveto tuotannon johtamisen palaveri- ja kokouskaytannoista.

Palaveri/kokous Sykli Tarkoitus Osallistujat
Tyomaiden operatiivinen raportointi. |Tuotantojohtaja,
Fokuksessa talousraportointi tyopaallikot,

Tuotantopalaveri 1 krt/kk ) tsrap ,] ! yopaat R
(toteuma, ennuste), poikkeamat laskentapaallikko,
seka resurssikysymykset. taloushallinto

Fokuksessa tuotannon kehittaminen.
Palaverin teemana jokin
avainprosessi, josta avainprosessin Tuotantojohtaja,
Tuotannon 1krt/kk omistaja on alustamassa tilaisuutta. |tyopaallikot,
kehityspalaveri Tavoitteena on kytkea tyopaallikot avainprosessin-
tuotannon kehittamiseen. Kerataan |omistaja
palautetta ja nakemyksia

tyopaalikaitts.

Kehitysryhmien ovat tyopalaverit,

Kehitysryhma- 1-2 joissa kehitysryhmat kehittavat Kehitvsrvhmin 3dsenet
palaverit krt/kk toimintaa omien Q-suunnitelmien sy ]
mukaisesti.

Avainprosessien kehitys kytketaan

Avainprosessin operatiivisiin palavereihin ja tyomaan |Prosessinomistaja,
operatiivinen palaveri Tkrt/kk projektihenkilostoon. Tavoitteena on [kehitysryhma,
(esimerkiksi ottaa kunkin alueen prosessin liittyva
hankintakokous) prosessityontekijat mukaan tuotantohenkilosto
kehittamiseen.
. . s . Avainprosessin-
Avainprosessinomistajien palaverin omistaiat
Avainprosessin- tarkoituksena on varmistaa . ) S
. . 1krt/kk . . . . kehitysprojektin
omistajien palaveri prosessien valinen integraatio, e
e . . . paallikko,
ristiriidattomuus ja vertaistuki. . .
tuotantojohtaja
Esitella tuotannon kehitysajatuksia
Tuotannon ysal Koko

e 2krt/v seka kerata nakemyksia ja e e
suuntauspaivat . ... ... |tuotantohenkilosto
kommentteja tuotantohenkilostolta.

Tuotantopalaverit keskittyvat operatiiviseen toimintaan ja raportointiin. Tuotantopala-
verit kokoontuvat kerran kuukaudessa. Kukin tyopédéllikko esittelee esimerkiksi tyo-
maihinsa liittyvét talousraportoinnin sek& resursointitarpeet. (H2)

Tuotannon kehityspalaverit keskittyvat taysin kehitysasioihin. Tuotannon kehityspala-
verit perustettiin kevadn 2013 aikana, jotta tuotannon kehitysasiat saisivat riittdvan pai-
noarvon. Tuotannon kehityspalaverit kokoontuvat kerran kuukaudessa, joskin tiheysva-
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lid voidaan tihentd& tarpeen mukaan. Niiden painoarvon koettiin nousevan tulevaisuu-
dessa jopa tuotantopalaveria tarkedmmaksi. Tuotannon johtamisessa pitdd pysyéa var-
muus operatiivisen toiminnan pyorimisestd, mutta pidemmalla aikavalilla toiminnan
kehittyminen koettiin tarkeéksi — jopa hieman tuloksenkin kustannuksella. Toisaalta ko-
rostettiin, ettei operatiivinen toiminta ja tuloksenteko saa vaarantua liiaksi (H1, H2).
Tuotannon kehityspalavereiden tarkoituksena on osaltaan pitaa tyopaallikot tietoisena
tuotannon kehittamisestd, toimia prosessien tavoitteiden asettamisen tukena, tuotosten
raportointikanavana ja kehitysasioiden jalkautustilanteen seurantakanavana (H2).

Avainprosessien operatiiviset palaverit nédhtiin oleellisena osana tydmaahenkildston
mukaan ottamisessa toiminnan kehittdmiseen (H2, H6). Vuoden 2013 aikana operatiivi-
nen palaverikaytanto on kehitetty vasta hankintaprosessille. Kuten puuteanalyysi osoitti,
vastaava kaytanto tarvitaan myods muille avainprosesseille. Hankintakokouskaytannon
tavoitteena on nostaa hankinta- ja tydmaainsinddrien osaamista ja prosessiymmarrysta.
(H2)

Tuotannon avainprosessinomistajien valiset palaverit néhtiin olennaisena osana proses-
sien vélista integrointia ja vuorovaikutusta (H2,H3,H7). Tuotannon kehityspalaverin
tuoma tyopaallikkdkytkentd nahtiin vélttdmattémana ja ehdottoman tarkedna, muttei
viela riittdvana (H2, H5). Rinnalle tarvitaan tuotannon avainprosessien omistajien pala-
verikaytantd, joka toimii erdénlaisena prosessineuvostona, jonka tarkoituksena on var-
mistaa prosessien vélinen ristiriidattomuus ja integrointi.

Kehitysryhmapalaverit ovat avainprosessikohtaisia. Kukin kehitysryhma kokoontuu
avainprosessinomistajan johdolla tyypillisesti yhdestd kahteen kertaan kuukaudessa.
Kehitysryhmét tydskentelevat tuotannon tavoitteiden asettamien vaatimusten mukaises-
ti. Kukin kehitysryhma laatii ja paivittdd omaa kvartaalisuunnitelmaansa (Q-
suunnitelma), joka on yhtendinen tuotannon kehitysprojektien kanssa.

Tuotannon suuntauspaivat kokoavat yrityksen koko tuotantohenkiloston kaksi kertaa
vuodessa, aina kevaisin ja syksyisin. Ensimmaiset tuotannon suuntauspéivat pidettiin
kevéalla 2013 ja tavoitteena on ottaa ne kiintedksi osaksi tuotannon vuosikellon mukais-
ta johtamista (H2). Tuotannon suuntauspaivilld yrityksen koko tuotannon on tarkoituk-
sena ottaa kantaa ja antaa palautetta isompana ryhmana kehityssuunnitelmiin. Tuotan-
non suuntauspaivéat toimivat myos keskeisend vuorovaikutustilaisuutena ja kehitysta tu-
kevan organisaatiokulttuurin luojana. Toiminnan ja itsensa kehittdminen nidhdaan kuu-
luvan jokaisen tyonkuvaan, silla tyontekijoille maksetaan palkkaa muustakin kuin ope-
ratiivisesta tyosta. (H2)

Kehittdmisen organisointi

Yrityksessa tuotannon kehittdminen on ollut pakko projektoida, jotta kehitystydlle on
saatu varattua riittavat resurssit (H1, H3). Kehitysprojektit ja kehitystyo nahtiin palvelu-
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lahtdisen yrityksen investointeina (H1). Yrityksen kehittdmisen filosofiaa kuvattiin seu-
raavasti:

”Kokemus on osoittanut sen, ettd arki uuvuttaa ja vie siihen, etta lyhyen tahtéai-
men asiat ovat vallitsevia ja toimintaa ohjaavia tekijoita pitkan téahtaimen kus-
tannuksella.” (H1)

Kehittamisen mallissa ndhtiin olennaisena, etté jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus
osallistua yrityksen kehittdmiseen (H3). Kehitystyota halutaan myds hajauttaa mahdolli-
simman paljon prosessien alle siten, ettd kun prosessien tai henkiloston nakékulmasta
ilmenee kehitystarpeita, niin ne tuodaan avainprosessinomistajien ja kehitysryhmien
kautta tuotantojohdolle ratkaistavaksi (H2).

Tuotannossa on vuoden 2013 alkupuolella organisoitu hankintojen kehitystyo hankinta-
kokousten ja hankinnan kehitysryhman kaynnistamiselld. Muille kolmelle tuotannon
avainprosessille (suunnittelunohjaus, tydmaan pyorittdminen ja tietomallintaminen) ke-
hitetadn vastaava organisointimalli (H2). Erityisen kriittiseksi koettiin tydmaan pyorit-
tdmisen avainprosessin organisointimallin kehittdminen ja vastaavien mestareiden mu-
kaanotto tuotannon kehittdmiseen (H2, H7).

Kehitysryhméty6 on nahty jo kertyneiden kokemusten perusteella hyvéana toimintatapa-
na kehittdmisen organisointiin (H5). Hankintojen organisoinnista on saatu hyvaa palau-
tetta. Tuotannon henkildstd on osallistunut aktiivisesti hankintakokouksiin ja kehitys-
ryhmén palavereihin. Vastauksissa korostuivat myds ihmisten johtamisen ja viestinnan
nakokulma. Prosessikohtaisten operatiivisten kokouskaytantdjen nahtiin olevan samalla
vertaistukea. Erityisen onnistuneena on pidetty myds tuotantojohdon alustuksia proses-
sille asetettujen tavoitteiden viestimisestad (H6). Hankintakokoukset on nahty myds tér-
keind tydmaakohtaisten siilojen poistamisessa, silla kokouksissa samassa roolissa eri
tyomailla tyoskenteleva projektihenkilostd on tavannut kollegoitaan ja voinut vaihtaa
ajatuksia. Kokouksissa nahtiin olevan myds potentiaalia kevyen opastuksen ja koulu-
tuksen jarjestamiseen. (H6)

Kuvaan 26 on hahmoteltu yhteenvetona ehdotus Firan tuotannon kehitysryhmien orga-
nisoinnista ja kytkennéstd tuotannon johtamiseen. Valkoiset laatikot kuvaavat olemassa
olevia tai kdynnistamisvaiheessa olevia palavereita, tumman harmaat laatikot taas ovat
vield taysin puuttuvia palavereita.
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Tuotannon .
Tuotantopalaverit

kehityspalaverit

Avainprosessien

organisointi _ Tyémaan Suunnittelun  Tieto-
Hankinnat AT . .
pyorittaminen ohﬂaus mallinnus

Hankintakokous
-operatiivinen nakokulma

-fokus tyomaihin

-hankintainsin66rit mukana

Kehitysprojektin
tavoitteet
-osa-alueen
kehitystavoitteet (esim.
LCIFIN2-hanke)

Kehitysryhmapalaveri
-fokus kehittamisessa
-prosessitiimi

Avainprosessien w
omistajien palaveri J

Kuva 26. Ehdotus Firan avainprosessien organisoinnista ja kytkenndsté tuotannon johtamiseen.

Kunkin avainprosessin organisointi on ajateltu koostuvan kolmesta kokonaisuudesta:

e Kehitysryhmaépalaverista

e Avainprosessin operatiivisesta palaverista (esim. hankintakokous, mestaripala-
veri)

o Kehitysprojektin tavoitteista

Puhuttaessa prosessien integroinnista korostettiin avainprosessien kytkent&é osaksi ope-
ratiivista toimintaa, kuten viikko- ja urakoitsijapalavereita. Esimerkkind mainittiin tie-
tomallintamisen hyddyntaminen viikko- ja urakoitsijapalavereissa (H6).

Haastatteluissa keskusteltiin myds kehitystyon organisoinnista ja erilaisista kehitysroo-
leista. Jatkuva parantaminen ja véhittdinen kehittdminen néhtiin prosessien hienoséato-
nd, johon tarvitaan operatiivisen toiminnan palautetta. Kehitystyéhon tarvitaan ihmisia,
jotka katsovat ja tuntevat yksittéisia prosesseja. Samalla korostettiin strategisempaa na-
kokulmaa. Kehitystyohon tarvitaan myds ihmisid, jotka katsovat koko toimitusketjua.
(H8)

Prosessien organisointiin liittyen alkuvuonna 2014 laadittiin workshop-tydskentelyll&
myo6s malliesimerkki yhden avainprosessin, suunnittelunohjauksen, perustietojen maa-
rittelysta (liite 6) sekd prosessinomistajan vastuut ja velvoitteet (liite 7). Prosessin perus-
tietojen madrittelyssé kuvataan muun muassa prosessin alku ja loppu, asiakas, asiakas-
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tarpeet ja vaatimukset, keskeiset mittarit, menestystekijat seka ohjaus- ja kehittdmisme-
nettelyt. Vastaavat tiedot tulisi méaaritell& kaikille tuotannon avainprosesseille.

3.4.4. Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaaminen

Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaamista kasiteltiin nyky- ja tavoitetilan ana-
lyysissa seké puuteanalyysissa. Kuten teoreettinen tarkastelu osoitti, mittausjarjestelmén
madrittely ja kehittdminen on yksi merkittdva prosessilahtdisen toiminnan kehittdmisen
osa-alue. Prosessilahtdinen yritys tarvitsee myds prosessilahtdisyytta tukevan toiminnan
mittausjarjestelman, mika oli myos yksi keskeinen puuteanalyysin havainto.

Tavoitetilaa madriteltidessa oli selkedsti huomattavissa, ettd organisaatioon halutaan ke-
hittdd useita eri ndkdkulmia huomioiva tasapainotettu mittaristo tai sen kehittyneempi
sovellutus. Luvussa 2.3 tarkasteltiin Kuengin (2000) ndkemysta prosessilahtdisen yri-
tyksen mittausjarjestelmésta, mikéa luo hyvan pohjan Firan tuotannon mittariston kehit-
tdmiseen.

Seké teoreettisessa ettd empiirisessé tarkastelussa ilmeni, ettd mittariston on mitattava
yrityksen strategian mukaisia tavoitteita. Yrityksen strategia maérittelee prosessien ta-
voitteet, jotka voidaan johtaa alatason mitattaviksi tavoitteiksi yksittaisille prosesseille.

Kukaan haasteltava ei Kiistanyt tarvetta prosessien mukaisen toiminnan mittaamiselle,
joka huomioi suorituskyvyn mittaamisen erilaisia nakdkulmia. Kukaan ei my@skaan
painottanut operatiivisia mittaustarpeita, vaan keskustelu pysyi periaatteellisemmalla
tasolla. Kenelldk&én haastateltavista ei ollut myoskaan konkreettista kuvaa siitd, mihin
prosessien mittaamisella tulisi paastéa.

Mittaaminen nahtiin luontevana osana myohempia kehitys- ja kypsyysvaiheita, miké on
linjassa aiemmin esitettyjen teoreettisten kypsyysmallien kanssa. Nyt nimetyt avainpro-
sessinomistajat madrittelevat prosesseja, yhtendista toimintatapaa ja vaihtoehtoisia toi-
mintamalleja. Mittausjarjestelma nahtiin luontevana vaiheena kypsyyden kehittyessé,
jota ennen tuotanto pitéé olla organisoitu avainprosessien omistajien ja prosessitiimien
ympdrille. Mittaamisen ja johtamisen nahtiin kehittyvéan prosessien vahvistumisen kaut-
ta (H1). Prosessien nahtiin myds parantavan toiminnan lapinakyvyytta, mikd mahdollis-
taa ohjattavuuden ja mittaamisen (H3, H5).

