VAASAN YLIOPISTO
TEKNILLINEN TIEDEKUNTA
TUOTANTOTALOUS

Aki Karna
INVESTOINTIPROSESSIN KEHITTAMINEN
Toimitila- ja yhdyskuntarakentamisinvestointikohteiden
laadinta ja toteuttaminen Porin kaupungissa

Tuotantotalouden
Pro gradu -tutkielma

VAASA 2013



SISALLYSLUETTELO

1.

7.

JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta
1.2 Tutkimuksen rajaus, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset
1.3 Tutkimuksen tavoitteet

1.4 Tutkimusmenetelma ja rakenne
TOIMINNAN KEHITTAMINEN PROSESSIKESKEISESTI

2.1 Prosessit yleisesti

2.2 Prosessityypit

2.3 Prosessijohtaminen

2.4 Prosessiajattelulla toiminta tehokkaaksi

2.5 Prosessien kehittamisen vaiheet
TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tutkimuksen lahtokohdat
3.2 Laadullinen tapaustutkimus

3.3 Benchmarking-menetelma
INVESTOINTIPROSESSIEN NYKYTILA TEKNISESSA PALVELUKESKUKSESSA

4.1 Nykyprosessien tunnistaminen
4.2 Nykyprosessien luokittelu

4.3 Nykyprosessien kuvaaminen
INVESTOINTIPROSESSIEN KEHITTAMINEN TEKNISESSA PALVELUKESKUKSESSA

5.1 Kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja kehittAmistoimenpiteet
5.2 Kayttévarmuuden parantaminen Poka-Yoke-menetelmalla

5.3 Tavoiteprosessien kuvaaminen
POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Kehittdmisen jatkosuositukset
6.2 Prosessiajattelun hyddyntdminen kéytdnndssa

6.3 Tutkimuksen tulokset

YHTEENVETO

LAHDELUETTELO

LUTTEET

0 N N O

10
14
19
24

34

34
35
37

39

39
43
44

65

65
76
78

90

90
91
93

94
97

103



LI
LI

KUVAL

Kuva 1.
Kuva 2.
Kuva 3.
Kuva 4.
Kuva 5.
Kuva 6.
Kuva 7.
Kuva 8.
Kuva 9.
Kuva 10
Kuva 11

Kuva 12.
Kuva 13.
Kuva 14.
Kuva 15.
Kuva 16.
Kuva 17.
Kuva 18.
Kuva 19.
Kuva 20.
Kuva 21.
Kuva 22.
Kuva 23.
Kuva 24.
Kuva 25.
Kuva 26.
Kuva 27.
Kuva 28.
Kuva 29.
Kuva 30.
Kuva 31.

ITE 1. Prosessin kulku -kaavioiden merkkien selitykset

ITE 2. Tutkimuksessa kaydyt haastattelut

UETTELO

Yksinkertainen kuva prosessista

Prosessien jaottelu Michael J. Earlin mukaan
Prosessijohtaminen vaikuttaa jadvuoren alempaan osaan
Prosessijohtamisen ja laatujohtamisen vertailua
Prosessien kehittdmisen vaiheet

Prosessien kuvaustasot

Esimerkki prosessikartasta

Esimerkki toimintamallikaaviosta

Esimerkki prosessikaaviosta

. Esimerkki tydnkulkukaaviosta

. Teknisen palvelukeskuksen (TPK) organisaatiokaavio
Porin kaupungin hallintokunnat ja liikelaitokset
Toimitilainvestointien tarpeiden selvittdminen
Yhdyskuntarakentamisinvestointien tarpeiden selvittdminen
Investointien talousarviovaihe

Tyo6ohjelmien laadinta

Toimitilainvestointien suunnittelu
Yhdyskuntarakentamisinvestointien suunnittelu
Toimitilainvestointien toteuttaminen
Yhdyskuntarakentamisinvestointien toteuttaminen

Porin kaupungin konsernihallinnon organisaatio
Korjausvelan ja -vastuun laskentatapa

Esimerkkikuva investointiosasta

Prosessikartta

Prosessin rajaytystekniikka

Ydinprosessien jakautuminen paaprosesseiksi
Toimitilainvestointien tarpeiden selvittdminen
Yhdyskuntarakentamisinvestointien tarpeiden selvittdminen
Investointien talousarviovaihe

Toimitilainvestointien suunnittelu

Yhdyskuntarakentamisinvestointien suunnittelu

103
104

10
11
15
18
24
26
27
28
28
30
34
40
47
50
53
55
57
59
61
63
67
73
76
79
80
81
83
84
85
86
87


file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279403
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279404
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279405
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279406
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279407
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279408
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279409
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279410
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279411
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279412
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279413
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279414
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279415
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279416
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279417
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279418
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279419
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279420
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279421
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279422
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279423
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279424
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279425
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279426
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279427
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279428
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279429
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279430
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279431
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279432
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279433

Kuva 32. Toimitilainvestointien toteuttaminen

Kuva 33. Yhdyskuntarakentamisinvestointien toteuttaminen

TAULUKKOLUETTELO

Taulukko 1. Jatkuvan parantamisen ja uudelleensuunnittelun vertailu
Taulukko 2. Organisaatio- ja prosessikeskeisen ajattelutavan vertailu
Taulukko 3. Prosessien toimintojen kartoitus

Taulukko 4. Teknisen palvelukeskuksen méaaritetyt ydinprosessit

Taulukko 5. Teknisen palvelukeskuksen ydinprosessit

88
89

17
21
31
44
66


file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279434
file://nasse/koti2$/Rakka2/Gradu/Raportointi/Raportti.docx%23_Toc365279435

VAASAN YLIOPISTO

Teknillinen tiedekunta

Tekija: Aki Karna

Tutkielman nimi: Investointiprosessin kehittdminen:
Toimitila- ja yhdyskuntarakenta-
misinvestointikohteiden laadinta ja
toteuttaminen Porin kaupungissa

Ohjaajan nimi: Jussi Kantola

Tutkinto: Kauppatieteiden maisteri
Oppiaine: Tuotantotalous

Opintojen aloitusvuosi: 2011

Tutkielman valmistumisvuosi: 2013 Sivumaara: 104
TIVISTELMA:

Julkinen sektori on muutosten edessd, mika pakottaa kunnat luopumaan van-
hoista toimintatavoista. Kuntien taloudellinen tila on heikko, ja samaan aikaan
odotukset seka tarpeet kuntien toimintaa kohtaan ovat kasvaneet pakottaen
kunnat seuraamaan yksityisen sektorin esimerkkia ja siirtymaan organisaa-
tiomaisesta ajattelusta prosessimaiseen ajatteluun. Prosessimainen ajattelu tar-
kastelee toimintaa tehtévien ja toimintojen kokonaisuutena, jossa asioita tarkas-
tellaan toiminnan nakokulmasta. Talléin organisaatiosta pyritddn poistamaan
sisaiset tehtavanjaot, ja koko organisaatio toimii yhteisten paaméaarien hyvaksi.
Organisaatiolla on olemassa yksi tai useampi ydinprosessi, joiden vuoksi se on
olemassa. Ydinprosesseja on tukemassa yhté tarkeat tukiprosessit, joiden teh-
tavana on auttaa ydinprosessien toteuttamisessa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kehittaa toimintaa prosessimaisesta nako-
kulmasta ja osaltaan edesauttaa kohdeorganisaation muutosta organisaa-
tiokeskeisesta ajattelusta prosessimaiseen ajatteluun. Tutkimuksen kohdeor-
ganisaationa toimii Porin kaupungin teknisia palveluita tarjoava Tekninen palve-
lukeskus, ja tutkimuksen kohteena ovat toimitila- ja yhdyskuntarakentamisinves-
toinnit. Tarkoituksena on kuvata nykyiset toimintatavat ja mallintaa ne prosessi-
kuvauksina, joiden pohjalta toiminnan eri osia tarkastellaan kriittisesti. Tallaisen
prosessimaisen kehittdmisen tarkoituksena ei ole arvioida yksildiden suorituksia
tai ammattitaitoa, vaan tarkoituksena on arvioida muun muassa toiminnan jar-
kevyytta ja paallekkaisyytta. Tutkimus noudattaa laadullisen tapaustutkimuksen
menetelmid, ja tietoa keratdan padosin vapaamuotoisilla haastatteluilla.

Tutkimus tuo ilmi toiminnassa piilevia ongelmia ja niille kehitystoimenpide-
ehdotuksia. Prosessi ei itsessdan juurikaan muutu, mutta siin& tapahtuu paljon
toiminnan jarkeistamistd, kuten esimerkiksi olemassa olevien tietoteknisten jar-
jestelmien parempaa hyddyntamista ja joidenkin toimijoiden roolien selventa-
mistd. Organisaation koko toiminta kannattaa kaydéa lapi prosessimaisen kehit-
tamisen mukaisesti, silla jo pelkastddn prosessien kuvaamisen avulla voidaan
kehittaa organisaatiota.

AVAINSANAT: prosessit, kehittaminen, julkinen sektori, investoinnit
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ABSTRACT:

The public sector is going to face the change and municipalities are enforced to
give up their old procedures. The economic situation of municipalities is weak
and at the same time requirements of their operations are grown by people.
That has enforced the public sector to follow private sector and change over
from organization thinking to process thinking. The process thinking is observed
operations as completeness of actions and functions from operations point of
view. Then internal segmentation is strived to remove in the organization and
the organization will work for common goals. Organizations have one or more
core processes which define its existence. Core processes are supported by
equal important support processes which are supposed to help out execution of
core processes.

The purpose of this study is to develop operations from process point of view
and help the organization change over from organization thinking to process
thinking. The subject organization of this study is the city of Pori's technical ser-
vices offering section and the subject of the study is to explore premises and
civil engineering investments. The purpose is to describe the current procedure
and model process charts. The process charts are the base for critical examina-
tion of procedure. The purpose of this kind of process development is not to es-
timate individual's performance and expertise but the purpose is to estimate for
instance rationality and overlap of actions. The study follows the methods of
gualitative case study and the main data-collection method is casual interviews.

The study brings out problems of operations and development suggestions for
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1 JOHDANTO

Useista eri lahteistd ja yhteiskunnallisesta keskustelusta voidaan paatella, etta
kuntien toiminta on haasteiden edessa. Haasteet johtuvat suurimmalta osin sii-
ta, ettd kuntien taloudellinen tila on heikko, ja samaan aikaan odotukset seka
tarpeet kuntien toimintaa kohtaan ovat kasvaneet. (Rannisto 2005; Hyrkas
2009; Pori 2011a.)

Kuntien on pystyttava vastaamaan haasteeseen ja varmistettava, etta kunnat
kykenevat myos tulevaisuudessa hoitamaan niille osoitetut tehtavat. Jos tehta-
viad ei karsita eika resursseja kasvateta, haasteeseen vastaaminen tarkoittaa
toimintojen tehostamista. Tehostaminen edellyttaa toimintatapojen, tydskente-
lymenetelmien ja palvelujen tuottamistapojen uudelleen ajattelua, eli yksinker-
taisesti ajateltuna sita, kuinka asiat voisi tehda paremmin. (Pori 2011a.)