Asiakastyytyvdisyytta ja taloudellisia tunnuslukuja koskevat mittarit n&htiin itsestdén
selviksi. Mittaamisesta ja palkitsemisesta puhuttaessa nahtiin erityisen tarkednd, etta
palkitaan prosessinmukaisesta toiminnasta (H3). Tarkeimpind mittareina pidettiin muun
muassa samankokoisten projektien Iapimenoaikaa. Kolme haastateltavaa korosti mygs
tuotannon luotettavuuden mittaamista (H2, H7, H8). Lisaksi korostettiin tuotannon es-
teiden poistamista (H7), johon myos Bertelsen (2007) oli kiinnittdnyt voimakkaasti
huomiota. My0ds poikkeamien ennustamisen tarkeyden korostamisen voidaan nahda liit-
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tyvan keskeisesti tuotannon luotettavuuteen (H1). Samalla painotettiin, ettd mittariston
pitéisi olla niin selked, etta sité ei voida manipuloida (H8).

Yksittaisistd ndkokulmista henkildstondkdkulma ja esimiestoiminta nousivat esiin use-
assa haastattelussa (H1, H2, H3, H6). Henkiloston kehittdmissuunnitelmat ja osaamisen
kartoitukset halutaan ndkyvaksi, jotta voidaan asettaa osaamiseen liittyvia tavoitteita ja
arvioida niiden kehittymista samoilla kriteereilld. Henkilostondkokulman mittaaminen
on tuotannossa uutta ja se koetaan erityisen Kriittiseksi. Osaamiskartoitusten ja mittaa-
misen avulla voidaan tarkastella, mité osa-alueita ja asioita tulee kouluttaa ja kehittaa,
kun yleistd osaamis- ja vaatimustasoa nostetaan. (H2)

Mittaamisen teemoista puhuttaessa ei juurikaan nostettu esiin muita tasapainotettujen
mittaristojen nakokulmia, mitk& ovat teoreettisessa tarkastelussa keskeisessa asemassa.
Sita vastoin mittaamisen nakokulmasta nostettiin esiin myos tarve yksittaisten prosessi-
en, kuten suunnittelunohjauksen ja aikataulunhallinnan mittaamiselle (H2, H4, H7).
Esimerkiksi suunnitelma-aikataulun toteutuminen nahtiin Kriittisimpana rakennushank-
keen onnistumista indikoivana tekijana (H2). Rahaméaardiset mittarit nayttavat raken-
nustuotannon poikkeamat arviolta neljasté viiteen viikkoa lilan mydhaan, jolloin poik-
keamiin ei péaéstd puuttumaan riittdvan ajoissa (H1, H2, H4). Aikataulunhallinnan ja
suunnittelunohjauksen poikkeamat johtavat sopimuksellisiin ja taloudellisiin poik-
keamiin. (H2)

Mittaamisen kehittdmisessa nousi esille myds se, etta mitattavia ja seurattavia tunnuslu-
kuja ei ole madritelty organisaatiotasoittain. Tuotannon prosessinomistaja ilmaisi halun-
sa seurata mieluummin muutamaa tarkeda tunnuslukua kuin suurta maaraa yksityiskoh-
taisia yksittaisia tunnuslukuja. Tyopaallikdiden ja vastaavien mestarien halutaan taas
seuraavan ja raportoivan tarkemmin omia tunnuslukujaan (H2).

Ylimman johdon vastauksissa (H1,H2, H3) korostui halu seurata muutamaa tarkeaa yla-
tason mittaria. Jos nama tarkeat tunnusluvut ovat kunnossa, ei muita tunnuslukuja tar-
vitse seurata. Mikéli ne taas eivat ole kunnossa, kunkin ylatason tunnusluvun alta pitaisi
paasta pureutumaan tarkemman alatason tunnuslukuihin.

Haastattelujen pohjalta nayttaisi selvasti siltd, ettd tuotannon operatiivista johtoa kiin-
nostavat yksittaiset prosessimittarit ja tunnusluvut. Heidan roolina on johtaa ja raportoi-
da operatiivista tuotantoa madaritellyn kdytdnndn mukaisesti. Yrityksen ylinté johtoa se-
k& avainprosessinomistajia nayttaa kiinnostavan huomattavasti enemman erilaiset poik-
keamamittarit ja avainindikaattorit, mika tulee huomioida tulevaisuudessa prosessimitta-
reiden laadinnassa.

Mittaamisessa korostettiin, ettd mittareiden pitada olla mahdollisimman lahelld tydmaata
ja tydbmaan tarpeita (H2). On oleellista, ettd tydmaaorganisaatio, kuten tyonjohtajat ja
vastaavat mestarit, osallistuvat mittausjarjestelman kehittdmiseen ja méérittelyyn.
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Mittaamisen, seurannan ja ohjauksen ndkokulmasta késiteltiin myos auditointikéytanto-
jen madrittamista (H2, H6). Nyt tuotantojohtaja on tehnyt muutamia auditointeja, jonka
lisaksi on hyodynnetty ulkopuolista auditoijaa (H2, H3).

Erds haastateltava ehdotti, ettd avainprosessivastaavat voisivat auditoida ja tehda yhteis-
ty6té tydmaaorganisaation kanssa esimerkiksi kolme kuukautta tydmaan aloittamisesta.
Osa auditoinneista pitéisi kohdistaa pienempiin osa-alueisiin, esimerkiksi hankinnan
avainprosessinomistaja voisi auditoida hankintoja. Tallin néhtiin kuitenkin vaatimuk-
sena, etta auditointi on enemman valmentavaa ja avustavaa kuin vikojen ja puutteiden
etsimista. (H6)

3.5. Havaitut haasteet ja mahdolliset esteet

Teoreettisesta nakokulmasta prosessijohtamisen kayttdonoton haasteita kasiteltiin jo
tyén aiemmassa luvussa 2.6. Esteitd ja haasteita kartoitettiin myos teemahaastatteluissa.
Havaitut haasteet on luokiteltu analysoinnin perustella toimialaan ja toimintaymparis-
toon liittyviin haasteisiin sekd yrityskohtaisiin haasteisiin.

Toimialaan ja toimintaymparistoon liittyvat haasteet

Haastattelujen perusteella tunnistettiin toimialan luonteeseen liittyvid haasteita, joiden
koettiin hidastavan prosessilahtdisyyden syventamistd ja liiketoiminnan kehittamista.
(Taulukko 13)

Taulukko 13. Tuotannon prosessil&dhtdisyyden kehittdmisen toimialaan ja toimintaymparistoon liittyvét haasteet

Toimialaan ja toimintaymparistGon liittyvat

Lahde
haasteet

Rakennusalan syklisyys ja suhdannevaihtelut (H1, H3 H3)
Tydmaiden itsendisyys ja autonomia (H1,H3,H6,H8)
Hankemuodot ja uniikit lopputuotteet (H7, H8)
Toimialan yritysten kokorakenne ja kasvu yritysostoin (H2)
Rahalla johtamisen ja tuloksentekoa painottava (H3, H5)
johtamiskulttuuri ’
TyGnhankinnan vaikea ennustettavuus, nopeat tyGmaan (H7)
kdynnistykset ja haasteellinen resursointi
Rakentaminen on projektiliiketoimintaa, jossa lEpimenoajat (H3)
ja toistuvuus ovat hidasta
Toimialan vakiintuneet toimintatavat ja kulttuuri ovat (H3)

yrityskohtaista kulttuuria merkittavampia.

Rakennusalan syklisyys ja suhdannevaihtelut koettiin myds osaltaan haasteena, mika
tukee teoreettisessa o0siossa esitettyja toimialan haasteita (H3, H5). Riittdva tyokanta ja
liikevaihto nahtiin toiminnan kehittdmisen elinehtona (H1, H5). Toisaalta yrityksen ke-
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hittdiminen néhtiin henkireikand, joka vie organisaatiota eteenpédin myds vaikeampina
taloudellisina aikoina. (H1)

Tydmaiden lapindkymattémyys ja ndenndinen autonomia ja tuotannon avainhenkiléiden
itsendisyys nahtiin prosessilahtoisyyden syventamisen mahdollisena haasteena. Haastat-
teluissa korostui tarve seka tydmaiden vélisten ettd prosessien vélisten raja-aitojen pois-
tamiseen. Tyomaiden itsendisyys johtaa tyomaiden siilomaisuuteen, jolloin tydmaat ei-
vat ole olleet keskindisessa vuorovaikutuksessa (H6). Tyémaiden itsendisesta asemasta
johtuen ty6paéllikoilla on ollut valta paattaa, miten tydmaa organisoidaan ja miten sielld
toimitaan. (H1, H3, H8). Autonomisen aseman nahtiin tuovan voiman tunnetta ja mah-
dollistavan jopa vaarinkaytoksia (H1).

Kuten todettua, useat tutkijat (Bertelsen 2003, Salem et al. 2003, Salminen 2005, Siika-
nen 2009) ovat tutkineet rakennusalan ominaispiirteitd ja niistd aiheutuvia haasteita.
My0s haastatteluissa nostettiin esiin hankemuotojen merkitys. Eri hankemuodot aiheut-
tavat erilaisia vaatimuksia, vastuita ja velvollisuuksia prosesseihin, mutta niiden ei nah-
ty vaikuttavan merkittavasti prosessien mukaisen toiminnan vaatimuksiin ja yhteiseen
toimintatapaan (H8).

Rakentamisen toimialan markkinoiden rakenne ja kehittyminen néhtiin merkittavaksi
haasteeksi. Rakennusalalle on matala markkinoilletulon kynnys, mink& seurauksena
toimialalla on paljon pienié yrityksid. Orgaaninen kasvu taas on henkil6riippuvaisuudes-
ta johtuen haasteellista. Toimialan suuret yritykset ovat kasvaneet lahes poikkeuksetta
epaorgaanisesti yritysostoin, miké aiheuttaa ongelmia. Talldin samankin yrityksen sisal-
I& on erilaisia prosesseja ja mallipohjia, joita noudatetaan vaihtelevasti, minké seurauk-
sena prosessilédhtoisyyden kehittyminen on ollut hidasta. (H2)

Kaksi haastateltavaa nosti merkittdvimmaksi haasteeksi ’rahalla johtamisen’ -Kulttuurin
(H2, H3). Toimialan perinteiset palkkio- ja kannustinmallit ovat perustuneet projekti-
kohtaisen tuloksen optimointiin, jolloin tulos on pyhittanyt keinot. Tuloksentekijoita on
palkittu ja he ovat edenneet organisaatiossa riippumatta siita, millaisesta ja minka tyyp-
pisestd hankkeesta tulos on tehty. Kehitysta eteenpéin vieville tahoille ei ole annettu ar-
voa, mikéli tulokset eivit ole olleet yhta hyvia (H2).

Rakentamisen tuotanto-olosuhteet ovat myds muun muassa sadolosuhteiden vuoksi
haastavia. Rakennustuotantoon on havaittu valikoituvan voimakastahtoisia ihmisia, mi-
k& voi tuoda ristiriitoja prosessilahtoisyyden kanssa (H1).

Myds tyonhankinnan vaikea ennustettavuus ja projektien nopea aloittaminen ndhtiin
haasteeksi. Tyomaat alkavat nopeasti tarjouskilpailun voittamisen jélkeen. Usein henki-
10st0 siirtyy uudelle tyémaalle l&hes suoraan edelliseltd tydmaalta. Alkuvaihe hankkees-
ta on toimistovetoinen, mikd on aiheuttanut haasteita eri vastuiden ja velvollisuuksien
jakamiseen ja tiedon siirtdmiseen. Tuleva tuotannon projektiorganisaatio on vain har-
voin mukana hankkeen tarjouslaskennassa ja valmistelussa. (H7)
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Teoriaosuudessa kasitellyt toimialan erityispiirteet nousivat esiin mygs teemahaastatte-
luissa. Monet valmistavan teollisuuden opit ja mallit eivét ole suoraan hyddynnettavissa.
Toimialalle ominaiset piirteet, kuten projektiliiketoiminta, pitkét lapimenoajat, vahainen
toistuvuus ja toimialan syklisyys tuovat haasteita. (H3)

Myaos toimialan vakiintuneiden tapojen ja kulttuurin ndhtiin olevan yrityskohtaista kult-
tuuria merkittdvampia. Monet periaatteet ja tavat ovat vakiintuneet toimialan kéaytan-
noiksi, joita noudatetaan kaikilla tydmailla, vaikka ne eivat olisi prosessilahtoisyytta
tukevia. Tyontekijoiden koettiin sitoutuvat ennemmin mielekkaisiin projekteihin kuin
tiettyyn ty6nantajaan, jolloin he ovat toimialan yhteisté tydvoimareservia (H3).

Yrityskohtaiset haasteet

Edella esiteltyjen toimialaan liittyvien haasteiden liséksi haastatteluista oli tunnistetta-
vissa yrityskohtaisia haasteita, jotka on esitetty kootusti taulukossa 14 tyon viitekehyk-
sen jaottelun mukaisesti.

Taulukko 14. Tuotannon prosessilahtdisyyden kehittdmisen yrityskohtaiset haasteet

Yrityskohtaiset haasteet Lahde
Organisointi
Tydmaiden riittava ja oikea-aikainen resursointi. (H4)
Vanhat toimintamallit ja tavat ovat ristiriidassa uusien vaatimusten kanssa. (H4)

Uudet osaamisvaatimukset ja menestystekijét eroavat osittain aiemmista

menestystekijoista. (H4)
Uuden tarvittavan osaamisen saamisen varmistaminen. (H1,H3,H7)
Valittujen kohdesegmenttien, urakoiden ja prosessien toistuvuus on (H3)
vahdista. Henkilostolle ei tule prosessien toistoja.
Kehittaminen

Uusien tyontekijoiden perehdyttdminen ja uuden Firalaisen kulttuurin ja (H5, H8)
toimintatavan jalkautus. '
Sopivien osaamisen kehittdmis- ja koulutusmallien kehittdminen. (H5)
Hank.tlam”uof[OJen, eri tyyppisten ja kokoisten tydmaiden vaikutusten (H3,H7,H8)
ymmartaminen.
Kehittdminen ja edistyksellisten kaytantéjen jalkauttaminen koskee vain osaa (H5, H6)
organisaatiosta. '

Mittaaminen ja johtaminen
Esimies-alaissuhteen muuttuminen, esimiestydn kulttuurin kypsymattomyys. (H4)
Prosessikurin kehittymattomyys. (H3, H8)
Muutosvastarinnan véhentdminen ja muutosta edistévan voiman (H5. H8)

kasvattaminen.

Tuotannon ja toimiston vélisen eron pienentdminen. (H1, H4,H6)
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Organisointi

Useat haastateltavat puhuivat tyémaan resursointiin liittyvista nakdkulmista (H2, H4,
H6). Tyomaiden riittdva ja oikea-aikainen resursointi nahtiin oleellisena haasteena pro-
sessilahtdisyyden kehittdmisessd. Koettiin, etta tyopaéllikon ajalliset resurssit eivat riita
nykyiselld resursointimallilla sekda operatiiviseen toimintaan ettd prosessinmukaisen
toiminnan valvomiseen ja myynnin tukemiseen. Viikoittainen tybaika menee operatiivi-
siin asioihin, jolloin aikaa ei riita esimerkiksi toiminnan kehittdmiselle (H4).

Ajan ja tyoresurssien puute nahtiin myos eraéksi merkittavaksi syyksi, jonka vuoksi yh-
teisid toimintatapoja ja toimintajarjestelman mukaisia prosesseja ei aina noudateta (H2,
H6). Samalla epailtiin, ettd ajan puute ja Kiireen tuntu johtuvat osaltaan myos prio-
risoinnin ja selkeiden vaatimusten puutteesta seka heikosta ammattitaidosta (H6). Or-
ganisatorinen muutos nahtiin mahdolliseksi vasta, kun resursointi on turvattu. Samalla
nahtiin myds tarvetta siihen, ettd yksittaisen tydmaan tulisi pystya tuottamaan itsenéi-
semmin tarvittavat raportit tyopaallikoille, jotka lapikéaytaisiin tyopééllikdiden kanssa
(H4). Haasteeksi koettiin etenkin tydmaan aloittaminen, jolloin tydmaat ovat usein ali-
resursoituja (H2). Tyomaille voitaisiinkin tuottaa keskitetysti tiettyja aloituspalveluita.

Uudet osaamisvaatimukset ja menestystekijat ovat osittain erilaisia, mill& yrityksessa tai
toimialalla on aiemmin edetty ja menestytty. Haaste korostuu etenkin tyopaallikéiden
kohdalla, joiden rooli on muuttumassa prosessildhtdisyyden myoéta merkittavimmin.
Kuten todettua, heidén roolinsa on muuttumassa yhd enemman irti operatiivisesta tuo-
tantotoiminnasta kohti prosessinmukaista toimintaa valvovaksi esimieheksi ja myynnin
tueksi, vaikka monien tydpaallikdiden tausta ja ydinosaaminen ovat juuri operatiivisessa
tuotantotoiminnassa. (H4)

Vanhojen toimintamallien ja tapojen nahtiin olevan osittain ristiriidassa uusien prosessi-
lahtdiseen toimintatapaan liittyvien vaatimusten kanssa. Esimerkkind mainittiin esimer-
kiksi laskunkuittauskaytannot, jotka sitouttavat tyopaallikkoa voimakkaasti operatiivi-
seen tydhon, vaikka tarkoituksena on nostaa tyopaallikon roolia lahemmas myyntia ja
hankkeiden kilpailukyvyn kehittamista. (H4)

Kehittadminen

Uusien tyontekijoiden perehdyttdmisen vaihtelevuus (H5, H8) néhtiin haasteeksi. Myds
Siikanen (2009) on todennut heikon perehdyttdmisen olevan yleisemmin koko toimialaa
koskeva haaste. Myds sopivan koulutusmallin sek& osaamisen kehittdmisen mallin ke-
hittdminen koettiin haasteelliseksi (H5). Tyomaiden nykyistd oppimis- ja koulutuspro-
sessia pidettiin virheellisend henkildston heterogeenisuudesta johtuen. Kokeneemmalle
henkilostolle luentomaiset koulutukset eivét ole tehokas tapa.

Uuden osaamisen merkitysta korostettiin, osaamisen saamisen varmistaminen nahtiin
merkittdvaksi haasteeksi (H1,H3,H7). Prosessilahtdisyys ja lean-pohjainen tuotan-
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nonohjaus sek& uudet hankemallit vaativat uudenlaista osaamista, jota on nykyisin han-
kittu rekrytoinneilla (H3). Kehitysorientoituneen henkildston rekrytointi tuotantoon on
koettu haastavaksi (H8). Kasvun ja tuloksenteon nahtiin mahdollistavan liséresursoinnin
ja uusien kyvykkyyksien etsimisen, jotka voivat ottaa prosessivastuita. Kasvua ja lisa-
resursointia ei voida kuitenkaan tehdd maarénsa nopeammin, vaan kehittyminen on teh-
tava askeleittain (H1).

Prosessiléahtoisyyden kehittdmisen nakdkulmasta nahtiin erdanéd haasteena myos se, etta
valittujen kohdesegmenttien ja urakoiden toistuvuus ja monistettavuus on vahaista (H3).
Tyypilliset Firan tuotantokohteet eroavat merkittavasti standardoidummasta rakentami-
sesta, kuten asuntorakentamisesta. Asuntorakentamisessa tuotanto on vakioidumpaa,
esimerkiksi samat tyOvaiheet ja hankinnat toistuvat useammin. My0s asiakaskohtaiset
vaatimukset aiheuttavat muuttuvia tekijoita. Haastatteluissa nostettiin esiin Firan eri
hankkeiden ja urakkamuotojen vaihtelevuus, minké on koettu vaikeuttavan prosessilah-
toisyyden kehittamista (H2, H3).

Kuvaan 27 on jasennelty hanketekijoiden ja urakkamuotojen aiheuttamia haasteita pro-
sessilédhtdisen toimintamallin kehittamiselle.

Hanke
Hanketta tyypittavat tekijat
(esim. koko, aikataulu,
ldhtétietojen valmius,
riskipreferenssit, kdyttdjien
vaatimukset) maarittelevat
sopivimman urakkamuodon

_

Y

Urakkamuoto
Hanketta tyypittavat tekijat ja
urakkamuoto maarittelevat
sopivimman logiikan
vaihtoehtoisista toimintamalleista
(esim. suunnittelunohjauksessa
SUKE-malli)

L

Suunnittelunohjaus

Valittu logiikka/toimintamalli
madarittelee kaytettavat prosessit.

e

A,

Prosessit

Kuva 27. Visualisointi rakennushankkeen erilaisten hanketekijéiden ja urakkamuotojen aiheuttamista haasteista pro-
sessilahtdisen toimintamallin kehittdmiselle.

Hanketta tyypittavat tekijat méarittelevat sopivimman urakkamuodon, joka taas maarit-
t&a kunkin prosessin toimintalogiikan ja toimintamallin. Toimintamalli ja -logiikka taas
madrittelevat prosessit. Esimerkiksi vaativan kayttdjadympadriston, kuten sairaalan tai
prosessilahtdisen teollisuuslaitoksen suunnittelunohjauslogiikka eroaa merkittavésti
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asuntokohteen tai varastohallin suunnittelunohjauksen logiikasta. Vastaavia vaihtoehtoi-
sia logiikoita on myds muissa avainprosesseissa.

Tydmaiden kokoluokka vaikuttaa merkittavasti siihen, millainen projektinjohtohenki-
l6st0 tyomaalle resursoidaan, miké taas vaikuttaa tehtdva- ja vastuujakoihin. Myds
urakkakohteiden kayttajaympériston vaativuus aiheuttaa haasteita sopivien toimintamal-
lien kehittdamiseen (H3). Hankemuodot taas vaikuttavat esimerkiksi siihen, kuka kantaa
hankkeen suunnittelusta vastuun ja projektin hintariskin. Esimerkiksi KVVR-hankkeessa
suunnitteluvastuu on péaéurakoitsijalla, jolloin suunnittelu on kontrolloitavissa. Kilpailu-
urakassa (esim. kiintedhintainen kokonaisurakka) suunnitteluvastuu on kaytannossa ti-
lagjalla, jolloin suunnitelmat tulevat tyomaalle valmiina. Urakkamuotojen vaikutuksen
nahtiin pysyvan kuitenkin yksittaisten prosessien tasolla (H7, H8).

Kuvaan 28 on hahmoteltu yksi diplomityon keskeisimpia havaintoja: erilaiset urakka-
muodot vaativat erilaisen projektitoimitusmallin. Tama tarkoittaa sitd, ettd eri urakka-
muodoissa on oltava erilainen kaupallinen malli, organisointimalli ja tuotantosysteemi.

Integroiva logiikka

Integroitu projektitoimitus (IPD)/

Projektin
tuotantosysteemi Prosessit

Osittain integroiva logiikka £

Kokonaisvastuurakentaminen (KVR)
Projektinjohtourakka (PJU) :>

Projektin
tuotantosysteemi

Osittamisen logiikka (arvoa vahentava)

Kilpailu-urakka (KU)

Projektin
tuotantosysteemi

Prosessit

Kuva 28. Yhteenveto ja visualisointi eri urakkamuotojen aiheuttamista haasteista tuotannon johtamisen nakdkulmasta

Rakennusalan perinteinen urakkamuoto, Kkilpailu-urakka, perustuu Kkiinte&dhintaiseen
urakkaan. Kilpailu-urakka pohjautuu ’osittamisen logiikkaan’, jossa urakka jaetaan
usein pienempiin alakokonaisuuksiin, jotka kilpailutetaan transaktionalisesti. Useat tut-
kijat (esimerkiksi Dave et al. 2008) ovat huomanneet siitd johtuvien intressiristiriitojen
aiheuttamat haasteet. Suunnittelua ja rakentamista sisaltdvien urakoiden (esimerkiksi
kokonaisvastuurakentaminen, KVR) nahtiin perustuvan osittain integroivaan logiikkaan.
Projektinjohtourakointi ja integroitu projektitoimitus (IPD- ja Allianssimallit) perustu-
vat taas integroivaan toimintalogiikkaan.
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Liséksi haasteeksi koettiin se, ettd kehittdminen ja edistyksellisten kéytantdjen jalkaut-
taminen koskee vain osaa organisaatiosta. Kehitysryhmissa mukana olevien jasenten
ymmarryksen kehittyminen ja aktiivisuus koettiin hyvéksi (H5). Yhtend keskeisena
haasteena on luoda malli, jolla loputkin tuotannon henkil6t integroidaan osaksi oman
osa-alueensa kehittdmista ja prosessienmukaista toimintaa. Erityisen haasteellisena ko-
ettiin tyonjohtajien ja vastaavien mestarien osaamisen integrointi (H2, H6).

Mittaaminen ja johtaminen

Henkilostonakokulman haasteista toiseksi merkittdvaksi haasteeksi koettiin esimies-
alaissuhteen muuttuminen ja esimiestyon kulttuurin kypsymattémyys (H4, H8). Esimie-
helld nahtiin olevan kaksi roolia: oman tehtdvanimikkeen mukaisen roolin hoitaminen
sekd esimiestyohon liittyvat velvollisuudet, joille on varattava tietoisesti aikaa (H8).
Eradksi haasteeksi ndhtiin myos se, miten tulisi suhtautua, mikali alaiset Kieltaytyvat
noudattamasta prosessinmukaista toimintaa. Samoin yhtaldiseksi haasteeksi nahtiin se,
jos vanhempi esimies ei noudata itse tai vaadi prosessinmukaista toimintaa, miké hei-
kent&é prosessikuria ja organisaatiokulttuuria. (H8)

Haasteena nahtiin myds se, ettd prosessit tekevat toiminnan nakyvaksi, jolloin entiset
tuloksentekijét voivat joutua *huonoon valoon’ (H3). Myds toinen haasteltava (H1) tote-
si, ettd entisisté tuloksentekijoista voi tulla toiminnan estdjia. Pieneen yritykseen on voi-
tu aikaisemmin hakeutua siksi, ettd sielld saa toimia, kuten haluaa, jolloin yhteiseen
toimintatapaan siirryttdessa voi syntya konflikteja.

Prosessikurin kypsymattdmyys nahtiin haasteena (H3, H8). Yrityksessa on jo puhuttu
prosessien mukaisesta toiminnasta, mutta niiden mukaista toimintaa ei ole todellisuu-
dessa vield edellytetty. Ihmiset ovat kehittdneet ja oppineet oman tavan toimia, josta
poispéasy voi olla vaikeaa (H8).

Muutosvastarinnan vahentdminen ja muutosta edistdvan voiman kasvattaminen koettiin
merkittavaksi onnistumisen edellytykseksi (H5, H8). Erityisesti tyopaallikdiden rooli
nahtiin oleelliseksi, silla heidan tukensa on vélttdmatonta jalkautusten ja uudistusten
onnistumiseksi. Vastaavien mestarien roolia tydmaan esimiehena korostettiin (H5).
My0Os muutosten pitavyyttd ja sovituista periaatteista kiinnipitdmista korostettiin (H2,
H8). Osittain nahtiin tarvittavan radikaaliakin ajattelutavan muutosta, jotta kulttuurista
saadaan muutosta tukeva ja edistava (H2).

Viimeisend yrityskohtaisena haasteena nostettiin tuotannon ja konttorin valisen eron
pienentdminen. Perati kolme haastateltavaa (H1, H5, H6) nostivat asian esiin. Tyomaat
ja paakonttori sijaitsevat fyysisesti erilldan, mika on heikentanyt luontaista yhteistoimin-
taa. Tydmaan ja toimiston valisen yhteistoiminnan parantaminen nahtiin oleelliseksi
muutosvastarinnan poistamisessa (H5, H6). Yhteistoiminnan uskotaan paranevan pro-
sessien vahvistumisen ja kehitysryhmékaytantojen avulla (H1).
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4. TULOSTEN TARKASTELU

4.1. Organisointiin liittyvat nakokulmat

Kolmannessa luvussa esitettiin kattavasti tutkimuksen empiirisen tulokset. Téssa luvus-
sa tuloksia tarkastellaan suhteessa tutkimuksen tutkimuskysymyksiin sekd aiempaan
kirjallisuuteen.

Ensimmaéinen alatutkimuskysymys liittyi tuotannon organisaatiorakenteeseen seka hen-
kiloston vastuisiin ja rooleihin liittyviin muutoksiin:

o Miten Firan tuotannon organisaatiohierarkiaa, vastuita ja toimenkuvia pi-
tdd muuttaa siirryttdessa funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorien-
toituneeksi organisaatioksi?

Hernauksen (2008) tutkimus on yksi keskeisimpié prosessiléahtdisen organisaation orga-
nisaatiorakenteeseen liittyvia tutkimuksia. Hernauksen (2008, s. 8) mukaan prosessiléh-
téinen organisaatio voidaan rakentaa funktionaalisen, matriisi- tai prosessiorganisaation
mukaisesti. Myos Vos et al. (2011, s. 3) totesivat, ettd prosessilahtdinen organisaatio
voidaan suunnitella joko prosessien tai funktionaalisten toimintojen ymparille. He tote-
sivat kuitenkin, ettd funktionaalisten toimintojen lisaksi tarvitaan koordinoivia meka-
nismeja, kuten kehitysohjelmia. Tutkimukset eivat ota kantaa siihen, mikd on kul-
loiseenkin liiketoimintaymparistdon sopivin organisointimuoto vaan ne tyytyvat en-
nemminkin luettelemaan tyypillisia prosessilahtdisen organisaation piirteitd ja ominai-
suuksia. Mielestani Ostroff (1999) onkin Kiteyttdnyt organisointiin liittyvan nakokulman
hyvin toteamalla, ettd organisaatiot ovat kaytdnndssa aina hybrideja. Tata nakokulmaa
myos tukee Vanhaverbeken ja Torremansin (1998) nédkemys siitd, ettd organisaatio ei
voi rakentua pelkkien prosessien varaan, silla organisaatio tarvitsee aina myos vertikaa-
lia ohjausta.