1.1 Tutkimuksen tausta

Tekninen palvelukeskus (TPK) on yksi Porin kaupungin suurimmista hallinto-
kunnista. Teknisen palvelukeskuksen tehtavana on huolehtia kaupungin raken-
teellisesta toimintaympariststa, johon kuuluvat tontit, likennevaylat, vineralueet
seka julkiset toimitilat. Lisdksi Tekninen palvelukeskus tuottaa, yllapitaa ja luo
palveluita kaupunkilaisille ja muille hallintokunnille sek& huolehtii kaupungin
omaisuudesta. Teknisen palvelukeskuksen henkildstomaara oli vuoden 2011
joulukuussa 523, johon kuuluvat vakinaiset ja tilapaiset tyontekijat. (Pori 2011a.)

Tekninen palvelukeskus on aloittanut joulukuussa 2011 projektin nimelta Toi-
mistotyon prosessien mallintaminen ja tyéhyvinvoinnin kehittaminen. Projektin
tarkoituksena on vastata tehostamistarpeisiin ja henkildstésuunnittelun haastei-
siin. Tehostamistarpeisiin liittyvat haasteet johtuvat heikosta taloudellisesta ti-
lasta. Henkilostdsuunnittelun haasteita ovat muun muassa eri-ikdisten tyonteki-
jéiden tyokyvyn yllapitdminen seka elakoitymisiin reagoiminen. Projekti pohjau-
tuu Porin kaupungin strategiaan, jossa painotetaan muun muassa ammattitai-
toista, uudistuvaa, tuloksellista ja hyvinvoivaa henkilostda, palvelujen laatua,
tuottavuutta ja alueellista kattavuutta. (Pori 2011.)



Projektin ensimmaisessa vaiheessa keskitytddn prosessimaisen ajattelun ja
toiminnan kehittdmiseen maarittelemalla ymmarrettavasti Teknisen palvelukes-
kuksen tehtavat ja tavoitteet ja selkeyttamalla tyontekijoiden tdméanhetkiset teh-
tavankuvat. (Pori 2011.) Tama tutkielma tukee projektin tavoitteita muun muas-
sa edistamalla prosessiajattelua organisaatiossa.

1.2 Tutkimuksen rajaus, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimus on rajattu Teknisen palvelukeskuksen yhdyskuntarakentamista ja toi-
mitiloja koskeviin investointeihin. Tutkielma keskittyy investointikohteiden laa-
dintaan ja niiden kustannusten seurantaan.

Tutkimusongelmana on investointikohteiden laadinta ja niiden kustannusten
seuranta -prosessin kehittaminen. Paatutkimuskysymyksia on yksi: miten pro-
sessi saadaan toimivammaksi? Tasta voidaan johtaa tadydentava kysymys: voi-
daanko prosessissa hyddyntaa uutta kaytdéssa olevaa FPM-jarjestelméa ja jo-
tain muita Porin kaupungin kayttamia jarjestelmia?

1.3 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd yhdyskuntarakentamis- ja toimitilainves-
tointien laadintaa seka investointien seurantaa koko investointiprojektin ajan.
Tavoitteena on aluksi selvittdd ja mallintaa nykyinen prosessi, minka jalkeen
prosessia ryhdytadn tehostamaan. Prosessissa on tarkoitus pyrkia hyddynta-
maan Porin kaupungin uutta kaytdossa olevaa FPM-jarjestelmaa ja jotain muuta
Porin kaupungin kaytossa olevaa jarjestelméaa.

Tutkimuksen paatavoitteena on etsid uudet tavat, joilla investointiprosessia voi-
daan nykyaikaistaa ja selkeyttaa. Muita tavoitteita ovat nykyisen prosessin mal-
lintaminen ja sen osien kyseenalaistaminen.



1.4 Tutkimusmenetelma ja rakenne

Tama tutkielma noudattaa laadullisen tutkimuksen menetelmia, ja sen metodi
on tapaustutkimus. Tutkielman aineiston kerddminen suoritetaan haastatteluilla.
Aineiston keraaminen aloitetaan selvittamalla henkilot, jotka tyoskentelevat tut-
kielman kohteen parissa. Naita henkildita, tai osaa heista, haastatellaan, minka
perusteella selvitetddn ja mallinnetaan nykyinen prosessi. Prosessien mallinta-
miseen kaytetaan Microsoftin Visio -ohjelmaa. Haastatteluilla pyritaan myos ke-
raamaan nykyista prosessia koskevia parannusehdotuksia ja toivomuksia, joi-
den perusteella prosessia voidaan lahtea edelleen kehittamaan. Haastatteluissa
ja kehitystoimissa pitaa ottaa huomioon laajalti asioita ja nakoékulmia, silla inves-
tointiprosessit koskevat koko kaupunkiorganisaatiota.

Tutkimuksessa haastatellaan kymmenta eri henkil6d Porin kaupungin organi-
saatiossa seka yhta henkilda kaupunkiorganisaation ulkopuolelta. Kaupunkior-
ganisaation henkiloista kaksi tydskentelee kaupungin taloushallinnossa ja loput
kahdeksan Teknisessa palvelukeskuksessa. Kaupunkiorganisaation ulkopuoli-
nen henkilo tydskentelee yrityksessd, josta kaupunki ostaa osan talouspalve-
luistaan. Haastattelujen tarkemmat tiedot 16ytyvat liitteesta 2.

Aluksi tutkielmassa kasitellaan prosessiajattelun teoriaa. Teoria koskee proses-
seja yleisesti, erilaisia prosessityyppeja, prosessijohtamista sekéd prosessien
kehittamisen vaiheita. Teoriaosuuden lopuksi kaydaan lapi taman tutkielman
teoreettisia lahtdkohtia ja tutkimusmenetelmia.

Teoriaosuuden jalkeen siirrytaan itse tutkimustapaukseen. Aluksi kuvataan toi-
minnan nykytilanne, mink& jalkeen analysoidaan tuloksia. Analysointivaiheessa
kaydaan lapi prosessien parannustarpeet ja perustellaan ne. Kehittdmisehdo-
tusten implementointi jad organisaation omalle vastuulle, mutta tutkielman jat-
kosuosituksissa nimeén kehittAmisehdotuksien lapiviennistd vastuussa olevat
tahot.



2 TOIMINNAN KEHITTAMINEN PROSESSIKESKEISESTI

2.1 Prosessit yleisesti

Prosessi on tapahtumien ketju, jossa tapahtuu muutoksia. Prosessi alkaa alkuti-
lanteesta ajankohtana 1 jonkin jarjestelman ja sen ympariston tilasta, ja se paat-
tyy lopputilanteeseen johonkin jarjestelman ja sen ympariston tilaan ajankohta-
na 2. Prosessissa tapahtuva muutos selvida vertaamalla alkutilannetta lopputi-
lanteeseen. Joskus alku- ja lopputilanteet ovat hyvinkin selkeitda, joskus taas ei-
vat. Muutokset ovat prosessin tapahtumia. Karl Popper maarittda Platonin, Aris-
toteleen ja Herakleitoksen ajatusten pohjalta: "Prosessi on maaratty sarja jonkin
jarjestelman ja sen ympariston perakkaisia muutoksia eli tapahtumasarja” (Ka-
rimaa 2004: 274-275.)

Organisaatioiden prosessit tarkoittavat asiakkaalle arvoa lisaavaa tapahtuma-
ketjua, johon organisaatio kohdistaa resursseja (Martinsuo & Blomqvist 2010:
4). Organisaatioiden prosesseista puhuttaessa voidaan kayttaa termia liiketoi-
mintaprosessi tai toimintaprosessi (Pant & Juric 2008; Toivonen, Ramstedt-Sen
& Anttiroiko 2011). Kaytan tassa tutkielmassa termia toimintaprosessi, silla se
kuvaa mielestani paremmin kaikenlaisten organisaatioiden prosesseja. Kaikki
organisaatiot eivéat ole olemassa liiketoiminnan vuoksi, vaan on olemassa voit-
toa tavoittelemattomia organisaatioita. Tassa tutkielmassa sanaa prosessi kay-
tetdan merkityksessa (liike)toimintaprosessi.

Toimintaprosessin tapahtumaketju muodostuu joukosta ihmisten ja tyovélinei-
den suorittamia toimintoja, joiden pdamaarana on tuottaa tuloksia. Toimintojen
jarjestys ja niiden suorittajien tehokkuus maarittavat prosessin tehokkuuden. On
selvaa, etta jokainen organisaatio on, tai ainakin pitaisi olla, kiinnostunut jarjes-
tamaan toimintonsa ja niiden suorittajat mahdollisimman tehokkaaseen muo-
toon, koska talloin saavutetaan mahdollisimman tehokas ja nopea tapa toimia.
(Pant & Juric 2008.)
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_ Syote (input) Tuotos (output)
Asiakas > Prosessi > Asiakas

Kuva 1. Yksinkertainen kuva prosessista (Martinsuo & Blomqgvist 2010: 4)

Kuvassa 1 Martinsuo ja Blomqvist esittavat yksinkertaistetun kuvan prosessis-
ta. Heidan mukaansa prosessi on ketju, joka lahtee aina asiakkaasta ja paattyy
asiakkaaseen. Asiakkaan rooli prosessissa on kohdistaa odotuksia, vaatimuksia
ja tarpeita prosessia kohtaan. Asiakas voi olla organisaation sisdinen tai ulkoi-
nen, seka organisaatiolle vieras tai ennestdén tunnettu. Siséisella asiakkaalla
tarkoitetaan esimerkiksi tytkaveria tai toista osastoa, kun taas ulkoisella asiak-
kaalla tarkoitetaan varsinaista asiakasta eli esimerkiksi tuotteen mahdollista os-
tajaa (Chartered Quality Institute 2013). Kuvan syotteiden (input) pitéisi tuottaa
prosessissa asiakkaalle lisdarvoa, joka vastaa asiakkaan odotuksia, vaatimuk-
sia ja tarpeita. Prosessista saadaan ulos tuotoksena (output) esimerkiksi tuote,
ratkaisu tai palvelukokemus. Arvoa lisaava toiminta prosessissa koostuu useista
toisiinsa yhteydesséa olevista tapahtumista, mutta se voi silti olla yksinkertainen.
Prosessi vaatii myos aina resursseja. Prosessit saattavat olla yrityksen omia tai
ulkoistettuja. Resursseja ovat esimerkiksi raaka-aineet, tyévoima, laitteet, tieto
ja kapasiteetti. Resurssit ovat liséksi aina rajalliset, ja niistd aiheutuu kustan-
nuksia.