Hammer ja Stanton 1999) toteavat, ettd prosessinomistajien olemassaolo on prosessior-
ganisaation nakyvin tunnusmerkki. Hernaus (2008, s. 12) méaritteli my0s muita proses-
siorganisaation rooleja, kuten prosessipééllikkdjen ja prosessityontekijoiden seka pro-
sessineuvoston roolit.

Empiiriset havainnot olivat yhtendisia teoreettisen tarkastelun kanssa. Organisaation
tuotanto on tyypillinen esimerkki projektiorganisaatiosta, joka on organisoitu funktio-
naalisesti. Yrityksen tuotantojohtaja oli nimetty tuotannon prosessinomistajaksi, jolloin
h&n on sek& prosessinomistaja ettd liiketoiminta-alueen tulosvastuullinen johtaja. Tuo-
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tannossa oli nimetty myds avainprosessinomistajia jo osalle tuotannon osa-alueista, jot-
ka toimivat samalla kehitysryhmien vetdjind. Tuotannon kehitysprojektit ja kehitysryh-
mat toimivat selkednd Vos et al. (2011) mainitsemana koordinoivana mekanismina, jot-
ka edustavat prosessiohjausta. Avainprosessinomistajien vélisella kokous- ja palaveri-
kaytannolla pyritadn varmistamaan prosessien valinen integrointi ja vuorovaikutus.

Avainprosessinomistajan tukena on tuotanto-organisaation eri rooleista koottu prosessi-
tiimi, josta kéytettiin nimeé kehitysryhma. Avainprosessinomistajalla ja kehitysryhmalla
on aina omaan prosessiin liittyen yrityksen paras osaaminen. Heilld nahtiin olevan sel-
ked neuvova ja tukeva rooli, jolla on vastuu prosessin kehittdmisesta sekd muutosten
viestinn&sta.

Paatoksenteon ja valtasuhteiden muuttumiseen liittyvat tutkimustulokset olivat yhtenéi-
sid. Paatoksentekoa ja valtaa keskitetddn monitaitoisille tiimeille seka prosessinomista-
jille ja prosessipaéllikoille (esimerkiksi Hammer & Stanton 2009, s. 2; Vos et al. 2011,
s. 3; Hernaus 2008, s. 5). Tiimien ja yksiléiden itseohjautuvuus ja paatdsvalta korostu-
vat, jolloin myds organisaatiorakenne madaltuu.

Kohdeyrityksessa suurin roolin muutos tyénkuvassa koskee tyopaallikkoja, jotka ovat
tuotannon esimiehid. Haastatteluissa nousi esiin selkeasti pyrkimys muuttaa tyopaallik-
kdjen roolia irti tydmaasta tarjouslaskentaa ja myyntia tukevaksi. Prosessilahtdisyyden
muutosta ei saatu lapi funktionaalisesti tyopaéllikdiden kautta, jolloin kehityksen paino-
piste ja ohjaus siirrettiin horisontaalisesti avainprosessinomistajille. Tydpaallikdiden
roolin nahtiin muuttuvan enemmaén valmentavaksi esimieheksi, mika on yhtendinen ha-
vainto McCormack ja Johnssonin (2001) havainnon kanssa. Prosessilahtdisyyden kehit-
tdmisen nahtiin myods kasvattavan henkildston osaamisvaatimuksia ja laajentavan tyon-
kuvia prosesseihin, mika tukee Lockamyn ja McCormackin (2004) havaintoja.

4.2. Prosessilahtoisyys rakentamisessa seka sen kayt-
toonottoon liittyvat haasteet

Toinen alatutkimuskysymys liittyi prosessilédhtdisen toiminnan ymmartdmiseen raken-
nustuotannossa seka sen kayttdonottoon ja soveltamiseen liittyviin haasteisiin:

o Mité prosessilahtdinen toiminta tarkoittaa rakennustuotannossa ja mité
haasteita sen kéyttdonottoon ja soveltamiseen liittyy?

Prosessijohtamisen ja prosessilédhtdisen toiminnan monet soveltamisperiaatteet ovat sa-
moja toimialasta riippumatta. Prosessilahtoistd toimintaa tarkasteltiin tyon viitekehyk-
sen mukaisesti organisoinnin (luku 2.2), mittaamisen (luku 2.3) ja kehittdmisen (luku
2.4) ndkokulmasta. Toimintoperusteisesta organisaatiosta prosessilahtdiseen organisaa-
tioon siirtyminen tarkoittaa muutosta kaikkien tyén viitekehyksen elementtien n&ko-
kulmasta. Rakennustuotannon prosessiajattelua tutkittiin luvussa 2.5.
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Rakennusalan kontekstissa prosessilahtdiseen organisointiin, mittaamiseen ja johtami-
seen liittyvéa tutkimusta on huomattavan véhan. Lindfors (2001) on tutkinut prosessi-
ldhtdistd tuotannon organisointia ja lean-yrityksen kehittdmistd Ruotsissa asuntotuotan-
nossa, mutta muutoin tutkimus on vahaista. Sen sijaan rakentamisen tuotantoprosessia
on tutkittu enemman. Rakennusalan tutkimus nayttdd keskittyvén pitkalti lean-
rakentamisen tutkijoiden ja Lean Construction Instituuttien ymparille. Rakentamispro-
sessin teoreettiset tarkastelut pohjautuvat pitkélti eri tuotannonohjauksen malleihin, ku-
ten Koskelan (2002) esittelemaén integroituun TFV-tuotantoteoriaan, jonka mukaan
tuotantoprosessi on samanaikaisesti konversiota, virtoja ja arvon lisdédmista. Malli pai-
nottaa monia prosessijohtamisen keskeisia periaatteita, kuten asiakasarvon lisaamista,
arvoa tuottamattomien toimintojen karsimista ja syotteiden muuntamista tuotoksiksi.
Muita keskeisid rakennusprosessia tarkastelevia viitekehyksid ovat ’rakentamisen joh-
tamisen kolme osaa’ (Bertelsen & Koskela 2002), ’seitsemén virran’-malli (Koskela
2000), "kolmen tyypin malli’ (Ballard et al. 2002) sekd Dave et al. (2008) luoma kolmi-
osainen malli.

Empiirisessa tutkimuksessa tunnistettiin prosessien kayttoonottoon ja soveltamiseen liit-
tyvid haasteita seka toimialaan ettd yrityskohtaiseen kontekstiin liittyen. Toimialalla
tunnistettiin olevan rakenteellisia etta kulttuurillisia esteitd, jotka eivat tue prosessilah-
toisen toimintatavan kayttéonottoa. Myds teoreettisessa tarkastelussa esiin nousseiden
toimialan erityispiirteiden néhtiin aiheuttavan haasteita.

Empiirisessd osuudessa nostettiin esiin lukuisia mielenkiintoisia haasteita, joihin ei tor-
matty teoreettisessa tarkastelussa. Haasteet jaoteltiin toimiala- ja yrityskohtaisiin haas-
teisiin. Erityisesti toimialan vakiintuneiden toimintatapojen ja tuloksentekoa painottavan
johtamiskulttuurin seké toimialan yritysten kokorakenteen nahtiin vaikeuttavan proses-
sijohtamisen kayttoonottoa. Teoreettisesti on tutkittu rakennustoimialan erityispiirteita
ja eroavaisuuksia suhteessa muihin toimialoihin (luku 2.5), mutta tutkimukset eivat ase-
ta vaatimuksia projektin tuotantosysteemille tai prosessiajattelulle Dave et al. (2008)
viitekehysta lukuun ottamatta. Ne toteavat lahinna erittelemaén erityispiirteita ja niista
aiheutuvia epavarmuustekijoita.

Empiiriset havainnot vahvistivat toisaalta myds monia teoreettisessa osuudessa havaittu-
ja haasteita (esimerkiksi Salem et al. 2003, s. 168; Ballard et al. 2007, s. 22; Bertelsen
2007). Ballard et al. (2007) ovat nostaneet esiin urakkamuodon merkityksen tuotannon
johtamisessa ja prosessien soveltamisessa.

Tyon yksi merkittdvimmisté tuloksista on havainto siitd, ettd hankekohtaisten tekijoiden
nahtiin maérittavan sen, mik& urakkamuoto soveltuu parhaiten kuhunkin rakennuspro-
jektiin. Hanketta tyypittavat tekijat ja urakkamuoto taas vaikuttavat edelleen siihen, mil-
laisella logiikalla, toimintamallilla tai periaatteella eri avainprosesseja johdetaan. Ra-
kennustuotannon johtamisessa nahtiin oleelliseksi, ett4 vaihtoehtoisista toimintalogii-
koista tai -malleista osattaisiin soveltaa juuri kyseiseen hankkeeseen ja urakkamuotoon
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sopivinta vaihtoehtoa. Valittu toimintamalli taas méarittelee sopivat prosessit. Téata ha-
vaintoa ei ole tuotu merkittavasti esiin tieteellisessa tutkimuksessa Ballard et. al (2007)
tutkimusta lukuun ottamatta.

Yrityskohtaiset haasteet liittyivat kaikkiin kolmeen tydn viitekehyksen elementtiin.
Keskeisimmat haasteet liittyvat organisaatiokulttuurin muuttamiseen ja johtamiseen.
Mya0s esimiestoiminnan ja vaadittavan osaamisen kehittdmiseen liittyvét haasteet nousi-
vat vahvasti esille. Useat teoreettisessa tarkastelussa ilmenneet haasteet nousivat esille
my0Os empiirisesti, kuten vaadittavan osaamistason nousu (Hammer 1993), siilomaiset
vanhat mittarit (Harmon 2003) seka ihmisten johtamisen nakdékulma (McCormack &
Johnsson 2001).

Toisaalta on mielenkiintoista havaita, etta teoreettisen tarkastelun painottamia haasteita
kuten valtakonflikteja (Hernaus 2008) tai omien hyvien resurssien suojelua ja piilottelua
(Hammer & Stanton 1999) ei koettu ongelmaksi. Kukaan haastateltavista ei painottanut
merkittavasti matriisiorganisaation alttiutta intressiristiriidoille tai epaselville raportoin-
tisuhteille. Yksi selitys télle voi olla se, ettd prosessilahtdinen toiminta on viela niin al-
kuvaiheessa, ettei ndihin ongelmiin oltu viel& térmatty.

4.3. Johtamisen ja mittaamisen nakékulma

Kolmas alatutkimuskysymys liittyi prosessien johtamis- ja mittarointimallin kehittami-
seen:

o Millainen prosessien johtamis- ja mittarointimalli Firan tuotantoon tarvi-
taan, jotta tuotannon prosessiorientoituneisuus ja toiminnan tehokkuus
kasvavat?

Prosessiléhtoistd johtamista ja mittaamista tarkasteltiin luvussa 2.3. Mittaaminen ja joh-
taminen on yksi keskeisimmistéd ja tutkituimmista prosessilahtdisyyden elementeisté.
Kuten Tenner ja DeToro (1997) ovat todenneet, mittaaminen mahdollistaa muutosten
vaikutusten arvioinnin, toiminnan ohjaamisen seké toiminnan kehittamisen.

Tutkimuksen empiria osoitti, ettd tuotannon nykyinen mittausjarjestelma keskittyy pit-
kalti vield taloudellisten tunnuslukujen ja lainsdadanndllisten velvoitteiden raportointiin
ja seurantaan. NyKkyisten mittareiden ei koettu mittaavan vield prosesseja. Mittausjarjes-
telmén kehittamistarpeet ja tarkeys oli kuitenkin tunnistettu. Toisaalta mittausjérjestel-
mén kehittdmist4 ei pidetty kovin kriittisend, silld sen nahtiin kehittyvan prosessien
vahvistumisen ja kehittdmisen kautta. Haastateltavat samaistivat prosessilédhtoisen toi-
minnan yrityksen toimintajérjestelmaan ja yhtendisen toimintatavan kasitteeseen. Pro-
sessijohtamisen teoria oli tuttua muutamille haastateltaville. Prosessilahtéisen toiminnan
néhtiin tarkoittavan toiminnan mallintamista seka yrityksen prosessien, mallipohjien ja
ohjeiden noudattamista. Vastauksissa korostuivat Skrinjarin et al. (2010. s. 7) mé&aritte-
lemét prosessiorganisaation kulttuurin ja prosessien maarittelyn sekd dokumentoinnin



97

elementit. Muut elementit, kuten esimerkiksi prosessiorganisaation rakenne, markki-
naorientoituneisuus ja toimittajanakemys jaivat vahdisemmalle huomiolle.

Osa haastateltavista nosti esiin myds prosessien integroinnin ja tuotannon prosessien
tarkastelun kokonaisuutena. He puhuivat tuotantosysteemistéd seka Last Plannerista, joka
on keskeinen prosesseihin perustuva rakentamisen tuotannonohjauksen malli. Prosessi-
lahtdisyyden ymmarrettiin selkeésti liittyvan systeemiseen ajatteluun, joka tarkastelee
yksittéisten prosessien sijasta koko tyémaan tuotantosysteemia.

Suorituskyvyn mittaamisessa on korostettu yhd enemmaén tasapainotettuja mittaristoja ja
laaja-alaisia nakokulmia (esimerkiksi Kueng 2000; Norton & Kaplan 1996). Tuotannon
nykyiset mittarit mittasivat taloudellisten tunnuslukujen lisdksi myods asiakasnakokul-
maa. Kuengin (2000, s. 73) suorituskyvyn mittaamisen viitekehykseen nahden tuotan-
non johtamisesta puuttuu vield tydntekija-, yhteiskunta- ja innovaationakékulman mitta-
rit. Mittaamisen tavoitetilaa méaariteltdessa korostettiin etenkin henkildston osaamisen
kehittymisen seurantaa ja mittaamista. Nakokulmien liséksi mittareiden tulisi mitata se-
ka kvantitatiivisia ettd kvalitatiivisia nakdkulmia. Tasapainotetut mittaristot nahtiin
luontevana osana mittariston kehitysta.

Johtamisen ndkdkulmasta perinteisen hierarkkisuuden nahtiin olevan luovuttava taho,
jolloin johtamisen painopisteen tulisi siirtyd prosesseihin ja kokonaisuuksien optimoin-
tiin yksittaisten tehtavien tai toimintojen sijasta. Esimiestoiminta ja operatiivinen tuo-
tannon johtaminen tapahtuu funktionaalisen linjaorganisaation kautta, kun taas horison-
taalinen prosessiohjaus tapahtuvan avainprosessinomistajien avulla. Johtamis- ja ohja-
usmalli on lahelld Hernauksen (2008, ss. 8-9) kuvailemaa matriisiorganisaatiota, jossa
on funktionaalinen ulottuvuus seké prosessiulottuvuus.

Olemassa olevaan tutkimukseen peilattuna suorituskykymittariston valinnassa ei koros-
tettu yritystavoitteiden lisaksi muita mittariston valintaan vaikuttavia voimia. Esimer-
kiksi Kuengin (2000, s. 76) mallin mukaan prosessien tavoitteisiin vaikuttavat Kilpaili-
jat, yritystason tavoitteet seka sidosryhmat. Prosessien tavoitteisiin vaikuttavat myods
taloudellinen, teknologinen, sosiaalinen ja lainsdadanndllinen ymparistd, jotka tulisi na-
kya myos prosessien suorituskykymittaristoissa. Empiirisessa osuudessa mainittiin 1a-
hinnd muutamien sidosryhmien sek& lainsaadannollisten velvoitteiden asettamat mit-
taamis- ja raportointitarpeet. Tuotannon mittaamisessa ja johtamisessa on viel& selkedasti
sisdinen fokus; esimerkiksi asiakasnakokulmaa ja asiakasarvoa korostettiin kylla haas-
tatteluissa, mutta prosesseissa ja jarjestelmissé se ei nakynyt yhtd merkittavasti. Asia-
kastarpeiden ja vaatimusten tunnistaminen prosesseittain on keskeinen kehittdmisen né-
kokulma liitteiden 5, 6 ja 7 tyokaluissa. Tuotannossa mitattiin kuitenkin jo vakioidusti
asiakastyytyvéisyyttd ja mittausdata oli osana johtamista. Asiakasnédkdkulma on vahvis-
tunut ja kehittynyt tuotannossa merkittavasti tuotantoverstas-konseptin avulla, mik&
koostuu erilaisista vuorovaikutteisista, asiakastarpeet huomioon ottavista fasilitoiduista
tilaisuuksista.
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4.4. Kehittamiseen liittyvat nakokulmat

Neljés alatutkimuskysymys tarkasteli sitd, miten prosessilahtdisyyden ja organisaation
kehittymista voidaan arvioida:

o Miten yrityksen prosessilahtisyyden kehittymista ja kypsyyttd voidaan
arvioida?

Prosessien ja prosessijohtamisen kypsyyden tarkasteluun on kehitetty lukuisia erilaisia
malleja ja viitekehyksi4, jotka tarjoavat tyokaluja toiminnan kehittdmiseen ja kypsyyden
arviointiin (luku 2.4). Kypsyysmallit ovat padosin erilaisia portaikkomalleja, joissa seu-
raavalle kypsyystasolle siirtyminen vaatii, ettd edellisen tason vaatimukset on taytetty.
Kypsyysmallit olettavat, ettd korkeampi kypsyystaso korreloi organisaation tehokkuu-
teen ja suorituskykyyn.

Empiirinen aineisto osoitti, ettd tuotannon eri prosessien kypsyystasot vaihtelevat mer-
kittdvasti. Tuotannossa on osa-alueita, jotka néhtiin hyvin vakioiduiksi ja johdetuiksi
mittaristojen avulla. Toisaalta taas tiettyjen osa-alueiden kypsyyden koettiin olevan vas-
ta alhaisimmilla kypsyystasoilla.

Tulosten tarkastelussa on mielenkiintoista verrata empiirisessa osiossa havaittuja haas-
teita sekd puutteita eri kypsyysmallien kuvauksiin alhaisen sekd korkean kypsyyden
piirteistd. Haastateltavat tunnistivat ja kuvailivat selkeasti, mitkd ominaispiirteet ja teki-
jat kuuluvat alhaiselle kypsyystasolle ja mitka korkealle kypsyystasolle.

Kypsyystason kehittdminen nahtiin edellytyksend yrityksen strategialle ja skaalautumis-
kyvyn kehittamiselle. Tuotannossa on havaittavissa jo selkeita piirteita sisdisten toimin-
tojen vélisestd vuorovaikutuksesta ja integroinnista. Avainprosessien omistajien valilla
pidettiin saannollisid koordinointipalavereita, joilla varmistetaan prosessien valinen yh-
teisty0d ja prosessindkokulman kehitys. My6s tuotannon suuntaamispdivat ja tuotanto-
verstaat ovat hyvid esimerkkej& prosessien ja tydmaiden vélisen yhteistyon seké asia-
kaslahtoisyyden vahvistumisesta ja kehittymisestd. Myos tietyt lean-tyokalut, kuten A3-
ongelmanratkaisumenetelmé ja Last Planner on selkedsti omaksuttu osaksi toimintaa —
ainakin tietyilla tyémailla. Toisaalta todetut puutteet prosessien méaérittelyssa, prosessi-
kurissa ja yhtendisessé toimintatavassa seka prosessimittaristoissa on korjattava kaikilla
osa-alueilla, jotta organisaation kypsyys kehittyy.

Kypsyysmallien korkeammilla tasoilla prosessit mukautuvat projektikohtaisiin vaati-
muksiin (CMMI-malli) ja ovat proaktiivisia (BPMM-malli). Yhdeksi keskeisimméksi
puutteeksi nostettiin se, ettd yrityksen toimintajarjestelma ei viela huomioi urakkamuo-
to- ja hanketyyppikohtaisia eroavaisuuksia. Tuotannon prosessit eivét siten vield mu-
kaudu projektikohtaisiin vaatimuksiin. Korkea prosessiléahtoisyyden kypsyys tarkoittaa
myo0s sitd, ettd yritys integroi prosessinsa ja tekee tiivista yhteistyota ulkoisten sidos-
ryhmien, kuten toimittajien ja asiakkaiden kanssa. Haastatteluissa nostettiin esiin toimit-
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tajien kytkeminen hankinnoissa organisaation prosesseihin seka kytkeytyminen asiak-
kaan prosesseihin, mutta ndmé nékoékulmat eivat vield nédkyneet konkreettisesti nykyi-

sessd toimintajarjestelméassa.

4.5. Kehityspolku ja ratkaisusuositukset

Tutkimuksen ratkaisu-ehdotukset (luku 3.4) vastaavat toiseen paatutkimuskysymykseen,
joka muotoiltiin seuraavasti:

o Millaisilla askelilla ja toimenpiteill& tuotannon organisaatiota lahdet&an
muuttamaan prosessildhtdisemmaksi?

Puuteanalyysin perusteella on madritelty kehityspolku, jonka toimenpiteiden avulla tuo-
tannon prosessilahtoisyyttd voidaan syventdd. Taulukkoon 15 on kuvattu merkittdvim-
mat kehitettavat toimenpiteet sekd nakemys toimenpiteiden aikataulutuksesta.

Taulukko 15. Kehityspolku prosessil&htdisen toimintamallin edistamiseksi

[ Aikataulutus
Kehittdminen
Kayttoonotto

I I

o
=
w
o
=
N
o
=
[

Q3/2013 |
Q2/2014 |
Q2/2015 |~
Q3/2015
Q4/2015

Avainprosessien valisen yhteistyomallin luominen ja integroivan
paatoksentekomenettelyn kehittaminen

Prosessien tavoitteiden viemien osaksi henkildston tuloskortteja ja
kannusjarjestelmia

Prosessilahtdista organisaatiokulttuuria tukevan mittausjarjestelman ja
raportointivaatimusten maarittaminen eri tasoilla

Tydmaan raportointivaatimusten ja -jarjestelmien kehittaminen.

Auditointikdytantojen ja vastuiden maarittaminen (sisdiset auditoinnit, ulkoiset)

Esimiestyon kuvaaminen ja vaatimusten maarittaminen

Firan koulutusmallin ja perehdytyksen kehittaminen

Tuotannon henkildston osaamisen kehittaminen, seuranta- ja mittausmallin
luominen

Prosessilahtoisyyden ja lean-osaamisen kouluttaminen

Tarkeimmat toimenpiteet

Tehtavankiertojen kayttéonotto

Tuotannon prosessien ja tuotantosysteemin kehittaminen urakkamuoto- ja
hanketyyppikohtaisesti

Firalaisen, yhtendisen projektin tuotantosysteemin maarittaminen ja viestinta

Vuorovaikutusta lisddvien johtamis-, kokous- ja palaverikdytantojen kehittaminen

Kehityspolun toimenpide-ehdotukset on laadittu nyky- ja tavoitetilan analyysin perus-
teella. Taulukkoon on kerétty kriittisimmat ja olennaisimmat puutteet ja kehityskohdat.
Toimenpiteet edustavat kaikkia viitekehyksen kolmea nakékulmaa. Monet toimenpiteis-
t&4 voidaan toteuttaa yhtdaikaisesti. Osa toimenpiteistd kuitenkin toimii edellytyksena
seuraaville toimenpiteille.
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Toiseen paatutkimuskysymykseen voidaan vastata tiivistetysti esitetyn kehityspolun
toimenpiteilla ja tehtavilla:

Organisointi:

Avainprosessinomistajien nimedminen ja tehtdvankuvien madrittely
Prosessitiimien ja kehitysryhmien nimedminen ja tehtdvankuvien madrittely
Avainprosessien valisen yhteistydmallin luominen ja integroivan péaatoksente-
komenettelyn kehittdminen

Tehtavénkiertojen kayttoonotto

Vuorovaikutusta lisadvien johtamis-, kokous- ja palaverikaytantojen kehitys

Mittaaminen ja johtaminen:

Prosessien tavoitteiden viemien osaksi henkildston tuloskortteja ja kannusjarjes-
telmi&

Prosessilahtoistd organisaatiokulttuuria tukevan mittausjarjestelman ja raportoin-
tivaatimusten madrittdminen eri tasoilla

Tydmaan raportointivaatimusten ja -jarjestelmien kehittdminen.
Auditointikdytantojen ja vastuiden méaérittdminen (sisaiset auditoinnit, ulkoiset)

Kehittaminen ja koulutus:

Esimiestyon kuvaaminen ja vaatimusten maarittdminen

Firan koulutusmallin ja perehdytyksen kehittaminen.

Tuotannon osaamisen kehittdminen, seuranta- ja mittausmallin luominen
Prosessiléahtdisyyden ja lean-osaamisen kouluttaminen

Tuotannon prosessien ja tuotantosysteemin kehittdminen urakkamuoto- ja han-
ketyyppikohtaisesti

Firalaisen, yhtendisen projektin tuotantosysteemin méaarittdminen ja viestinta

Lista ei ole tdydellinen tai kattava, mutta se kuvaa tutkimuksen perusteella havaittuja
puutteita ja niiden korjaamiseksi tehtévia toimenpiteitd. Osa tehtdvistd kuvaa myos ke-
hitettdvaa aihetta tai kokonaisuutta, jolloin ne vaativat myds konkreettisempaa jatko-
maadrittelya.

Luvussa 3.4 esitettiin konkreettisia ratkaisu- ja toimenpide-ehdotuksia prosessilahtoi-
semman tuotannon johtamis- ja toimintamallin kehittamiseksi tyon viitekehyksen néko-
kulmista. Tuotannon ja avainprosessien organisoinnista on kuvattu ehdotus luvussa
3.4.1. Funktionaalisten roolien tehtdvankuvat ja vastuut on kuvattu luvussa 3.4.2. Kehit-
tdmisen ja prosessitiimien organisointi sekd tuotannon johtamiskaytannot ovat luvussa
3.4.3. Tuotannon suorituskyvyn ja prosessien mittaamiseen liittyvid havaintoja ja ehdo-
tuksia on kuvattu luvussa 3.4.4.
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5. PAATELMAT

5.1. Tyon tieteellisen kontribuution arviointi

Teoreettisessa tarkastelussa huomattiin, ettd prosessiléahtoisyyttd on tutkittu useista eri
nakokulmista, kuten johtamisen, organisaatiorakenteen, mittaamisen tai kypsyysmallien
nakokulmasta (esimerkiksi Davenport 1993; Hammer & Champy 1993; Hammer &
Stanton 1999; Hammer 2007; McCormack 2001; Skrinjar et al. 2003, Vanhaverbeke &
Torremans1998). Tutkijat ovat esittaneet yleispatevia malleja ja havaintoja prosessiléh-
toisyyden eri elementeista toimialasta riippumatta. Rakennusalan kontekstissa prosessi-
lahtoisyyttd on sitd vastoin tutkittu hyvin vahan. Lindfors ja Leiringer (2002) ja Lind-
fors (2003) nayttaisivat olevan harvoja tutkijoita, jotka ovat tutkineet Ruotsissa raken-
nustuotannon organisointia prosessilahtdiseksi. Tyon tieteellinen kontribuutio liittyy
prosessijontamisen teoreettisten mallien ja viitekehyksien soveltamiseen rakennusalan
kaytontoihin seka peilaamisen rakennusalan kontekstissa tehtyyn tutkimukseen.

Tyon keskeisimpéand kontribuutiona on malli avainprosessien organisoinnista ja integ-
roinnista organisaation tuotannon johtamiseen. Malli siséltdd kokous- ja palaverikéytan-
not sekd maéérittelee horisontaaliset ja vertikaaliset ohjausmekanismit. Malli kuvaa
konkreettisen esimerkin siitd, miten funktionaalinen linjaorganisaatio ja esimiestoiminta
kytketddn horisontaaliseen prosessiohjaukseen ja prosessien kehittdmiseen. Malli maa-
rittelee myods mekanismit prosessien kehittdmiseen, operatiivisen toiminnan kytkemi-
seen sekd avainprosessien valiseen koordinointiin. Vaikka malli on luotu yksittaisen
kohdeyrityksen toimintaymparistoon sopivaksi, sen periaatteita ja ajatuksia voidaan so-
veltaa muissa organisaatioissa ja jopa muilla toimialoilla.

Tyon keskeisend kontribuutiona voidaan ndhdd myos nakemys siitd, miksi prosessilah-
tdisen toiminnan kehittdminen ja prosessien soveltaminen on haastavaa rakennusalalla.
Tutkimuksen keskeisend tuloksena on havainto siitd, ettd rakennusalalla on monia toi-
mialaan liittyvia rakenteellisia ja kulttuurillisia ominaispiirteitd, jotka eivat tue prosessi-
lahtoista toimintamallia. Tieteellisesti on tutkittu rakentamisen erityispiirteita seké lean-
rakentamisen yleistymisen haasteita. Empiirisen osion havainnot vahvistivat myos ai-
empaa akateemista tutkimusta (esimerkiksi Bertelsen 2003; Salem et al. 2003; Siikanen
2009) rakennusalan ja teollisen toiminnan eroavaisuuksista.