2.2 Prosessityypit

Toimintaprosessien yleinen jako tapahtuu kahteen eri prosessiluokkaan; ydin-
prosesseihin ja tukiprosesseihin. Naiden lisaksi on olemassa useita eri tapoja
ryhmitellda prosesseja. (Virtanen & Wennberg 2005: 118.) Voidaan esimerkiksi
puhua termeista paaprosessi ja ali- tai osaprosessi. Paaprosessit kasittavat
kaikki ne keskeiset toiminnot, jotka muodostavat ydin- ja tukiprosessit. Ali- tai
osaprosessit ovat paaprosessien osia, ja ne sisaltavat yksittaiset tehtavat. Osa-
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prosessit voivat tuottaa asiakkaalle yksittdisen palvelun. (Kenni & Asikainen
2011: 13.) Kaytan tutkielmassani yleisemmin kaytettavia termeja ydinprosessi ja
tukiprosessi. Paatostani tukee se, ettéa vuonna 2011 aloitetun projektin "Toimis-
totydn prosessien mallintaminen ja tydhyvinvoinnin kehittdminen” myoéta termit
ydin- ja tukiprosessi ovat muodostuneet tutuiksi termeiksi organisaatiossa.

Michael J. Earl esittaa artikkelissaan ” The new and the old of business process
redesign” toimintaprosessien jaon neljaan eri tyyppiin prosessien monimutkai-
suuden ja havainnollisuuden (abstraktioaste) seka arvoketjun tavoitteen mu-
kaan. Arvoketjun tavoitteella kuvataan prosessin vaikutusta asiakkaaseen, jol-
loin primaarinen kuvaa organisaation ulkopuolista asiakasta ja sekundaarinen
organisaation sisaista asiakasta. Earl jakaa prosessit ydinprosesseiksi, tukipro-
sesseiksi, johtamisprosesseiksi ja verkostoprosesseiksi. Prosessien jakoa esite-
taan kuvassa 2. (Toivonen ym. 2011: 7-8.)

PROSESSIN ABSTRAKTIOASTE

Matala » Korkea
Primaarinen
4 Ydinprosessi Verkostoprosessi
ARVOKETJUN
TAVOITE
v Tukiprosessi Johtamisprosessi
Sekundaarinen

Kuva 2. Prosessien jaottelu Michael J. Earlin mukaan (Toivonen ym. 2011: 8)

Ydinprosessit ovat jokaisessa organisaatiossa elintéarkedssa roolissa, koska niil-
|& toteutetaan organisaation olemassaoloa. Jokaisella organisaatiolla on ole-
massa jokin syy olemassaoloonsa eli jonkinlainen ydintehtava. Ydinprosessi
kuvaa siis organisaation tarpeellisuutta. Esimerkiksi jonkin tuotteen valmistus-
prosessi aina tuotteen tilauksesta asiakkaan laskun maksuun on jonkin organi-
saation ydinprosessi. Riippuen organisaation koosta ja toimialasta silla voi olla
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kolmesta kahdeksaan eri ydinprosessia. (Toivonen ym. 2011: 8; Virtanen &
Wennberg 2005: 118; Kenni & Asikainen 2011: 13.)

Ydinprosessit voidaan jaotella tuotanto- ja palveluprosesseiksi, jolloin kuvataan
jonkin tuotteen valmistamista tai jotakin palvelutapahtumaa (Karimaa 2004:
276). Tarve tuotteen valmistamisesta tai palvelun tuottamisesta syntyy asiak-
kaan tarpeesta, minka vuoksi asiakkaan rooli ydinprosesseissa on hyvin tarkea,
ja ydinprosessi onkin aina kytkoksissa ulkoiseen asiakkaaseen. Ydinprosessin
tarkoitus on siis lisata arvoa asiakkaalle. (Martinsuo & Blomqgvist 2010: 4; Kenni
& Asikainen 2011: 13.)

On selvaa, etta minka tahansa organisaation ydinprosessien pitaisi olla olemas-
sa palvelemassa mahdollisimman hyvin asiakasta. Asiakas kuitenkin maarittaa
sen, onko ydinprosessi tarpeellinen, ja sitd kautta koko organisaation olemas-
saolon tarpeellisuuden. Kuten kuvasta 1 on nahtavissa, prosessi lahtee asiak-
kaasta ja paattyy asiakkaaseen, joten asiakkaan roolia ei siis voi vaheksya.

Tukiprosessit ovat olemassa nimensa mukaisesti tukemassa muuta toimintaa.
Niiden tehtava on tukea ydinprosesseja ja luoda edellytykset niiden toiminnalle.
Tama ei kuitenkaan tarkoita sita, etta tukiprosessit eivat olisi tarkeitd, vaan ne
voidaan katsoa olevan organisaation toiminnan kannalta aivan yhta tarkeassa
roolissa kuin ydinprosessit. (Virtanen & Wennberg 2005: 118.)

Tukiprosesseillakin on asiakkaita, mutta ne ovat organisaation sisdisia, ja tata
kautta ne ovat epasuorasti tuottamassa lisdarvoa organisaation ulkoisille asiak-
kaille. Tyypillisia tukiprosesseja ovat esimerkiksi hankinnat, tyéhyvinvoinnin ke-
hittaminen, toimistopalvelut, omistajaohjaus seka viestinta. Tukiprosessi saattaa
olla ulkoistettu toisen organisaation hoidettavaksi, jolloin siitd tulee palveluntar-
joajaorganisaation ydinprosessi. Kohdeorganisaatiolle se pysyy edelleen tuki-
prosessina. (Toivonen ym. 2011: 8 ;Kenni & Asikainen 2011: 13.)

Verkostoprosessista voidaan puhua silloin kun tuotteen tai palvelun tuottami-
sessa on mukana eri organisaatioita. Nailla organisaatioilla on yhteinen ulkoi-
nen asiakas, jolle tuotetaan arvoa. Verkostoprosesseja esiintyy usein kertaluon-
teisissa projekteissa kuten esimerkiksi rakennushankkeissa. Téallaisissa projek-
teissa toimivat organisaatiot ovat esimerkiksi rakennuttajan, yhteistybkumppa-



13

nin, toimittajan tai alihankkijan rooleissa. Verkostoprosessi on moniulotteinen
tapahtuma, jonka hallitseminen vaatii ammattimaista verkostonhallintakykya.
(Toivonen ym. 2011: 8.)

Verkostoprosessin organisaatiot luovat valilleen vuorovaikutuksen, johon liittyy
monenlaisia kytkoksia ja riippuvuussuhteita. Esimerkiksi projektin aikataulu luo
selkean vuorovaikutussuhteen, jossa tiettyjen asioiden pitda tapahtua tiettyyn
aikaan ja vielapa tietyn organisaation toimesta. Hyva ja aktiivinen vuorovaikutus
verkoston sisédlla edesauttaa jokaista verkoston jasentd, ja parhaassa tapauk-
sessa koko verkosto toimiikin kuin yksi organisaatio. Yhtenaisesti toimivaa ver-
koston syntymista edesauttavat yhteisesti sovitut arvot, samanlainen ajatteluta-
pa ja asiakaslahtdiset padamaarat. Yhteensopivien organisaatioiden valinta on
hyvin tarkeaa. (Toivonen ym. 2011: 8-9.)

Toimivan verkoston vuoksi voisikin olla jarkevaa yhdistaa jokaisen organisaati-
on toimintaprosessit yhdeksi verkostoprosessiksi, mutta tata ei kovinkaan usein
tapahdu (Toivonen ym. 2011: 8). Esimerkiksi julkisen sektorin rakennuttamis-
tehtavissa, kuten taman tutkielman tapauksessa, ei verkoston toimintaprosessi-
en yhdistdminen ole valttamatta jarkevaa, koska suurimpien investointien suun-
nittelijat ja urakoitsijat kilpailutetaan. Kilpailuttamisen vuoksi ei synny valttamatta
pitkid yhteistydsuhteita, vaan yhteistydorganisaation valintaa sitoo hankintalain-
saadantd. Muun muassa hankintalainsdadannon vuoksi julkisen sektorin yhteis-
tydorganisaatioiden valintaa ohjaakin useammin raha kuin edella mainitut arvot,
ajattelutavat tai asiakaslahtoiset paamaarat. (Pori.fi 2013a.)

Johtamisprosessien tarkoitus on pyrkia toiminnan suunnitelmallisuuteen, orga-
nisointiin seka jatkuvaan seurantaan. Johtamisprosessit, kuten tukiprosessit,
ovat organisaatioiden sisaisia prosesseja, joiden tarkoitus on edesauttaa ydin-
prosessien toimivuutta. Esimerkiksi rakentamistapauksissa organisaatio X toimii
jonkinlaisena ydinyrityksena esimerkiksi rakennuttajan tai paaurakoitsijan roo-
lissa. Ydinyritys toimii tall6in niin sanotusti prosessin omistajana, eli paattaa
prosessin muutoksista (Karimaa 2004: 255), valitsee verkoston toimijat sekd on
suorimmin suhteessa loppukayttdjadn eli prosessin ulkoiseen asiakkaaseen.
(Toivonen ym. 2011: 9.)
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Kai Laamanen sen sijaan lyttaa johtamisprosessit kasitteena. Hanen mukaansa
organisaatiot haluavat usein merkita joitain prosesseja johtamisprosesseiksi tai
ohjausprosesseiksi. Talléin halutaan korostaa niiden prosessien merkitysta, joi-
hin organisaation johtajat erityisesti osallistuvat. Laamasen mukaan téallainen
ajattelu ei ole prosessimaista, vaan se viestii esimies- tai johtamiskeskeisesta
ajatusmaailmasta, jossa asiakkaan palvelu ei olekaan organisaation keskeisin
tavoite. (Laamanen 2001: 53-54.)

2.3 Prosessijohtaminen

Prosessijohtaminen on johtamismalli, jossa prosesseilla on erityisen keskeinen
rooli. Prosessijohtamisen ajatuksena on tarkastella toimintaa yhtenaisena koko-
naisuutena, eika toiminnan erillisind osina. Prosessijohtamisen tavoitteena on
sovittaa ihmiset ja prosessit toimimaan yhdessa hyvin. Talléin luodaan ymparis-
t6, jossa johtajat ymmartavat, mittaavat, kontrolloivat ja parantavat heidan vas-
tuullaan olevaa tehtavaa. (Tuomi 2000: 249.)

Monet perinteiset johtamismallit keskittyvat vain pieneen osaan organisaation
kokonaisuudesta. Perinteisten johtamistermien, kuten strategia, johtaminen ja
organisaatio, tilalle huomion kohteeksi ovat tulleet prosessit ja osaaminen. Use-
asti yrityksen johto kuvittelee, ettd strategiset rakenteelliset muutokset tarkoitta-
vat vain organisaatiokaavion ylimpien osien jarjestelya seka niihin liittyvia asioi-
ta. Kuvassa 3 osoitetaan kuitenkin, kuinka pieneen osaan organisaatioiden
tyontekijoista ja toiminnoista tallaiset muutokset vaikuttavat. Jaavuoren huipulla
olevalla muutoksella vaikutetaan vain kymmeneen prosenttiin organisaatiosta,
jolloin ruohonjuuritason operatiivinen toiminta jatkaa muutoksitta. Prosessijoh-
tamisen tavoitteena on vaikuttaa jddvuoren pinnan alla olevaan osaan. (Hannus
1994: 16-17.) Prosessijohtamisen edellytyksid ovat prosessien tunnistaminen ja
nimeaminen, koko organisaation prosessitietoisuus, prosessien mittaaminen
seka prosessien johtaminen (Hammer 1996: 14-17).
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Organisatorinen
uudelleen-
strukturointi

Avaikutus 10 %:iin
tydntekijoista
Ja toiminnasta
\“'h-\_,_,_-v"J

Liiketoiminnan
Ydinprosessien
Uudistaminen

Vaikutus loppuun 90
%:iin tydntekijdista ja
toiminnasta

Kuva 3. Prosessijohtaminen vaikuttaa jddvuoren alempaan osaan (Hannus
1994: 16)

Hannus (1994) esittda laatujohtamisen (Total Quality Management, TQM) pro-
sessijohtamisen yhtena koulukuntana. Hanen mukaansa muita prosessijohta-
misen koulukuntia ja oppeja ovat aikaan perustuva oppiminen (Timed Based
Management, TBM), tarjontaketjun hallinta ja logistiikka (Supply Chain Mana-
gement, SCM), toimintojohtaminen (Activity Based Management, ABM), kevyt ja
joustava toimintotapa (Lean Management) seka liiketoimintaprosessien uudel-
leensuunnittelu (Business Process Redesign/Re-engineering, BPR). Kaikki kou-
lukunnat pohjautuvat samoille opeille, mutta niiden painopisteet ja tavoitteet
eroavat jonkin verran toisistaan. Esimerkiksi laatujohtaminen on toiminnan jat-
kuvaa parantamista pienin askelin, kun taas liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelu pyrkii radikaaleihin ydinprosessien muutoksiin. Lean Management
taas on kaikki muut kattava koulukunta, jota Hannus kuvaa toiset suojaansa ot-
taneeksi sateenvarjoksi.
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Laatujohtamisen (TQM) voidaan katsoa edustavan prosessijohtamisen koulu-
kuntana jatkuvaa toiminnan parantamista, koska jatkuva parantaminen usein
litetddn laatujohtamiseen. Tallbin parantaminen tapahtuu pienin askelin, ja se
on jatkuvaa. Jatkuvan parantamisen kohde on rajattu, ja se voi olla esimerkiksi
jokin organisaation osasto. Sen tavoitteet ovat pienia, mutta tavoitteita on usei-
ta, ja ne ovat kumulatiivisia. (Tuomi 2000: 251-252.)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu (BPR) tahtaa radikaaliin muutok-
seen, muutos on kertaluontaista ja se kohdistuu organisaation kokonaisvaltai-
siin prosesseihin. Sen tavoitteena on saavuttaa kertaluontoisesti merkittavia
muutoksia. Hammer ja Champy maarittavat liikketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelun seuraavasti: "Se tarkoittaa yritysprosessien perusteellista uudel-
leenajattelua ja radikaalia uudelleensuunnittelua, jolla pyritdéan saamaan aikaan
ratkaisevia parannuksia merkittavissa, nykyaikaisissa suoritusmittareissa, kuten
kustannuksissa, laadussa, palvelussa ja nopeudessa”. Heidan mukaansa maa-
ritelmélla on nelja avainsanaa kuvaamassa uudelleensuunnittelua; perusteelli-
nen, radikaali, ratkaiseva ja prosessit. Prosessit-avainsana on koko maaritel-
man ydin. (Hammer & Champy 1994: 32—-34; (Tuomi 2000: 251-252.)

Laatujohtamisen mukainen jatkuva parantaminen ja liikketoimintaprosessien uu-
delleensuunnittelu voidaan siis nahda prosessijohtamisen eraanlaisina aaripai-
na. Niiden vertailua voi nahda taulukossa 1. Laatujohtaminen ja liiketoiminta-
prosessien uudelleensuunnittelu ovat prosessijohtamisen eniten kaytettyja kei-
noja organisaatioiden toimintatapojen uudistamisessa. Vaikka ne ovat jonkinlai-
sia toistensa vastakohtia, ne ovat kuitenkin vain suhteellisen valjasti maarattyja
oppeja, joita todellisuudessa kaytetddn usein tapauskohtaisesti paikallisten teki-
j6éiden muovaamina sekoituksina. (Tuomi 2000: 251.)
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Jatkuva parantaminen

Uudelleensuunnittelu

Muutoksen laajuus
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ta
Muutoksen toistuvuus | Jatkuvaa Kertaluontoinen
Kehittamisen kohde Rajattu Toimintaprosessit

Tavoitteet
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toinen
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Kohteesta riippuva

Tarkeda, mutta ei valtta-
maéatta olennainen

Osallistuvien maara

Kohteesta ja tilanteesta

Koko organisaatio

riippuva

Taulukko 1. Jatkuvan parantamisen ja uudelleensuunnittelun vertailu (mukailtu
Tuomi 2000: 252)

Prosessijohtamista ja laatujohtamista erillisin& johtamismalleina verrataan usein
toisiinsa. Joidenkin mielestd prosessijohtaminen on laatujohtamisen osa, kun
toisten mielesta asia on juuri painvastoin. Voidaankin sanoa, etta niilla on hyvin
paljon yhteista, silla molemmat tarkastelevat asioita laaja-alaisina kokonaisuuk-
sina, ja molemmissa johtamismuodoissa esiintyy vahvana asiakasnakokulma.
Johtamisen kannalta laatu ymmarretd&nkin nimenomaan prosesseina ja loppu-
tuloksena. (Tuomi 2000: 245.)

Tuomen (2000) mukaan laatujohtamisen jatkuvan parantamisen periaatteeseen
pitaisi sisdltyd myos uudelleensuunnittelun mukaista radikaalia "puhtaalta poy-
daltd"-tyyppista prosessien uudistamista seka pienin askelin tapahtuvaa kehit-
tamistd. Taman lisdksi prosessien maarittdminen on myos erds tarkeimmista
laatujohtamisen tyOkaluista. Eri koulukuntien lokeroiminen onkin Tuomen mu-
kaan tarpeetonta, silla niiden valiset eroavuudet esiintyvat oikeastaan vain riski-
en ja mahdollisuuksien valilla. Muutokset pienin askelin tarjoavat pienen mah-
dollisuuden muutokseen pienella riskilla, kun taas radikaali uudelleen suunnitte-
lu tarjoaa suuret toiminnan muutosmahdollisuudet suuremmilla riskeilla. Ku-
vassa 4 esitetaan prosessijohtamisen ja laatujohtamisen yhtalaisyyksia ja pie-
nid eroavaisuuksia. Tuomi puhuukin tutkimuksensa perusteella mieluummin
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prosessipohjaisesta laatujohtamisesta, eika erottele prosessijohtamismallia ja
laatujohtamismallia toisistaan niiden pienten eroavaisuuksiensa vuoksi.

Yhtélaisyyksia
Prosessijohtaminen Laatujohtaminen
Prosessijohtamiseen kuuluu jo médritelménkin On tirkedd kontroloida prosessia eik tuotetta,
mukaan ydinprosessien uudistaminen. Laatu pitdd rakentaa jo tuotantoprosessiin.

Ydinprosessit koostuvat kaikista niistd

organisaatiota ja sen sidosryhmid leikkaavista
toimintaketjuista.

Prosessijohtamisessa korostuu asiakaskeskeisyys | Sidosryhmdé- ja asiakastyytyviisyys on yksi

ja arvoketjuajattelu, sillid ydinprosessien neljéstd keskeisestd TQM:n elementisti,
undistamisen tavoitteena on eliminoida toiminnot, | Laatujohtamisen normatiivisessa
| jotka eivéit tuota konkreettista arvoa prosessin ldhestymistavassa (TQC) organisaation toiminta
asiakkaalle. Ydinprosessit alkavat asiakkaan niihdéiin prosesseina ja prosessin jokaisen vaiheen
tarpeista ja paittyviit tarpeen tyydyttimiseen, pitdiisi tuottaa arvoa ja asiakastyytyviisyys nihdi
laadun mitana,

Ydinprosessien uudistamisessa kyseenalaistetaan | Funktionaalinen integraatio on térked osa TQM:ia.
perinteinen funktionaalinen ajattelutapa, joka on
Jjohtanut erikoistumiseen, ja byrokraattisiin
organisaatioihin. ;
Prosessijohtamisessa tavoitellaan sitd, ettd Laatu on koko organisaation kattavaa toimintaa,
jokainen organisaation jésen voisi olla tietoinen
organisaation prosesseista ja niiden tirkeydesti

organisaatiolle,
Mittaus ja arviointi ovat prosessijohtamisessa Laatupalkintojen kiytdssd arviointi on keskeisti.
tirkeitd, TQM:n koviin elementteihin kuuluu mm, tydn

mittaaminen,
Prosessijohtamisessa johtajan yksi keskeinen rooli [ Jos laatu méiritellddn niiden keinojen ja

on prosessin suunnittelu, toimintojen kokonaisnudeksi, joilla laatu
saavutetaan, voidaan laaduun suunnittelu nihdi
yhten# kolmesta laatujohtamisen osasta.
Prosessikeskeisyys edellyttid vanhan Laatujohtamisen pehmeisiin elementteihin
johtamisroolin muutosta demokraattisempaan xunluvat mm. henkildstén lisdéntyvi autonomia ja
snuntaan. delegointi
Prosessinomistajalla piti olla laajasti tietoa Jondolla pité olia laaja ymmaérrys prosesseista,
prosessista, nilkemys asiakkaiden tarpeista,
Eroja

| Prosessijohtaminen : Laatujohtaminen

Prosessijohtamisen juuret ovat laatuliikkeessé ja | Painotetaan jatkuvaa parantamista ja pienin

prosessijohtamisen uutuus Jaatuoppiin ndhden on | askelin etenemistd

lahinnd siitd, ettd myds radikaalia prosessien

uudistamista k#ytetiddn prosessien jatkuvaan
arantamiseen tinnalla organisaatiota kehitettiessd

Muutos on piifiosin radikaalia ja jatkuvaa Muutos Jihtee piidosin puhtaalta poydiltd ja on

kertaluonteista

Kuva 4. Prosessijohtamisen ja laatujohtamisen vertailua (Tuomi 2000: 253)
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Kuitenkin Hammer ja Champy haluavat pitdd toiminnan uudelleensuunnittelun
erossa laatujohtamisesta ja kaikesta muusta laatutydstd. He tunnistavat myds
prosessiajatuksen ja asiakkaan tarpeet molemmissa tapauksissa, mutta heidan
mielestaan laatujohtaminen pyrkii vain parantamaan olemassa olevia prosesse-
ja. Laatujohtamisessa siis tehddadn samaa kuin ennenkin, mutta paremmin.
Toiminnan uudelleensuunnittelu sen sijaan pyrkii lapimurtoon korvaamalla van-
hat prosessit taysin uusilla. (Hammer & Champy 1994: 43.)