Tyon tieteelliseksi kontribuutioksi voidaan nahdd myos se, ettd siind luotiin kohde-
yritykselle tuotannon toiminta- ja johtamismalli, joka tukee prosessilédhtdisyyden kehit-
tdmistd ja huomioi eri prosessilahtdisyyden elementit. Toiminta- ja johtamismalli tar-
kastelee tuotannon prosessiléahtoisté johtamista tyon viitekehyksen kolmesta dimensios-
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ta; kehittdmisen, organisoinnin sek& mittaamisen ja johtamisen nékokulmasta. Toimi-
alan tuotannon johtamisen tutkimus ndyttaisi painottuvan pitkalti tuotantosysteemin eri
osa-alueiden, kuten aikataulunhallinnan, suunnittelunohjauksen tai laadunhallinnan ke-
hittdmiseen. Esimerkiksi rakentamisen prosessijohtamisen ja lean-rakentamisen merkit-
tdvimmat tutkijat (muun muassa Ballard 2000, Koskela 1992; 1997; 2002; Howell
1999; Bertelsen 2007) ovat keskittyneet lean-tuotantojérjestelmén ja erilaisten leania
tukevien teknologioiden ja tyokalujen, kuten esimerkiksi Last Planner-jarjestelméan ja
tietomallinnuksen tutkimiseen. Nama tutkimukset keskittyvat pitkalti yksittdisen avain-
prosessin tai teknologian soveltamiseen seké tuotantosysteemiin kehittdmiseen. Ne eivét
siten tarkastele sitd, miten yksittdisen organisaation koko tuotanto tulisi organisoida ja
millaisia muutoksia prosessilédhtéisyyden syventdminen vaatii organisaatiorakenteessa,
tyonkuvissa, mittaamisessa ja vastuissa.

5.2. Tyon kontribuutio kadytdnnon liikkeenjohdolle ja tu-
losten arviointi suhteessa tutkimuksen tavoitteisiin

Tutkimukselle asetettiin yrityksen kehittdmisen ja tuotannon johtamisen nakdkulmasta
tavoitteet, joiden perusteella muodostettiin tutkimuskysymykset. Tutkimuksen tavoitteet
voidaan tiivistaa seuraaviin kolmeen tavoitteeseen:

1. Ymmartaa, mité prosessildhtdinen toimintatapa tarkoittaa Fira Oy:n tuotantoym-
paristdssa ja miten Firan tuotanto organisoidaan prosessijohtamisen mallin mu-
kaiseksi yrityksen liiketoimintaymparisté huomioiden.

2. Tunnistaa teoreettisen tarkastelun ja empirian perusteella, mitd muutos- ja kehi-
tystarpeita Firan tuotannossa on prosessiorientoituneen toiminnan organisoimi-
seksi.

3. Luoda toiminta- ja johtamismalli seké kehityspolku, jonka avulla voidaan kehit-
taa tuotannon tehokkuutta ja toiminnan prosessilahtoisyytta.

Ensimmainen tavoite liittyi ymmarryksen lisédmiseen prosessiléahtoisestd toimintatavas-
ta ja sen soveltamisesta organisaation tuotantoymparistoon. Tutkimuksen teoreettinen
tarkastelu (luku 2) keskittyi ensimmaisen tavoitteen saavuttamiseen. Prosessilahtdisen
toiminnan akateeminen tutkimus esitteli eri prosessilahtdisyyden elementteja ja maari-
telmid, jotka tiivistettiin tyon viitekehyksen dimensioihin. Viitekehyksen dimensioiden
méarittelylla vastattiin siihen, mit4 prosessilahtéinen toimintatapa tarkoittaa organisaa-
tiorakenteessa, mittaamisessa ja johtamisessa seka toiminnan kehittymisessé. Rakenta-
misen toimialaan liittyvalla tutkimuksen tarkastelulla lisattiin ymmarrysté siitd, mité
prosessilahtdinen ajattelu tarkoittaa rakentamisen toimialalla. Tata tdydennettiin empii-
risen osuuden (luku 3) haastatteluilla, jossa haastateltavat méaarittelivat oman nakemyk-
sensé prosessilahtdisesta toimintatavasta.
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Tyon tuloksena méériteltiin tuotannon nyky- ja tavoitetilat prosessiléahtoisyyden ele-
menttien ndkdkulmasta, jonka perusteella laadittiin puuteanalyysi (luvut 3.2 ja 3.3).
Teemahaastatteluilla ja teoreettisella tarkastelulla kartoitettiin myds prosessilahtdisyy-
den kehittdmiseen liittyvia haasteita ja esteitd (luku 3.5). Puuteanalyysi- ja kuvatut haas-
teet vastasivat toiseen tyolle asetettuun tavoitteeseen. Puuteanalyysi voidaan nahda apu-
na tuotanto- ja kehitysjohtajalle tuotannon kehitystoimenpiteiden maarittelyssa ja seu-
rannassa. Ty0ssd madriteltiin myos tuotannon johtamisen kokous- ja palaverikaytannot,
jotka madrittelevét ja tdsmentdvat seka horisontaalisen prosessiohjauksen etta vertikaali-
sen operatiivisen ohjauksen kaytannot.

Tyon toiseen ja kolmanteen tavoitteeseen vastattiin ratkaisuehdotuksilla, jotka laadittiin
teoreettisen ja empiirisen tarkastelun perusteella (luku 3.4). Tyon tuloksena syntyi ehdo-
tus tuotannon avainprosessien organisoinnista ja kytkennasta tuotannon johtamiseen.
Malli toimii esimerkking, joka helpottaa johtoa jatkotoimenpiteiden suunnittelussa ja
tuotannon organisoinnissa.

Toimialan erityispiirteiden ja haasteiden tunnistaminen toi ymmarrysta yrityksen joh-
dolle siitd, mihin nakdkulmiin tulee kiinnittda erityistd huomiota. Toimialakohtaiset
haasteet koskettavat myds muita rakennusliikkeiden liikkeenjohtajia, ne ovat sidoksissa
toimialan kulttuuriin ja nykyisiin hankemalleihin. Myds monet yrityskohtaiset haasteet
ovat sellaisia, joihin tormataan muissakin toimialan organisaatiossa.

Kriittisesti arvioituna voidaan todeta, ettd tyon tuloksena esitetyt havainnot ja mallit ei-
vat ole kattavia. Niissd on puutteita ja aukkoja, ne eivét ole taydellisid kuvauksia toi-
minta- tai johtamismalleista, mutta ne auttavat yrityksen johtoa viestimaan ja keskuste-
lemaan tuotannon kehittdmisesta. Tyon tulokset eivat mydskaan varmasti huomioi kaik-
kia toimintaympériston asettamia vaatimuksia tai prosessilahtdisyyden kehittdmisessa
ilmenevid haasteita.

Tutkittava aihekokonaisuus on niin laaja ja moniulotteinen, ettei siihen voida vastata
kattavasti. Ty tarjoaa kuitenkin erdan vastauksen tutkimuskysymyksiin ja tyon tavoit-
teisiin valituista prosessilahtoisyyden nakdkulmista. Osana tyon tulosten tarkastelua on
todettava, ettd mielestani organisointiin liittyvissa nakokulmissa paastiin konkreetti-
semmalle tasolle kuin mittaamiseen ja johtamiseen liittyvissd ndkokulmissa. Tutkimus-
kysymykset onkin hyva nahdd enemmaén analyysin ja tarkastelun nédkdkulmina, joiden
kasittelyn syvyys vaihtelee osa-alueittain. Jokaisen tyon viitekehyksen nakdkulman jat-
kokehittdminen ja konkretisoiminen vaatisi lisatutkimusta.

5.3. Tutkimuksen rajoitteet ja virhemahdollisuudet

Tutkimuksen merkittdvimmat rajoitteet ja virhemahdollisuudet liittyvét kaytettyyn tut-
kimusmenetelmaan, case-tapauksen ja toimialan valintaan sekd tutkijan rooliin. Rajoit-
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teet voidaan jakaa kahteen ryhmaéan; tutkimuksen reliabiliteettiin ja validiteettiin. Tut-
kimuksessa on tunnistettu seuraavat rajoitteet ja virhemahdollisuudet:

Rajoite 1: tutkimusmenetelmé: Tyon tutkimus on tapaustutkimusta, jonka heikkoutena
pidetddn kapea-alaisuutta, tulokset eivat vélttdmatta ole yleistettavissa. Aineisto kerat-
tiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla sekd muutamasta aihepiirid kasittelevasta
dokumentista, jolloin muita aineistonkeruumenetelmié ei kaytetty. Useat rinnakkaiset
aineistonkeruumenetelmét parantavat tutkimuksen reliabiliteettia. Teemahaastattelujen
teemat madriteltiin tutkimuskysymysten ja teoreettisen viitekehyksen ndkékulmiin sopi-
vaksi, jolloin on mahdollista, ettd jokin olennainen teema on jaanyt vahélle tarkastelulle
ja haastattelurunko on ohjannut keskustelua. Haastattelurungossa oli vapaan keskustelun
osio, joka antoi mahdollisuuden puuttuvien teemojen huomiointiin. Haastattelurunko
laadittiin Voss et al. (2002, s. 205) suosituksen mukaisesti siten, ettd alussa oli vapaam-
pia aihepiiriin johdattelevia kysymyksia, jonka jalkeen loppupuolella oli yksityiskohtai-
set kysymykset.

Haastateltavat valittiin tapaustutkimukselle tyypilliselld harkintaotannalla yrityksen
avainhenkildstostd, jolloin on mahdollista, ettd haastatteluista on jadnyt pois tiettyja na-
kdkulmia. Tyon haastateltavat valittiin Morse et al. (2002, s. 18) suosituksen mukaisesti
sen mukaan, kenelld on paras tieto ja osaaminen tutkimuksen aihealueesta kohdeorgani-
saatiossa. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin samat peruskysymykset, miké parantaa da-
tan reliabiliteettia. Toisaalta on hyva huomioida, ettd haastateltavat ovat alttiita subjek-
tiivisiin tulkintoihin, jonka liséksi heilla voi olla aihepiiriin liittyvid ennakkoluuloja
(Voss et al. 2002, s. 206).

Tutkimusmenetelman voidaan nahdéa rajoittavan myos tutkimuksen validiteettia eli sité,
kuvaako tutkimus todella juuri sitd ilmiotd, jota sen vaitetdan tutkivan (Gummeson
2000, s. 185) Kvalitatiivisen tutkimuksen erdaana merkittavana haasteena onkin pidetty
usein validiteetin osoittamista (Gronfors 1982, s. 173). Gronforsin mukaan (1982, s.
173) validiteetti voidaan jakaa siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Yin (1994, s. 35) on
maadritellyt sisdisen ja ulkoisen validiteetin lisaksi vield kasitteellisen validiteetin kasit-
teen, joka tarkoittaa haastattelututkimuksessa sitd, ettd kysymykset tarkastelevat tulkit-
tuna sitd asiaa, jota halutaan mitata. Siséisté validiteettia on tutkimuksessa, jossa eri teo-
reettisten ja kasitteellisten mé&éritteiden suhde toisiinsa on looginen (Gronfors 1982).
Sisdista validiteettia pyrittiinkin parantamaan termien ja maéritelmien kattavalla maérit-
telylla tyon alussa.

Rajoite 2: kohdeyrityksen erityispiirteet ja toimiala: Tutkimus koskee vain yht& kohde-
organisaatiota yhdeltd toimialalta, jolloin tulosten yleistdminen ja mallin monistettavuus
on rajoitteellista (Voss et al. 2002, s.201). Yin (2009) mukaan yksittdisen tapaustutki-
muksen perusteella tehdyt johtopaatokset ja vertailut toisiin tutkimuksiin ovat haavoit-
tuvaisempia kuin useamman casen perusteella tehdyt paatelmat. Useamman casen tut-
kimuksilla on korkeampi ulkoinen validiteetti (Voss et al. 2002, s. 211). Tutkimuksen
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tulokset ja toimenpide-ehdotukset on laadittu kohdeyrityksen tuotannon toimintaympé-
ristéon sopivaksi. Lisaksi kohdeorganisaatio toimii vain Suomessa. Rakentaminen on
lainsaadanndllisista ja kulttuurillisista syistd hyvin paikallista. Esimerkiksi kulttuurilli-
set ja maakohtaiset eroavaisuudet rajoittavat tulosten yleistamistd, etenkin kun ndiden
tekijoiden vaikutus ei ole tiedossa. Aihepiiriin liittyva teoreettinen tutkimus on taas to-
teutettu p&dosin Yhdysvalloissa, Pohjoismaissa, Keski-Euroopassa ja Britanniassa, jol-
loin ne eivat ota huomioon maakohtaisia kulttuurieroja tai lainsaadannéllisia vaatimuk-
sia seka piirteita.

Rajoite 3: tutkijan rooli ja subjektiiviset tulkinnat aineistosta: Tutkija on tulkinnut haas-
tatteluaineistoa oman subjektiivisen ndkemyksensa ja aiemman tutkimuksen perusteella.
Tama mahdollistaa sen, ettd tutkija tekee analyysivaiheessa tulkintoja, joille ei ole riit-
tavaa empiirista perustetta. Aineiston tulkintaan liittyvia riskeja pyrittiin vahentamaén
haastatteluiden nauhoittamisella ja litteroinnilla.

Anttilan (2000) mukaan myos tutkijan oma subjektiivisuus vaikuttaa tulosten arvioin-
tiin. Tutkimuksen tekija tydskentelee tutkittavassa organisaatiossa. Tama aiheuttaa haas-
teita objektiiviselle havainnoinnille, mikd on keskeinen tyon rajoite. Objektiivisuuden
séilyttamiseksi tyota on luetettu aihepiirid tuntemattomalla taholla. Tutkittavan ilmitn
syvallinen tunteminen voidaan nahda toisaalta tulkintaa rikastuttavana asiana.

Edella kasitellyn sisaisen validiteetin lisaksi Gronfors (1982, ss. 173-174) sekd Yin
(1994, s. 35) méarittelevat ulkoisen validiteetin, joka ilmaisee teoreettisten johtopaatos-
ten ja empiirisen aineiston vélisen suhteen. Laadullisessa tutkimuksessa aineiston validi-
teetti voidaan tarkistaa paattelyn avulla. Haastattelututkimuksessa aineistoa pidetdéan
ulkoisesti validina, kun haastateltava on antanut totuudenmukaisia tietoja kyseisesta asi-
asta (Gronfors 1982, s. 174). Tutkimuksen ulkoista validiteettia arvioitaessa tulee huo-
mioida, ettd haastateltavat ovat tienneet tutkimuksen tuloksien olevan julkista, mika on
voinut rajoittaa kriittisimpien nakemysten ilmaisemista.

Validiteetin liséksi tutkimuksen virhemahdollisuuksia arvioidessa tulee huomioida re-
liabiliteettiin liittyvat nakokulmat. Anttilan (2000) mukaan laadullisessa tutkimuksessa
reliabiliteetilla tarkoitetaan aineiston késittelyn ja analyysin luotettavuutta. Anttilan
(2000) mukaan tapaustutkimuksessa reliabiliteetin vaatimus ymmaérretadnkin usein vaa-
timukseksi analyysin toistettavuudessa.