Mielestani prosessijohtaminen ei ole sidoksissa tiettyihin koulukuntiin tai teorioi-
hin, vaan tadrkeampaa on toimia oman organisaation tilanteen vaativalla tavalla.
Omien koulukuntiensa edustajat, kuten Hammer ja Champy, saattavat ehka lii-
aksikin puolustella omaa ndkemystaan ja nahda vain sen parhaat puolet. Asiat
ovat kuitenkin harvoin niin yksinkertaisia, etta niitd pystyisi taysin yhden opin
perusteella tarkastelemaan. Kuten jo edella mainitsin, Tuomen mukaan esimer-
kiksi toiminnan uudelleensuunnittelu ja laatujohtaminen sulautuvat todellisuu-
dessa usein organisaatioiden tarpeiden mukaisiksi. Ei ole viisasta tuijottaa vain
jonkin prosessijohtamisen teorian oppeja sen sijaan, etta jarkevalla tavalla pyrit-
taisiin raataldimaan kehitystyd oman organisaation tarpeiden mukaiseksi. Pro-
sessijohtamisen yksi tarkeimmista seikoista on kuitenkin mielestani prosessi-
maisen ajattelun synnyttaminen organisaatioon.

2.4 Prosessiajattelulla toiminta tehokkaaksi

Toiminnan kehittdminen prosessimaisen ajattelun kautta lahtee organisaation
johdosta. Prosessien kehittdminen ei ole mikaan erillinen osa yrityksen toimin-
taa, vaan se liittyy aina organisaation muuhun kehittdmiseen ja suunnitteluun.
Prosessien kehittdmisen tulisikin aina pohjautua organisaation visioihin, strate-
gioihin ja toimintaperiaatteisiin. Prosessimainen kehittdminen tarkoittaa organi-
saation toiminnan prosessien muodostamien kokonaisuuksien tarkastelua, ja
nithin muutoksien tekemista. Muutoksien tavoite on tehda prosesseista sellaisia,
ettad ne lisdavat asiakkaille ja muille sidosryhmille tuotettujen tuotteiden ja palve-
lujen arvoa suhteessa kaytettyihin panoksiin. (JHS 152 2012: 3; Toivonen ym.
2011: 10.)
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Prosessikeskeisen ajattelun jonkinlaiseksi vastakohdaksi voidaan katsoa orga-
nisaatiokeskeinen ajattelu, kuten voidaan todeta taulukosta 2. Organisaa-
tiokeskeinen ajattelu on vanhaa perua, milla monet yritykset ovat luoneet me-
nestyksensa jo yli sadan vuoden ajan. Naista menestyvista yrityksista on otettu
mallia, ja tasta syysta on syntynyt uusia samoin toimivia yrityksia. Organisaa-
tiokeskeisessa ajattelussa, ja niin toimivissa yrityksissa, ei sindnsa ole mitaan
vikaa, ja ne ovatkin luoneet monia menestystarinoita. Maailma niiden ymparilla
on kuitenkin muuttunut, ja se on luonut tarpeen uudistukselle. Kehittyva tekno-
logia, markkinoiden globalisoituminen ja asiakkaiden kasvaneet vaatimukset
valtavien valinnanvarojen ymparéimana ovat tehneet minka tahansa organisaa-
tion perinteisesta toiminnasta valitettavan vanhanaikaista. (Hammer & Champy
1994: 16.)
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niin, etta kaikki valmistukseen kuuluvat
tehtdvat on osoitettu jollekin (organi-
saatiolle)

Mietitdan mita tehtavia tyontekija te-
kee turhaan tai jattaa tekematta

Mietitdan onko toimintojen ketjussa
turhia toimintoja

Toimitaan yksildina jolloin jopa sa-
maan organisaatioon kuuluvat voivat
kilpailla keskenaan

Toimitaan (otetaan vastuu) tiimina.
Tuetaan ja pyritddn kehittdm&an yh-
teistoimintaa "porukassa”. N&ahdaan
tyontekijat toisiaan taydentavina

Keskitytdan arvioimaan ja valvomaan
yksilon suorituksia, yksildiden ammat-
titaitoa, motivaatiota, virheiden teke-
mistéa

Keskitytdan arvioimaan toimintojen jar-
kevyytta, paallekkaisyytta, tehtavien
jakoa ja tiimien ydinosaamisalueita

Asiantuntijat maarittavat tyon jaljen ja
tuotteen laadun esimerkiksi laatuvaa-
timusnormien tai kunnianhimonsa poh-
jalta

Maaritellaan tuotteiden laatu ja laadun
tayttyminen asiakkaan kanssa yhteis-
tyossa

Nahdaan tyontekijan panos ja tyon
laatu vakio-ominaisuutena johon ei
juurikaan voida vaikuttaa

Pyritd&dn maarittamaan tyotehtavat niin,
ettd tyontekijat ovat motivoituneita ke-
hittdmaan osaamista

Tyontekija hankkii tietoa ja taitoa esi-
merkiksi yrityksen ja erehdyksen kaut-
ta

Organisaatio luo hyvat olosuhteet tie-
don luomiselle ja jakamiselle

Taulukko 2. Organisaatio- ja prosessikeskeisen ajattelutavan vertailu (Toivo-

nen ym. 2011: 13)

Asiakkaan rooli on nykyaikaisessa organisaatiotoiminnassa kasvanut suureksi.

Entisen massatuotantoajattelun mukaan asiakas on vain osa harmaata massaa,

jossa ei esiinny erilaisuutta. Massamarkkinatuottajilla, kuten esimerkiksi Henry
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Fordin Ford-autoyhti6lld, oli kuitenkin suhteellisen vahan kilpailua, minka vuoksi
asiakkaalla ei ollut varsinaisesti valinnanvaraa, eika valttamatta edes tietoa pa-
remmasta. Kilpailun lisddntyminen toi asiakkaille kuitenkin mahdollisuuden vali-
ta, eikd heille kaikille voinutkaan enaa tarjota samaa. Tuotteet ja palvelut taytyi
pystya raataloimaéan asiakkaan toiveiden mukaisiksi, ja ottaa huomioon heidan
erilaiset tarpeensa ja vaatimuksensa. Fyysisten tuotteiden tarjonnassa asiak-
kaiden kasvaneet vaatimukset syntyivat alun perin yksinkertaisesti lisaanty-
neesta kilpailusta tuottajien keskuudessa. Sen sijaan palvelualalla, jolla miellan
julkisen sektorinkin toimivan, kuluttajat odottavat ja vaativat entistda enemman
yksinkertaisesti siksi, koska he tietavat, ettd heiddn on mahdollista saada
enemman. (Hammer & Champy 1994: 20-21.) Esimerkiksi kuntalain 27 § maa-
raa: "Valtuuston on pidettava huolta siita, ettd kunnan asukkailla ja palvelujen
kayttajilla on edellytykset osallistua ja vaikuttaa kunnan toimintaan” (Kuntalaki
2013). Voidaan sanoa, ettd jo lain puolesta luodaan asiakkaiden vaatimuksia
kuntien tarjoamille toiminnoille.

Filosofi ja taloustieteilja Adam Smithin ajatus tyon osittamisesta yksinkertaisiin
tehtaviin erikoistuneille tyontekijoille vaikuttaa edelleen. Organisaatiot tuijottavat
vain yksittaisia tydvaiheita sen sijaan, ettd ne keskittyisivat paatavoitteeseen, el
asiakkaan tarpeen tyydyttdmiseen tuotteen tai palvelun muodossa. Yksittaiset
tyovaiheet ovat tietenkin tarkeitd, mutta yksikaan niista ei yksinaan tyydyta asi-
akkaan tarvetta, vaan siihen tarvitaan koko prosessin toimivuutta. Usein keskit-
tyminen suuntautuukin prosessien sijasta tehtaviin, ammatteihin, ihmisiin ja ra-
kenteisiin. (Hammer & Champy 1994: 34.)

Organisaatioiden vastaaminen nykyajan haasteisiin helpottuu muuttamalla toi-
minta organisaatiokeskeisesta ajattelusta prosessikeskeiseksi. Prosessikeskei-
sen ajattelun mukaan keskitytaan asiakkaalta asiakkaalle ulottuviin toimintapro-
sesseihin ja niiden muodostamiin kokonaisuuksiin, jolloin voidaan véalttaa yksik-
ko- ja yksilokeskeisyyden aiheuttamia ongelmia. Itse kehittaminen pitéisi l&ahtea
asiakkaan tarpeesta, ja kehitystoimenpiteet pitaisi kohdistua asiakkaalle lisaar-
voa tuottaviin kohteisiin. Prosessimainen ajattelutapa sopii parhaiten kehitté-
maan sellaista toimintaa, jossa on pysyvia ja toistuvia vaiheita ja tehtavia. Ta-
man lisaksi naita vaiheita pitaisi pystya mallintamaan. (Toivonen ym. 2011: 11—
12)
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Varsinkin kuntasektorilla toiminnan kehittdminen ei kuitenkaan ole vain asiakas-
lahtbistd parantamista, vaan kehittdmisella voidaan tavoitella myés tuottavuu-
den, ty6hyvinvoinnin, henkiléston osaamisen ja innovatiivisuuden lisdamista.
Samat asiat koskevat mité tahansa organisaatiota, eikd pelkén asiakaslahtdisen
parantamisen vuoksi kannata hylata oman organisaation hyodtyd prosessimai-
sesta kehittdmisesta. Kuntasektorin asiakaslahtdiseen parantamiseen kuitenkin
vaikuttaa julkisen sektorin asiakkaan rooli, joka on yksityisen sektorin asiakkaan
roolia monimutkaisempi. (Kenni & Asikainen 2011: 11.)

Jyvaskylan kaupungin strategiajohtaja Sakari Mottdsen mielesta kunta on rin-
nastettavissa yrityksiin vain joissakin tehtavissa ja harvoissa tilanteissa. Hanen
mukaansa usein unohdetaan kuntia ja palveluyrityksia toisiinsa rinnastettaessa,
ettd kunta on itsehallinnollinen, poliittinen ja kuntalaisten muodostama yhteiso,
ei yritys. Moéttésen mukaan kunnan asiakkaalla on kuusi erilaista roolia; potilas,
ostaja, kansalaisvelvollisuuden tayttaja, kayttaja, kuluttaja ja kansalainen. Poti-
las, ostaja ja kansalaisvelvollisuuden tayttdja ovat rooleja, jotka kunta kohtaa
yksil6ina, ja talloin asiakkailla on yksildllisia oikeuksia ja velvollisuuksia. Kaytta-
ja, kuluttaja ja kansalainen ovat osa kuntalaisten ryhmia, joiden palveluja ei tuo-
teta ja raataloida yhta yksiléa varten. Kuntalaisten roolit esiintyvét erilaisina roo-
lien yhdistelmina, eivatka kuntalaiset valttamatta aina tieda, missa roolissa he
kulloinkin toimivat. Méttésen mukaan kuntalaisten ei tarvitse edes tietda rooli-
ansa, vaan vastuu niiden tunnistamisesta on kunnan poliitikoilla, viranhaltijoilla
ja tyontekijoilla. Kuntalaisten erilaiset roolit on siis huomioitava kehittamistyos-
s4a, eika talloin voida keskittya pelkastaan asiakaslahtoisyyteen. (Mo6ttonen
2010: 3.)

Kuntalaisten erilaisten asiakasroolien lisdksi kunnan toiminnan kehittamisessa
ei voida unohtaa kunnan erilaisia sidosryhmia. Kuntien sidosryhmid ovat muun
muassa yritykset, matkailijat, jarjestot, kolmannen sektorin organisaatiot seka
tyomatkalaiset muista kunnista. (Kenni & Asikainen 2011: 12.)
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2.5 Prosessien kehittamisen vaiheet

Kehittamistarpeen
havaitseminen

Tunnista ja
kuvaa
nykyprosessit
Tehosta  — Analysoi
prosesseja Paamaarat prosesseja
3.‘;;?’?:,?,’,‘; < Kenitajakuvaa
proesseja tavoiteprosessit

Kuva 5. Prosessien kehittdmisen vaiheet (Toivonen ym. 2011: 16)

Organisaatiot voivat kehittdd toimintaansa prosessimaisesti hyvinkin eri tavoin,
kuten esimerkiksi siirtymélla laajaan prosessimaiseen toimintatapaan, ottamalla
kayttoon uusia prosesseja nykyisten prosessien radikaalilla uudelleensuunnitte-
lulla tai nykyisia prosesseja parantamalla. Vaikka namé kaikki tavat poikkeavat
toteutukseltaan jonkin verran toisistaan, voidaan néista kaikista tavoista kuiten-
kin poimia jonkinlainen yleinen prosessien kehittdmista kuvaava prosessi, jota
kuvataan kuvassa 5. (Martinsuo & Blomqgvist 2010: 6.)
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Toiminnan kehittdminen prosessimaisesti lahtee alkusysayksesta prosessinke-
hittdmistoimelle, eli kehittdmistarpeen havaitsemisesta. Alkusysays ei valttamat-
ta lahde aina kehittdmistarpeen havaitsemisesta, vaan siihen voi liittya uusi idea
tai innovaatio, jonka kayttoonotolla oletetaan olevan toimintaa parantava vaiku-
tus. Kehittamiskohde on hyva rajata ja maarittad mita toimintaa tarkastellaan ja
kehitetdan. Kehittamistarpeiden havaitseminen tulisi olla jatkuvaa, jolloin toimin-
taa tarkastellaan aina kriittisin ja innovatiivisin silmin. (Toivonen ym. 2011: 17,
Martinsuo & Blomqvist 2010: 6.)

Toisessa vaiheessa selvitetdan ne prosessit, jotka koskevat valittua kehityshan-
ketta. Vaikka organisaatiossa ei olisikaan ollut prosessiajattelutapa valloillaan,
prosessit ovat silti olemassa, niita ei ole vain vield tunnistettu. Tassa vaiheessa
pyritdén tunnistamaan nykyinen toimintoketju, eli prosessi, ja kuvataan se. Pro-
sessien tunnistamisella tarkoitetaan niiden erottamista muista prosesseista.
Tunnistamisen tarkeimpia vaiheita ovat prosessin paamaarien selvittaminen ja
prosessin alku. (Virtanen & Wennberg 2005: 115-116.)

Nykyisia prosesseja tulisi kuvata havainnollistavilla kaavioilla seké niihin kytket-
tyjen sanallisten kuvauksien avulla. Nykyinen prosessi kuvataan kokemusperai-
sen ja dokumentoidun tiedon pohjalta. Tietoa saadaan kerattyd esimerkiksi
haastatteluilla, ryhmaty6lla, tietokantojen analyyseilla aiemmista suoritustiedois-
ta, prosessin havainnoinnilla sekd prosessin mallintamisella simulaationa. (Toi-
vonen ym. 2011: 17; Martinsuo & Blomqvist 2010: 6-7.)

Prosesseja kuvattaessa on paéatettava, minka tasoista kuvausta tarvitaan. Ku-
vaustaso maaraytyy sen mukaan, minkalaiseen kayttotarkoitukseen kuvausta
tarvitaan. Kuvaustasoja on useita erilaisia, mutta Julkisen hallinnon tietohallin-
non neuvottelukunnan (JUHTA) julkishallintoa varten laatima JHS 152-suositus
suosittelee kayttdmaan neljda eri kuvaustasoa, jotka esitetddn kuvassa 6. Ta-
sojen erot eivat valttdmatta ole kovin suuria, ja tasojen kuvaukset voivat menna
paallekkain organisaatioiden koon, tehtdvien monipuolisuuden ja kuvausten
kayttotarkoituksen vuoksi. Aina ei ole mydskaan tarpeellista kuvata prosesseja
kaikilla neljalla tasolla, jolloin tasoja voi yhdistaa tai kuvata prosessit vain yhdel-
|a tasolla. (JHS 152 2012: 6.)
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Prossessikartta

\(—Ti/f Antaa yleisen Kuvan organisaation
toiminnasta
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0 - Nayttai yksilollisen tyon
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Kuva 6. Prosessien kuvaustasot (JHS 152 2012: 6)

Prosessikartassa esitetdan organisaation tarkeimmat prosessit (ydin- ja tukipro-
sessit) seké pelkistetty organisaatiorakenne ja toimintaympaéristd. Prosessikar-
tassa ei kuvata prosessien valisia riippuvuuksia ja liittymia. Sitd voidaan kayttaa
organisaation kokonaiskuvan hahmottamisessa, organisaation toiminnan esit-
tamisessé seka ulkoisen viestinnédn ja paatoksenteon apuvdlineena. On ole-
massa erilaisia tapoja kuvata prosessikartta, joista yksi esimerkki esitetdan ku-
vassa 7. (JHS 152 2012: 6-7.)
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——__ Strateginen johtaminen ~__—

A Ydinprosessi
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Kuva 7. Esimerkki prosessikartasta (JHS 152 2012: 7)

Toimintamallikuvauksen tarkoituksena on kuvata, kuinka organisaation ydinpro-
sessit jakautuvat osaprosesseiksi, mika on niiden tarkoitus seka esittaa niiden
tuottamat lopputulokset. Toimintakuvauksessa maaritelladn prosessien omista-
jat seka tavoitearvot ja mittarit. Toimintakuvauksessa esitetaan lisaksi prosessi-
en valiset riippuvuudet ja vuorovaikutus seka rajapinnat muuhun ymparistoon.
Toimintamalli tarjoaa organisaation johdolle kokonaiskuvan toiminnasta, ja se
sitoo prosessit yhteen. Kuvaukseen olisi hyva liittda tekstidokumentti lisaGaméaan
kuvausta. Toimintamallikuvausesimerkki esitetadn yksinkertaisena kuvassa 8,
jossa esitetddn ydinprosessin jakautuminen viiteen osaprosessiin. Kuvan osa-
prosesseihin liittyy alatoimintoja, joiden olemassaoloa on merkitty +-symbolilla.



28

A1 Paivahoito A2 Laakarin A3 Koulupalvelut
vastaanottopalvelut

] =1 [

A4 Sosiaalipalvelut A5 Palveluneuvonta

A, Perheiden tukeminen

[+] =]

Kuva 8. Esimerkki toimintamallikaaviosta (JHS 152 2012: 8)

Prosessikaavio: A1.1 Paivahoidon hakeminen
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Kuva 9. Esimerkki prosessikaaviosta (JHS 152 2012: 9)
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Prosessin kululla pyritdéan kuvaamaan tydvaiheet, toiminnot ja niistd vastaavat
toimijat, jolloin saadaan esille toiminnan nykyiset ongelmat. Prosessin kulku -
tasolla on tarkoitus kuvata samat asiat kuin toimintamallikaaviossa, mutta viela
yksityiskohtaisemmin. Tall6in tarkastellaan prosessin ja osaprosessin jakautu-
mista toiminnoiksi, tehtaviksi, osatehtaviksi seka toimenpiteiksi. Lisaksi kuvauk-
siin voidaan liittaa resursseja. Esimerkiksi kuvassa 9 esitetddn kuvassa 8 ole-
van paivahoidon alatoiminto paivahoidon hakeminen. Prosessikaavio on esitetty
niin sanotusti uimaratakaaviona, jolloin jokaisen radan paassa on nimetty toimi-
ja, kuten esimerkiksi huoltaja. Kaaviossa esitetaan asiakkaan suorittamat toi-
minnot, prosessin toimijat ja ndiden suorittamat tehtavat seka sidosryhmat tie-
toa saavana tahona. (JHS 152 2012: 8-9.)

Tyonkulkukaavio on edellisen prosessin kulku -kuvauksen tapaan hyvin saman-
lainen kuin toimintatasokuvaus, mutta tarkempi. Suurin eroavuus toimintatasoon
on se, ettd prosessien sisaiset ja ulkoiset riippuvuudet kuvataan tietotyyppeina,
jolloin nahdaan, missé muodossa tieto eri toimintojen valilla liikkuu. Tydnkulku-
kaaviota kaytetdan esimerkiksi silloin, kun halutaan kehittdd prosessia tai muo-
dostaa prosessin mukaiset tydohjeet. Talla tasolla esitetaan tarkasti tehtavien
syotteet ja tuotokset seka kuvataan tarkemmin esimerkiksi prosessissa kasitel-
tavia tietoja, joista esimerkki esitetdan kuvassa 10. (JHS 152 2012: 9-10.)
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Kuva 10. Esimerkki tydnkulkukaaviosta (JHS 152 2012: 10)

Viimeistaan tassa vaiheessa olisi tarkeaa, etta joku maaritetddn selkeasti vas-
taamaan prosessin resursseista, toteutusolosuhteista, prosessikuvausten ylla-
pidosta, suorituskyvysta ja prosessin edelleenkehittamisesta. Prosessille nime-
taan siis omistaja, jonka tehtdvana on johtaa prosessia. (Virtanen & Wennberg
2005: 115 — 116.) JHS 152:n suosituksen mukaan prosessin omistaja pitaisi
nimeta jo ennen nykyisen prosessin kuvaamista. Prosessin omistaja on kaytan-
ndssé usein toiminnan tuloksesta vastuussa oleva yksikk6 (Toivonen ym. 2011
27).