Tutkimuksen reliabiliteettia on pyritty parantamaan systemaattisella aineiston luokitte-
lu- ja analyysitavalla. Analyysin arvioitavuutta ja uskottavuutta on pyritty parantaman
runsailla sitaateilla ja viittauksilla haastatteluaineistoon. Voss et al. (2002, s. 206) totea-
vat my0s, ettd useamman metodin yhdistdminen, triangulaatio, parantaisi aineiston re-
liabiliteettia.
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Jatkotutkimusaiheet

Tyon tulokset ja tutkimukseen liittyvat rajoitteet heréattivat useita mielekkaita jatkotut-
kimusaiheita:

Kehitetyn johtamis- ja toimintamallin soveltuvuuden testaaminen muissa
toimialan organisaatioissa. Tyossa kehitetty rakennustuotannon toiminta- ja
johtamismalli on rakennettu kohdeorganisaation strategian, tavoitteiden ja ole-
massa olevien resurssien perusteella toimintaympéristoon soveltuvaksi. Raken-
nusliikkeet organisoivat tuotantonsa usein hanketyyppien mukaisesti eri yksi-
koihin, esimerkiksi toimitila- ja asuntorakentamiseen. Mallin testaaminen eri-
lasisissa toimintaymparistoissa lisdisi ymmarrysta prosessiléahtoisesta toiminnan
organisoinnista sek& prosessijohtamiseen liittyvista haasteista.

Kypsyysmallin kehittdminen rakennusalalle, joka huomioi toimialakohtai-
set erityispiirteet ja prosessijohtamisen haasteet. Esitellyt kypsyysmallit ovat
yleisia prosessijohtamisen kypsyysmalleja, jotka eivat ota huomioon toimiala-
kohtaisia eroja ja vaatimuksia. Toimialakohtaisen kypsyysmallin kehittdminen
tarjoaisi erityisen mielenkiintoisen jatkotutkimusaiheen.

Hanketyyppien ja urakkamuotojen vaikutus vaadittavaan osaamiseen,
kriittisiin menestystekijoihin sek& prosessien soveltamiseen. Rakennusalan
urakkamuotoja koskevassa tutkimuskentdssa on tehty erilaisia vertaluja urakka-
muotojen Vélill4, jossa pohditaan eri urakkamuotojen vélisia eroja. Toimialalla
ei ole tehty tiettavésti syvallista tutkimusta esimerkiksi siitd, miten eri urakka-
muodot ja hanketekijat vaikuttavat tuotantojarjestelman vaatimuksiin, kuten pro-
sesseihin, tyokaluihin ja ihmisiin.

Havaittujen yrityskohtaisten prosessilahtoisyyden kehittdémisen haasteiden
ja puutteiden yleistettavyys. Havaitut haasteet ja puutteet koskevat kohde-
yrityksen tuotantoa. Vastaavia haasteita ja puutteita tulisi kartoittaa myds mui-
den prosessilahtoisten rakennusliikkeiden tuotannossa.

Prosessilahtdisen mittariston kehittaminen kohdeyrityksen tuotannon
avainprosesseille. Prosessimittariston maarittely avainprosesseittain tavoitteista
ldhtien on mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe. Kohdeyrityksen tuotannon
avainprosesseille tulee myéhemmin kehittda yrityksen strategiasta ja tavoitteista
lahtien suorituskykymittaristo, joka integroidaan yritykseen osaksi kannustin- ja
palkkiojarjestelmaa.
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LITTEET (7 kpl)

LIITE 1: Teemahaastattelurunko

Taustoittavat kysymykset:

e Mika on roolisi ja tyénkuvasi Firassa?

e Kauanko olet toiminut Firassa, kauanko rakennusalalla?

o Mistd ndkokulmasta tarkastelet Firan tuotannon kehittdmista (ts. mika on roolisi Fi-
ran tuotannossa ja erityisesti sen kehittdmisessa)

Firan tuotannon nykytila prosessilahtéisyyden nakdkulmasta:

e Miten kuvailisit Firan tuotannon nykytilaa prosessilahtoisyyden nakdkulmasta?

o Mitk& tuotannon osa-alueet ovat prosessilahtdisyyden nédkdkulmasta pisimmal-

1a?

o Mitk& osa-alueet on médritelty (kuvattu yhtendinen toimintatapa)?

o Mitd osa-alueita, prosesseja tai tunnuslukuja mitataan?
e Missd on puutteita?

o Mitd osa-alueita puuttuu?

o Misté osa-alueista puuttuu osaamista?

o Mittaaminen: mitd osa-alueita tai nakokulmia ei mitata, joita voitaisiin mitata?
o Missd kypsyysvaiheessa Firan tuotanto mielestasi on? Kuvaa nykytila (2013) vs. tavoi-

tetila (2015).

o 1) Vapaasti kuvailtuna

o 2) Apuna CMM-mallin portaat

o 3) SCM-kypsyysmalli.

Firan tuotannon tavoitetila 2015 prosessilahtéisyyden nakdkulmasta:

e Miten kuvailisit Firan tuotannon kehittymista ja sen tavoitteita v. 2015?

o Organisaatiohierarkia

o Roolit ja vastuut

o Tyontekijoiden méara

o Vaadittava osaaminen
Kéytetyt IT-jarjestelmat
e Mitka ovat suurimmat muutokset ja erot Firan tuotannossa v. 2015 verrattuna nykytilan-

teeseen?

e Mité uutta osaamista tarvitaan lean-tuotannonohjauksen kayttdénottamiseksi?
e Mité etuja prosessilahtdiseen toimintatapaan siirtyminen tuottaisi mielestasi?
e Mité haasteita tai esteitd néet prosessilédhtdiseen toimintatapaan siirtymisessa?

o

Tuotannon avainprosessien johtaminen ja organisointi sek& mittaaminen:

Tuotannon osa-alueiden organisointi
e Miten Firan tuotannon toimintajérjestelman vastuut ja osa-alueet tulisi osittaa?



o Mitké ovat loogiset osa-alueet toimintajarjestelmén osittamiseen ja hahmotta-
miseen?
* Aiemmin 'tydjako’ seuraavasti: hankinta, suunnittelunohjaus, ympéris-
t0 ja laatu, tyoturvallisuus, tydmaatoiminta ja aliurakoiden ohjaus.
= Firassa on perustettu kehitysryhmid, mm. hankinta, tydmaan pyoritta-
minen, ty6turvallisuus ja suunnittelunohjaus.
o Mitd toimintajérjestelmastd mielestasi puuttuu, mitka ovat kriittisimmat kehi-
tyskohteet?
= Miten toimintajarjestelmaa tulisi kehittad, jotta se tukisi paremmin
tyontekoasi?
= Onko sielld kuvattu kaikki osa-alueet?
o Miten Firan prosessiorganisaation vastuut ja toimenkuvat tulisi mielestasi to-
teuttaa?
= Mitké aihe-alueet tarvitsevat avainprosessin omistajan?
= Montako tasoa tai tehtdvénkuvaa tarvitaan: Prosessinomistaja — proses-
sipaallikkod/avainprosessessin omistaja — prosessitiimin jasen.
o Miten tuotannon kehitysryhmaét tulisi organisoida?
o Miten eri osa-alueiden integrointi pitéisi tehda?
= Miten varmistetaan prosessien véliset linkitykset?
= Miten avainprosessien omistajat tekevét yhteistyota?

Mittarointi ja raportointi:
e Mité tuotannon osa-alueita tulisi mitata?
e Millaisia mittareita tuotantoon tarvitaan?
o Mitké ovat mielestési tydmaan tarkeimmat mittarit ja raportoivat tiedot?
=  Mitk& ovat mielestasi tdrkeimmat mittarit ja tiedot tydmaan johtamises-
sa?
» Mitattavat osa-alueet (talous ja asiakasnakdkulma, oppiminen ja kehit-
tyminen, sisdinen tehokkuus)
= Esim. kustannustieto, aikataulutietoa, laatupoikkeamatieto (reklamaati-
ot) jne...
o Mité osa-alueita toiminnastasi nyt mitataan, mita pitdisi? (esim. talous-, asiakas-
, oppiminen ja kasvu, tehokkuusnakékulmat)
o Mité tuotannon ja prosessien mittaamisessa pitdd mielestési huomioida?
= Esim. mittausdatan saatavuus, tietojen syottdminen /keradminen.
o Millaisia mittareita ja tietoja tarvitset itseohjautuvuuden lisdédmiseksi ja oman
toiminnan arvioimiseksi?
= Mitd taas esimiehesi haluaa ja tarvitsee (vertikaalinen ohjaus vs. ho-
risontaalinen ohjaus)
= Millaisella tiedolla voisit arvioida omaa toimintaa ja sen tehokkuutta?
¢ Millaisia ohjausmekanismeja (esim. palavereita tai raportointikdytanttja tuotantoon tar-
vitaan: kaksi eri ndkokulmaa: ns. “horisontaalinen ohjaus’ (prosessindkdkulma) ja *ver-
tikaalinen ohjaus’ (normaali esimiesohjaus)

Yhtendinen Firan toimintatapa
e Mité Firan tuotannon yhtendinen toimintatapa mielestasi tarkoittaa?
e Miten eri urakkamuodot vaikuttavat?
e Miten Firan tuotannon “yhtendinen” toimintatapa toteutuu mielestési?
o Missé toimitaan yhtenaisella tavalla eri tydmailla?
o Missé ei toimita yhtendisesti?
o Missé pitdisi toimia, missé ei? Toisin sanoen, mitka osa-alueet tai asiat pitéisi
vakioida, mitké taas ei?
e Miksi yhtendinen toimintatapa on valttdmaton?
o Mittaamisen nakokulmasta



o Kehittdmisen ndkdkulmasta
o Johtamisen nidkdkulmasta
o Tyontekijan ndkdkulmasta
o Liikkeenjohdon nakokulmasta
e Mika on mielestasi toimintajarjestelman (tydohjeiden, mallipohjien yms. ja prosessien
kuvaamisen) rooli ja merkitys?

Tuotannon prosessien kehittaminen, jatkuvan parantamisen ja oppivan organisaa-
tion mallin luominen :
e Miten tuotannon kehitysty6 pitéisi mielestési organisoida?
o Miten ihmisié pitdisi osallistaa kehittamiseen?
o Kehitysprojektit ovat raskaita, tarvitaan myos kevyempi “jatkuvan parantamisen
malli”, joka hoituu osana normaalia tyonkuvaa
o Kehitysprojektit vs. jatkuvan parantamisen malli. Isommat muutokset (re-engineering)
vs. lyhyet muutokset.
o Esimerkkind hankintojen organisoituminen (hankinnat ovat organisoituneet tasoil-
la: hankintakokous — hankinnan kehitysryhma.
o Tuotannon kehityspalaverit: tyopaallikot (vertikaali kehitysohjaus)
o Kehitysryhmien omat palaverit (prosessinakékulma)
¢ Miten tuotannon prosesseja ja muutoksia pitaisi hallita?
o Kuka kasittelee muutokset ja tekee paatokset?
o Miten prosessien jalkautus hoidetaan?
o Mistd ja keneltd muutostarpeet tulevat?

Lopettelukysymykset ja vapaa sana:

o Mika asia tai teema jai haastattelusta paallimmaisena mieleen?

e Onko mielessasi jotain, mitd haluaisit sanoa tuotannon kehittamistyon tueksi, jota ei
viel& ole sanottu?

o  Mika mietityttadko tai epdilyttdd Firan tuotannon kehittdmisessé eniten?

e Miten néet oman roolisi Firan tuotannon kehittdmisessd, onko jotain mita haluaisit eri-
tyisesti tehdé tai mika kiinnostaa enemman?

e Tiivista yhteen virkkeeseen: Mika on mielestani onnistuneen ja tehokkaan tydmaan tar-
kein prosessi?