Jotkut prosessit ylittavat organisaatiorajat, jolloin prosessilla on enemman kuin
yksi omistaja. Téllaisissa tapauksissa on kuitenkin muistettava huolehtia siita,
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ettd koko prosessilla on yksi kokonaisuudesta vastaava omistaja. (JHS 152
2012: 4))

Kolmas vaihe prosessien kehittdmisesséa on nykyisten prosessien analysointi,
jossa pohditaan onko prosessin osat ja niiden muodostama kokonaisuus jarke-
va. Prosessin nykytilannetta voi verrata organisaation paamaariin, jolloin voi-
daan arvioida prosessin toimivuutta, heikkouksia ja vahvuuksia. Nykyisten pro-
sessien toteuttamistavasta tulisi kerata yleista tietoa seka mittaustietoa. Tietoa
saa esimerkiksi prosessiin liittyvilta tyontekijoiltd, yhteistybkumppaneilta, asiak-
kailta, vertailuanalyysien avulla seka omilla ja muiden tutkimuksilla. Apuna voi
kayttaa niin sanottua kyselytekniikkaa, joka esitetdaan taulukossa 3. Olennaisin
osa parantamista on ylipaataan palautteen hankkiminen prosessista. Prosessin
analysoinnin voi tehda organisaatio itse tai joku ulkopuolinen taho. (Toivonen
ym. 2011: 17; Martinsuo & Blomqvist 2010: 7; Karimaa 2004: 170-173.)

Tarkoitus Mita todella tehddan? Miksi toiminto
on ollenkaan tarpeen? Mita muuta voi-
taisiin tai pitaisi tehda?

Menetelméa Kuinka se tehdaan? Miksi se tehdaan
juuri noin? Kuinka sen voisi tai pitaisi
tehda?

Tekijat Kuka sen tekee? Miksi juuri han tekee
sen? Kuka muu voisi tai kenen pitaisi
tehda se?

Paikka Missa se tehdaan? Miksi se tehdaan
siina paikassa? Missa muualla se voi-
taisiin tai pitaisi tehda?

Ajankohta Milloin se tehddan? Miksi se tehdaan
juuri silloin? Milloin se voitaisiin tai pi-
taisi tehda?

Taulukko 3. Prosessien toimintojen kartoitus (Karimaa 2004: 173)

Neljannessa prosessien kehittdmisen vaiheessa tunnistetaan edellisen vaiheen
analysoinnin perusteella parannusta ja uudistamista vaativat prosessin osat.
Joskus kaikki organisaation prosessit tai ydinprosessit rakennetaan taysin uu-
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delleen, jolloin uudessa prosessissa huomioidaan vain asiakkaan tarpeet ja
odotukset seké asiakkaalle tarjottavat tuotokset. Yleisempaa on kuitenkin se,
ettd prosessien uudelleenmaarittely koskee vain aliprosesseja, prosessien vali-
sid kytkoksia, prosessien organisointia ja resursointia tai jotain muuta kehitta-
mista vaativaa kohdetta. Kehittamistavoitteet kuvataan kuten nykyisetkin pro-
sessit, jolloin kuvauksessa huomioidaan myds uuden prosessin paamaéaarien
saavuttaminen. (Martinsuo & Blomqvist 2010: 7.)

Rakennettaessa uudenlaisia prosesseja kannattaa niiden rakenne aluksi pitda
mahdollisimman yksinkertaisena, eika talloin tule valittd&a nykyisin kaytdssa ole-
vasta osaamisesta, teknologiasta ja tietojarjestelmista. Nykyiset tavat vain ra-
joittavat innovatiivisuutta, ja niihin sisaltyy lilaksi vanhoja olettamuksia. Joskus
osaaminen, teknologia ja tietojarjestelmat ovat nykyiselladn hyvia myds uudis-
tettuun prosessiin, jolloin saattaa riittd&d vain vahaiset muutokset tai toiminnan
vaiheiden tehostaminen. (Toivonen ym. 2011: 18.)

Ennen siirtymisté seuraavaan vaiheeseen tulisi uusi tai uusittu prosessi testata.
Testaus tapahtuu suorittamalla prosessi mallinnetuissa tai todellisissa olosuh-
teissa, jolloin voidaan tukea prosessin toteutumista, tarkkailla uudistetun pro-
sessin tuottavuutta ja hyottyja seka arvioida ratkaiseeko uusi malli vanhassa
toimintatavassa havaitut ongelmat. Ennen uudenlaisten prosessien kayttdonot-
toa muutokset ovat kuitenkin huomattavasti helpompi ja halvempi toteuttaa.
Yleensa prosessien testaaminen ja kokeileminen tapahtuu keskustelemalla yh-
dessa prosessiin osallistuvien osapuolten tai avainhenkildiden kanssa, jolloin
jaetaan, yhdistetaan ja sisaistetaan toimijoiden hiljaista tietoa. Prosessien tes-
taus on tarkeaa varsinkin silloin, kun muutokset prosesseissa ovat laajoja, ja ne
vaikuttavat laajasti organisaation toimintaan. Virheellistd tai puutteellista pro-
sessia ei kannata ottaa kayttoon. (Toivonen ym. 2011: 18, 42; Martinsuo &
Blomqvist 2010: 7.)

Viidennessa vaiheessa uusi tai uusittu prosessi otetaan kaytt6én. Tama tarkoit-
taa vanhojen toimintatapojen ja menetelmien unohtamista. Uudet toimintatavat
ja menetelmét vaativat prosessiin osallistuvan henkiléstdon kouluttamista ja
opastamista, silla uudistettu prosessi saattaa toteutua hyvinkin erilaisella taval-
la. Koulutusta ja opastusta saattavat lisdksi tarvita asiakkaat, alihankkijat seka
muiden sidosryhmien edustajat. Kayttdonotto vaikuttaa myds prosessin mittaus-
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ja seurantajarjestelmiin sekd organisaation muuhun toimintaan ja jarjestelmiin,
minka vuoksi kayttdonotossa on huolehdittava myds niiden mukauttamisesta.
(Toivonen ym. 2011: 19; Martinsuo & Blomqvist 2010: 7.)

Uuden prosessin tarkoitus on toteuttaa koko ketju asiakkaan tarpeesta tarpeen
tyydyttamiseen. Uutta prosessia pitaa valvoa ja kerata siita palautetta, jolloin
uusia parannusehdotuksia voidaan kayttda hyvaksi prosessin kehittamisen vii-
meisessa vaiheessa, eli jatkuvassa prosessin tehostamisessa. (Martinsuo &
Blomqvist 2010: 7.)

Viimeisessa prosessien kehittdmisen vaiheessa toteutetaan jatkuvaa kehitys-
tyota. Prosessin seurannan ja valvonnan myota voi prosessissa ilmeta edelleen
kehitystarpeita, joita voidaan pienin parannuksin toteuttaa. (Martinsuo & Blom-
gvist 2010: 7.) Prosessien kehittaminen ei siis ole kertaluontoinen projekti, vaan
toiminnan kehittaminen pitaa olla jatkuvaa. Philip B. Crosby kirjoitti jo vuonna
1994 kirjassaan Quality without Tears: "Kehittdmisprosessi ei lopu koskaan, ja
sen toimivuus edellyttdd organisaatiolta jatkuvaa huolenpitoa” (Virtanen &
Wennberg 2005: 150). Uusia suurempia kehitystarpeita saattaa ilmeta esimer-
kiksi toimintaympariston muutoksen myota, jolloin nykyisid prosesseja joudu-
taan jalleen miettimaan uudelleen.
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3 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

3.1 Tutkimuksen lahtokohdat

Tutkimuksen tapauksen lahtokohtaisena ongelmana on se, ettd organisaatio
toimii perinteisessad organisaatiomaisessa ajattelumallissa, jossa tehtavéat on

jaoteltu tavanomaisen organisaatiomallin mukaisesti eikd organisaation toimin-
toja ymmarreta ja mielletd yksikdiden sekd vastuualueiden vylittaviksi proses-
seiksi. Teknisen palvelukeskuksen nykyinen organisaatiokaavio esitetddn ku-
vassa 11. Toimitilat (TI) muodostaa oman taseyksikkoénsa, johon kuuluvat kaik-
kien kaupungin hallintokuntien toimitilat. Ajoneuvokeskus (AK) on taseyksikkd,
johon kuuluvat kaupungin ajoneuvot. Naiden lisdksi pysakoinninvalvonta on
oma tulosalueensa, vaikka se hallinnollisesti kuuluukin hallintoyksikkdon.
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Kuva 11. Teknisen palvelukeskuksen (TPK) organisaatiokaavio (Pori 2013a)
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Kehittamisen paakohteena ovat toimitiloja ja yhdyskuntarakentamista koskevat
investoinnit. Tarkoituksena on kehittdd prosessia aina investointitarpeen synty-
misesta investointikohteen valmistumiseen. Kehitystydssa tarkastellaan inves-
tointien osuutta koko kaupungin talousarvion muodostamisessa seka rakennut-
tamisen ja katu- ja puistosuunnittelun vastuualueiden nakdkulmia.

Kehitystydn tavoitteena on tarkastella nykyista toimintaketjua ja sen osia. Tar-
koituksena on poistaa tai vahentda mahdollisia hankalia ty6skentely- ja toimin-
tatapoja, jolloin esimerkiksi samojen asioiden toiseen kertaan tekeminen vahe-
nee. Prosessia tarkastelemalla ja kehittamalla voidaan lisaksi parantaa koko
toimintaketjun laatua, jolloin esimerkiksi virheiden esiintymista voidaan vahen-
taa.

Vaikka tutkielman paakohde onkin toimitiloja ja yhdyskuntarakentamista koske-
vat investoinnit, on se kuitenkin vain osa kokonaisvaltaista kehitysty6ta siirrytta-
essa organisaatiomaisesta ajattelusta kohti prosessikeskeista ajattelua organi-
saatiossa. Esimerkiksi Virtasen ja Wennbergin (2005) mukaan tie kohti proses-
sijohdettua organisaatiota etenee vaiheittain, ja vaiheet ovat pohjimmiltaan sa-
mat kuin kuvassa 5 on esitetty. Aion siis tutkielmassani tarkkailla myos keinoja
ja kehitystoimenpiteita kohti kokonaisvaltaista prosessimaista organisaatiota.

3.2 Laadullinen tapaustutkimus

Tapaustutkimuksessa tarkastellaan yhta tai useampaa tapausta, jotka tassa tut-
kielmassa ovat Porin kaupungin yhdyskuntarakentamis- ja toimitilainvestoinnit.
Kyseessa olevan tapauksen maarittely, analysointi ja ratkaisu ovat tapaustutki-
muksen keskeisimmat tavoitteet, joten tutkittavan tapauksen valinta, rajaaminen
ja perustelu ovat tarkedssa roolissa. (Eriksson & Koistinen 2005: 4.)

Erikssonin ja Koistisen mukaan tutkimuksen lahestymistavaksi kannattaa valita
tapaustutkimus, kun jokin tai useat seuraavista ehdoista tayttyvat:

e Mita-, miten- ja miksi -kysymykset ovat keskeisella sijalla
e Tutkijalla on vahan kontrollia tapahtumiin
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e Aiheesta on tehty vain vahan empiirista tutkimusta
e Tutkimuskohteena on jokin tAméan ajan elavassa elamassa oleva ilmio

Tama tutkielma noudattaa tapaustutkimuksen menetelmia, ja kehittdmistarve on
lahtenyt liikkeelle Porin kaupungin Teknisen palvelukeskuksen halusta synnyt-
tda prosessimaista ajattelua seka kayda ja kartoittaa toimintoja lapi. Tapaustut-
kimuslahestymistapaa puoltaa Erikssonin ja Koistisen edella mainittu listaus,
silla kaikki nelja kohtaa tayttyvat ainakin jollain tapaa tassa tutkimuskohteessa.
Varsinkin ensimmainen kohta tayttyy selkeasti tallaisen kehitystydn kohdalla,
silla siind nousee esiin kysymyksid; mita tehdaan, miten se tehdaan ja miksi se
tehdaan juuri niin.

Toimin itse tutkielmassa jonkinlaisena ulkopuolisena tarkkailijana, jonka tehta-
vana on huolehtia kuvassa 5 esitetyista prosessien yleisista vaiheista kolmesta
vaiheesta. Kehittamisprosessin ensimmainen vaihe, eli kehittamistarpeen ha-
vaitseminen, on tullut organisaatiosta itsestaan. Tutkielmassani on tarkoitus
kayda lapi tarpeen havaitsemisesta johtuvat kehittdmisvaiheet; tunnista ja ku-
vaa nykyprosessit, analysoi prosesseja, kehitd ja kuvaa tavoiteprosessit. Nai-
den pohjalta esitan muutostoimenpiteita, joita organisaatio voi itse ottaa kayt-
t6onsa ja tehostaa niita jatkossa. En siis kontrolloi tapahtumia, vaan ainoastaan
kuvaan ja kehitan niita.

Tutkielma koskee todellisia investointiprosesseja todellisessa kunnassa. Porin
kaupungin tapauksessa téllaista tutkimusta ei ole juuri tehty ainakaan Teknisen
palvelukeskuksen organisaatiossa.

Tapaustutkimukseni on tyypiltdan selittdva tapaustutkimus, joka pyrkii selitta-
maan tapausta ja vastaamaan kysymykseen, miksi tapaus on juuri sellainen
kuin se on tai miksi se on kehittynyt juuri tietylla tavalla. Tarkoituksena on selit-
taa tosielaman monimutkaisia tapahtumien valisid kausaalisia suhteita tai niihin
littyvia mekanismeja. Tata tapaustutkimusta voi nimittdd tarkemmin myds pro-
sessuaaliseksi tapaustutkimuksesi, ja sen voi luokitella selittéviin tapaustutki-
muksiin. Prosessuaalisen tapaustutkimuksen tavoitteena on nimenomaan selit-
taa prosessiin liittyvien vaiheiden ja tapahtumien valisia suhteita. (Eriksson &
Koistinen 2005: 12.)
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Tutkimusasetelmani on niin sanotusti poikkileikkausmainen, silla tarkastelen ta-
pausta siihen liittyvien viimeisten toimintatapojen mukaan. Ajanjakson voidaan
katsoa kasittavan noin edellisen kalenterivuoden alusta tédhan paivaan. Syy
ajanjaksoon on noin kalenterivuoden aikana tapahtuva talousarvion laadinta,
jonka laadintaohjeistus saattaa hieman vaihdella eri vuosina.

Tutkielmani tarkeimpana aineistonkeraamisvalineena ovat haastattelut seka eri-
laisten dokumenttien tarkastelu. Kehittamisen kohteesta ei ole olemassa tilastoi-
tua materiaalia, eika aineiston keraamisessa pysty hyddyntamaan jarkevalla ta-
valla tilastollisia menetelmid. Tapaustutkimuksessa hyddynnetéén siis laadullis-
ta aineistoa.

Tutkielman haastattelut kdydaan hyvin vapaamuotoisesti, eika niita ole tarkoitus
kahlita tarkoilla kyselylomakkeilla. Haastateltavat henkilét valitaan aluksi heidan
vastuidensa mukaisesti, ja uusia haastateltavia kartoitetaan edellisten haasta-
teltujen perusteella. Tiedonkeruu ei tapahdu vain ennalta sovituilla haastatteluil-
la, vaan tiedonkeraamisen yhtena menetelménéa on tutkijana viettdmani aika or-
ganisaation sisalla. Haastattelun ohella tiedonkeruutapana voidaan katsoa kay-
tettavan havainnointia, jolloin niin sanotun hiljaisen tiedon hankkimisen hyoétyja
ei voida aliarvioida. Hiljaista tietoa saa "olemalla kentalla”, eli esimerkiksi kes-
kustelemalla organisaation ihmisten kanssa tai vaikkapa yksinkertaisesti kuun-
telemalla keskusteluja kahvipdydassa. (Dawson 1997.)

3.3 Benchmarking-menetelma

Benchmarking-menetelmaé kaytetaan tassa tutkielmassa jonkinlaisena tiedon-
keruuvalineend. Benchmarking-menetelmalla tarkoitetaan oman ja muiden tun-
nuslukujen ja toimintatapojen vertailua seka parempien toimintatapojen jaljitte-
lya, jolloin pyritaan loytdmaan syyt omaan heikompaan toimintaan. Vertailua
voidaan tehdd esimerkiksi etsimalla itselleen benchmarking-kumppani, jonka
kanssa voidaan vaihtaa hyvinkin yksityisid tietoja organisaation toiminnasta, ja
sitd kautta molemmat osapuolet voivat kehittdd omaa toimintaansa. (Toivonen
ym. 2011: 41.)
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Benchmarking voidaan toteuttaa neljalla tavalla: (Toivonen ym. 2011: 42.)

e Sisainen benchmarking: Vertaillaan vastaavia prosesseja organisaation
eri yksikoiden valilla

¢ Kilpailija benchmarking: Vertaillaan omaa toimintaa kilpailijan vastaavaan

¢ Toiminnallinen benchmarking: Prosessien (yleensa ydinprosessien) ver-
tailua oman ja samantyyppisen toimialan parhaiden toimijoiden kanssa

e Geneerinen benchmarking: Verrataan ydinprosesseja parhaisiin toiminta-
tapoihin samankaltaisissa ydinprosesseissa toimialasta riippumatta

Tassa tutkielmassa hyddynnetddn bechmarking-menetelmaa melko suppeasti.
Tarkoituksena on enemmankin hakea ideoita kayttaen toiminnallista benchmar-
kingia, jolloin tarkastelen muiden kuntien toimintaa. Tutkielmassa en etsi yhteis-
tydorganisaatiota, vaan pyrin keraamaan aineistoa julkisista lahteista, kuten
esimerkiksi eri kuntien internetsivuilta.
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4 INVESTOINTIPROSESSIEN NYKYTILA TEKNISESSA
PALVELUKESKUKSESSA

4.1 Nykyprosessien tunnistaminen

Nykyisen prosessin tunnistamisella tarkoitetaan paaasiassa sen rajaamista.
Tunnistamisessa maaritetaan, mista prosessi alkaa ja minne se paattyy. Lisaksi
tunnistamiseen voidaan liittdd myos keskeisimpien asiakkaiden, tuotteiden (out-
put), syétteiden (input) ja toimittajien tarkastelu. Prosessi pitdéd tunnistaa, koska
maarittamisella luodaan rakenteet kehittdmiselle. On hankala lahted tekeméaan
kehitysty6ta, jos suunta ei ole selvilla, ja kehitystyon lahtiessa vaaraan suun-
taan on sitd mythemmassa vaiheessa vaikeampi korjata. (Laamanen 2001:
52.)

Perinteinen funktionaalinen organisaatiomalli pilkkoo organisaation toiminnan
helposti irtonaisiksi omiksi toiminnoiksi, jolloin asiakkaasta asiakkaaseen -ketju
ei sadily eheana. Laamasen mukaan ketju saadaan pysyméaan eheana silloin,
kun prosessin ensimmaisen ja viimeisen vaiheen tekee asiakas. Asiakasvaati-
muksen lisaksi Laamanen 16ytaa rajaamiselle myds toisen periaatteen. Hanen
mukaansa prosessi pitaisi alkaa jollakin tapaa suunnittelusta ja paattya arvioi-
miseen, jolloin prosessi jo itsessaan edistaa kehittamistoimintaa seka ennakoin-
tia ja oppimista. (Laamanen 2001: 52-53.)

Porin kaupungin investointiprosessin tapauksessa pitdd ensimmaiseksi erottaa
kaksi erillistd prosessia toisistaan. Kehittdmiskohteena ovat toimitila- sek& yh-
dyskuntarakentamisinvestoinnit. Nama kaksi kohdetta muodostavat omat erilli-
set prosessit. Prosessit ovat samankaltaisia, mutta niissa esiintyy myos eroja.
Prosessien alku lahtee tarpeesta ja paattyy investointikohteen valmistumiseen,
jolloin prosessin odotetaan tuottaneen tarpeen tyydyttavan tuotteen.

Tassa kehittdmistapauksessa prosessit lahtevat ja paattyvat asiakkaaseen.
Asiakkaan rooli on kuitenkin huomattavasti monimutkaisempi kuin yksityisella
yrityksella. Varsinkin toimitilainvestointien tapauksessa asiakkaana voi olla si-
sainen tai ulkoinen asiakas, joskus molemmat. Toimitila saattaa olla esimerkiksi
vain kaupungin tyontekijoiden kaytdssa, jolloin asiakkaana on sisdinen asiakas
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tarkasteltaessa koko kaupunkia yhtend organisaationa. Usein investoinnit kos-
kevat kuitenkin sellaisia kohteita, joilla on sisé@inen asiakas tyontekijan muodos-
sa seka ulkoinen asiakas, eli kuntalainen. Esimerkiksi kaupungin omistaman
koulurakennuksen korjausrakentamisen sisdisend asiakkaana voidaan pitaa
kasvatus- ja opetusviraston (ent. koulutusvirasto) hallintokuntaa, jonka kaytossa
kyseessa oleva koulurakennus on. Koulurakennuksen korjausrakentamisen ul-
koisena asiakkaana on kuntalainen, jolle kunta tarjoaa fyysisen tilan koulutydlle.
Porin kaupungin jakaantumista hallintokuntiin ja liikelaitoksiin voi tarkastella ku-
vassa 12, jossa liikelaitokset on eritelty liikelaitos-tekstilla.

Kaupunginjohtaja
Aino-Maija Luukkonen

Kansernihallinto

Apulaiskaupunginjchtaja Apulaiskaupunginjohtaja
Aulis Laaksonen Kari Hannus

Satakunnan
pelastuslaitos

Ferusturvakeskus