LIITE 2: Tuotannon puuteanalyysi

Havaittu puute Kuvaus Lahde Toimenpide
. . Toimintajarjestelma kuvaa yksittaisia projekteja, mutta se ei vield sovittaudu Vaihtoehtoisten logiikoiden ja
Logiikkakerroksen ja o C . . s . . s . . . s
vaihtoehtoisten erilaisten projektien tai urakkamuotojen asettamiin vaatimuksiin. Toistaiseksi toimintamallien kehittaminen
toimintamaliien yrityksesta puuttuu esimerkiksi suunnittelunohjauksen logiikka - toimialalla on (H3, H4) |prosesseille, joista valitaan
uttuminen olemassa vaihtoehtoisia suunnittelunohjauksen malleja, joiden sopivuus maarittyy kuhunkin projektiin parhaiten
P muun muassa hankkeen monimuotoisuuden, koon ja hankemallin perusteella. sopiva malli.
Prosessien kehitysmallin . e e . . . N Prosessien kehittamismallin ja
. Prosessien maarittelyn, kehittamisen ja muuttamisen pelisaannot puuttuvat (H8) . e
puuttuminen vastuiden maarittely
e [ . - . Avainprosessien valisen
e . .. |Tuotannossa on ’siiloja’ seka tyomaiden valilla etta prosessien valilld. Prosessien . 'p . R .
Tuotannon 'sillomaisuus’ ja | ... ) . o ) toimintamallin luominen ja
. . valinen vuorovaikutus, integrointi ja tiedonkulku on puutteellista. Tuotantoon . X
prosessien valisen . . . . L. e (H2, Hé) [integroivan
] tarvitaan rinnalle avainprosessien omistajien palaverikaytanto, jotka vastaavat e
vuorovaikutuksen puute . s - paatoksentekomenettelyn
prosessien valisesta integroinnista. e
kehittaminen
Systemaattinen ja jarjestelmallinen tuotannonohjauksenmalli ja tuotantosysteemi
Tuotannonohjausmallin ja |puuttuu. Ei ole selvda, miten esimerkiksi erilaiset raportit, kokoukset ja palaverit Firalaisen projektin
tuotantosysteemin liittyvat toisiinsa ja miksi niita tehdaan. Nykyinen toimintajarjestelma ei ole (H2,H4) proj 3 .
. S . I . . tuotantosysteemin kehittaminen
puuttuminen tuotantosysteemi, sielld on kuvattu vain yksittdisid asioita. Tuotannonohjaus ei ole
aktiivista ja ajantasaiseen tietoon perustuvaa.
Prosessildhtdisen Mittarit eivat mittaa vield yleisesti prosesseja. Myds mitattavissa osa-alueissa on R,
. s . . I . y“ L p J y Lo . . s (H1, H2, |Prosessilahtoisen
mittausjarjestelman puutteita. Mittarit ovat vield pitkalti rahamaaraisia tai viranomaisvaatimuksiin ja ) e . .
. v . H3, H8) [mittausjarjestelman kehittaminen
puuttuminen -maarayksiin perustuvia.
Avainprosesesien . . L.
s . . Lo N e . s Avainprosessivastaavien ja
vastuuhenkiloita ja Avainprosessivastaavien ja prosessitiimien roolia tai tehtavia ei ole maaritelty e .
- o s . . e . - y (H2) prosessitiimien nimeaminen,
henkildston roolia ei ole selkedsti. Myos vastuuhenkildiden ja prosessitiimien nimeamisissa on viela puutteita. . e
s Lo vastuiden maarittely.
maaritelty selkedsti.
Osaamisten seurantamallin |Kouluttamisen, kunnollisen perehdyttamisen ja osaamisen kehittymisen seurannan Firan koulutusmallin ja
ja koulutusmallin seka malli puuttuu. Koulutukset ovat olleet padosin massakoulutuksia, jotka eivat toimi (H2,H3, |perehdytyksen kehittaminen.
kunnollisen perehdytyksen [kaikille. Tarvitaan suunnattua koulutusta, joka huomioi henkiloston rooli- ja H5) Osaamisen kehittymisen seuranta-
puuttuminen. henkilokohtaiset tarpeet. ja mittausmallin luominen
Tuotannon resursointija | . . . e . . o Roolien ja tehtdvankuvien
. . o Kaytannon resursointi ja tyotehtavat eivat tue uusia prosessiorganisaation (H2, H4, -
nykyiset tyonkuvat eivat tue . ) ) . L. . o selkeyttaminen, tuotannon
. X mukaisten roolien vaatimuksia. Tyomaiden resursointi on ajoittain alimiehitetty. H5, H7) . . L.
uusia rooleja. resursointimallin kehittaminen.
Oman tyon ja roolin . . . L. . . . Prosessilahtdisyyden ja lean-
. o Kokonaisvaltaisempi oman tyon ja roolin ymmarrys osana kokonaisuutta on . ;
merkityksen ymmartaminen o . (H7) ajattelun kouluttaminen.
. prosessinakokulmasta puutteellista. .
osana kokonaisuutta Tehtavankierrot.
Raportointimalli ja vastuut " IR Raportointikaytdntojen maarittel
P . J e Raportointimalli ja -vastuut eivat ole selkedsti maariteltyja. (H4, H2) |. P L 4 ) Y
eivat ole selkeita. ja vakiointi.
s . Toimintajarjestelman mukaisen
Yhteisen toimintatavan ja |Yhteinen toimintatapa ja prosessikuri puuttuu. Yritykselle on maaritetty prosesseja | (H2, H3, . ) J, . .
rosessikurin puute. ja mallipohjia, mutta niita ei noudateta H8) toiminnan mittaaminen ja vatvonta
P ’ ’ : Palkkiomallin kehittaminen.
Toimiston ja tydmaan " . o N . o . Vuorovaikutusta lisadvien kokous-
L , . Tyomaan ja konttorin vélinen vuorovaikutus ja yhteistyo on puutteellista. . I .
valinen vuorovaikutus ja L L 3 L X 3 ) K ) . . (Hé) ja palaverikaytantojen seka
- Projektihenkilosto ei ole aina tietoinen uusista vaatimuksista ja kehitysohjelmista. . e .
yhteistyo. yhteistoimintamalline liséaminen.
- . C . . . . L I Roolien ja tehtavankuvien
Roolien ja tehtavankuvien |Projektiorganisaation roolit ja vastuut vaihtelevat tyomaittain, eika niille ole ] ) R
. e e . . (H2, H7) [kuvaaminen. Roolikartan ja
epaselvyys. maaritelty yhteisia vaatimuksia. . o
vastuumatriisin laatiminen.
Tuloskorttien ja
Kannustin- ja Kannustin- ja palkkiojarjestelma ei viela perustus yhteisen toimintatavan ja . . ) . e .
e s P . i - . S o (H2, Fira |palkkiojarjestelméan kehittaminen
palkkiojarjestelma ei tue |prosessinmukaisen toiminnan noudattamiseen, mika johtaa osaoptimoinnin o o L
- . 2013a) [toiminnallisia tavoitteita ja
taysin prosessilahtoisyytta. |vaaraan. " o
prosessilahtoisyytta tukeviksi.
Kehitysryhmien . .
o . o - - . Tuotannon avainprosessien
(prosessitiimien) Tuotannon kehitysryhmia ei ole vield organisoitu koko tuotantoa kattavasti. . . . .
e . . . AR o (H2) kehitysryhmien organisointimallin
organisointimallia ei ole ~ [MyGskaan kehitysryhmien organisointimallia ei ole maaritelty. L
e maarittaminen.
maaritelty.
. . Tyomaiden raportointivaatimuksia ei ole maaritelty. Tavoitetilassa tyomaat
Tyomaiden raportoinnin . . s e . . . . . e . .
marittelemattsm tuottavat itsendisemmin raportteja, jolloin tyopaallikdiden ei tarvitse istua fyysisesti (H3, Ha) Tydmaan raportointivaatimusten ja
. . WS’ tyomaalla koko aikaa. Prosessien ja tietojarjestelmien avulla raportointia voidaan ! jarjestelmien kehittaminen.
manuaalisuus ja tyolays. " -
myds automatisoida.
Tydmaiden auditointiin ja |Auditointiin pitdisi rakentaa malli ja tyokalu, jotta siihen saadaan rutiini. Ulkoiset L . R
. . e . o e e . Auditointimallin ja -kdytantojen
valvontaan ei ole toimivaa |auditoinnit toimivat hyvin, mutta sisaiseen audiointiin ja valvontaan ei ole (H2)

mallia.

maaritelty vastuita ja mallia.

kehittaminen.




LIITE 3: Ote roolikartasta ja vastuumatriisista

o o TYOMAA- S a
ROOLIKARTTA, VASTUUT TYGMAAN TUDTANNON VAIHEIDEN MUKAAN VASTARVA MESTARI TYOHJOHTAJA IHANKINTAINSINBORI TYOPAALLIKKD

Vastaz Auustas Vastas Auustas Vastaa Auustas Vastaa Auistas
TYOMAAN ALOITUS
Ilaksuerataulukon laatiminen
Tilaajan sopimusehdotuksen vastaanotto | a tarkistuz
[P33)Urakkaneuvottelupiytakirian tarkistus

Fa5urakkasopimuksessa olevien asiakirjojen ja liitteiden tarkistus
Urakkasopimuksen kommentointi tilagjalle ja sopimuksen hyvaksynta

Péadurakkasopimuksen allekirjoittarninen, lopullinen hyvaksyntd ja tallennus
Tavoitearvion tekerninen b4 b b x
Litteraluettelon teko " x

Tyomaskansioiden perustaminen b3

Tuormaatilojen pustutys ®

Tuimaan aitauksen ja kulunvalvonnan hoitaminen
Tyomaacpasteiden ja taulujen tilaaminen ®
Tuitilojen suunnittelu ja tilaus

Alugsuunnitel man laatiminen

Tyiturvallisuussuunnitelrman laatirmiren
Laadunhallinkasuunnitel man tekeminen

Tuomaan pelastus- ja paloturvallisuussuunnitelman laatiminen
Kosteudenhallintasuunnitelman tekerninen
Palunhallintasuunnitelman laatiminen

Ymparistisuunnitelman laatiminen ja seuranta

Riakennusluvan hskerninen

Kaivuluvat yrn, Wiramornaislvat

¥ astaavan mestarin, KYY-tydnjohtajan ja IY-tdnjohtajan hakermukset
Aloitusilmoitus rakennusvalvontaan

limoitus tydsucjelupiiriin

limoitus rmelubhaitsasta

Rakennusvalvonnan aloituskokouksen pitdminen

Paikallean merkinnan jrjestaminen

Maspurusta ja urpéristokatselmus

Riskianalyysin |aatiminen

XX K K K

®

WK KK K KK

DM M X XXMM N MM MK N KM MK
KX KKK KKK KK KKK KKK KK

TYOMAAN PYORITTAMINEN
Alivrakkasopimukseen tutustuminen
Aliurakan tehtavasuunnitelma
Aliurakan wivaihesuunnitielu

® XK



LIITE 4: Ote tuotannon tehtavankuvista

TYONJOHTAJA

Tyénjohtajan tehtdvinkuvaus ja pddvastuut:

* Vastaa vastuualueensa tdiden laadunvalvonnasta ja tdiden suunnittelusta
o Aliurakan laadullisten tavoitteiden téyttyminen
o Aliurakan taloudellisten tavoitteiden tayttyminen
o Aliurakan ajallisten tavoitteiden tdyttyminen
o Aliurakan ty&turvallisuuteen liittyvien tavoitteiden tayttyminen

® Vastaa vastuualueensa aliurakoitsijoiden sopimuksen mukaisesta toiminnasta

e Osallistuu oman roolinsa ndkdkulmasta Firan tuotannon ja toiminnan kehittdmiseen.
¢  Huolehtii, ettd toimii Firan toimintajérjestelman ja tuotantojohdon ohjeiden mukaisesti

Tyénjohtajan tirkeimmat tehtévat:

Turvallisuuteen liittyvét tehtidvat
s  Perehdytyksen pitdminen ja valvonta (aliurakoitsijoille)

Aikatauluun liittyvat tehtavit
e  Aloituspalaverin pito ja mestan luovutus
o  Aliurakan tydvaihesuunnittelu

Rahaan liittyvit tehtdvit
e  Ostolaskujen tarkastus ja litterointi
e Ostolaskujen hyvaksynta
e Tuntilappujen ja kuormakirjojen kasittely
e Maédraaikaistarkastukset koneille sek3 tys- ja turvavilineille
e  Tydn menekkien ja kustannusten kirjaus omakustanteisessa tydssa (LMT)

Laadulliset tehtdvit

e  Tutustuu hankkeen pddurakkasopimukseen ja tuntee sen urakkarajat sekd vastuut
e  Aliurakkasopimukseen tutustuminen ja valvoo urakan toteutumista sopimuksen mukaisesti

e Aliurakan tehtdvdsuunnitelma
*  Poikkeamaraportin teko



LIITE 5: Kalanruotokaavio toteutuneesta

projektista

Fishbone: CASE EKOKEM JATEVOIMALA 2
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LIITE 6: Esimerkki suunnittelunohjauksen pro-
sessin perustietojen maarittelysta

PROSESSIN NIMI: Suunnittelunohjaus

Tarkoilus: . . PP . . . R ]
Miksi tama prosessi Suunnittelunchjaus toimii niin, ettd suunnitelmat tulevat hankintaan ja tyénjohtoon oikea-

on olemassa?? aikaisesti ja kustannustehokkaasti sekd valmistuksen kannalta toteuttamiske | poisina

SSEE
Kuka vastaa taman prosessin kehittamisesta, . L
toimivuudesta, tavoitieiden asettamisesta ja seurannasta? Markus Karhu, tydmaainsinéori

FIRT (heTaE ja Syoneet),

Mika tai mitks asiat laukaisevat prosessin kayntin?

Mitka muita “inputeja” prosessiim liittyy? Sopimus, muu toimeksianto, tarjouspyyntd/ pdatds tarjoamisesta
Loppu (tucte, pabelu, info): . X . . i .

Minka lopputuloksen prosessi tuottaa? Tarjoussuunnitelma (tarjouksen liitteeksi), suunnitelmat

Aslakas: A) Oma tuotanto-organisaatio (suunnittelu, tarjouslaskenta)

Keita ovat prosessin keskeiset asiakkaat? B] Tilaaja { vuokralaiset

Asiakastarpeel [a vaatimuksel: .
Mits owat asiakkaiden keskeiset vastimukset ja odotukset &) Ustannustehokkaat suunnitelmat _
prosessia ja sen tuotteita ja palveluja kohtaan? b) Asiakkaan laatuvaateet, yhteistoimintaelementit

Prasessin menestystekijat: Kts. Tavoitteen asetannan kannalta: osataan lisdté asiakkaan litketoiminnan arvoa, elinkaaren

Mitd owat in krittiset 3 i aikainen riskitunnistus.
Ja oman talon strategisten tavoitteiden kannalta? Firan kannalta: lihtdtiedot aikaisin ja oikein
Prosessin mittarit Uudelleen suunnittelun méarit, aikataulun pito/projektimuutokset, suunnitelmien tarkastukseen kulunut aik

Milla mittareilla yo. menestystekijdiden toteutumaa
voidaan mitata, seurata?
Reskeisel resurssit ja KyvyRkyyder

18 Yy Integrolntlraldof (oikeat |hmlset} tietomallinnustaidot, visualisoiva malli, tuotannon ja suunnittelun seka

Mitkd owat olennaiset resurssit, tlat, jargestelmat ja kyvykkyydet . e e e
iapputulnksen kannalta? k y vilinen ke S 1 wilisien riippuvuuksien tunnistus, eri vaiheiden tarpeet

vastaavan mestarin palaute, hukkatydarviot, suunnittelun kokonaisaika, muutospyynnit toteutuksesta

ProsEssin anans- ja Renmanismeneiery. . -

Miten prosessia ohiataan arkipindssa? Esim. missa palavereissa?  Dperatiivisetsuunnittelukokoukset

Enta miten mittarien ja palautteiden avulla prosessia Kilpailukyky-/etu? Suunnittelun ohjauksen kehitysryhmapalaverit 1-2 x /kk
jatkuvasti kehitetdan? Ketka, kuinka usein kokoontuvat?

Prosessin kehittamiskohteita: " _— « N R - . R - N .
Mita tunnistettuja kehitamistameita prosessin lityy? Visualisoiva proj. pankki, pros. omistajuuden kehitys, hankkeiden/suunnittelunjohto metodien tunnistus

Rajapinnat muihin prosesseihin: R . R - . .
Mifin muihin prosesseihin t3ma prosessi kytkeytyy? Tarjouslaskenta, hankinta, tuotanto, asiakkaan prosessit, viranomaisten prosessit. .




LIITE 7: Esimerkki suunnittelunohjauksen avain-
prosessinomistajan vastuiden ja velvollisuuksien
maarityksesta

H3) PROSESSIN OMISTAJAN VASTUITA JA VALTUUKSIA
Pohditaan prosessin omistajan roolia nimetyssd prosessissa. Prosessi: Suunnittelunohjaus

Asiakkaan edun ndakokulmasta mita hanen tulee seurata:
* Projektin I3htotiedot, |8htdtiedot kirkastuvat

*  Syunnitelmien hyviksyttdmistoiminta

* Asiakasvalmiuksien edistys

* Aidosti huomioi asiakkaan etua

FIRAN edun nikokulmasta mitd hdnen tulee seurata:

+ Aikatauluseuranta

* Kustannus{’massojen’)seuranta

*  Tuloksen onnistuminen (onko tulos +/- saatu miten aikaan) = noudattamalla prosesseja?
* Havainnoija, mittaaja

Strategian nakdkulmasta mitd hanen tulee seurata:

* Integroiko suunnittelunohjaus asiakasta?

* Kehittaminen suunnittelunohjauksessa . Uusien ajatusten

‘myynti’, perustelut,
varmistetaan

Muutoksen hallinnan nakokulmasta mita hanen tulee seurata:
* Kouluttaja

*  Ymmirryksen liséja jalkauttaminen
*  Viestijd Il. Eitoistetasamoja
+ Tydmaalta, tuotannon asiakkaalta, laskennasta, verstailta? virheita

Missa asioissa hdnelld tulisi olla oikeus vaatia toimenpiteitd linjaesimiehilts:
Maariteltdva erikseen Firassa, oltava selkedt pelisdannét



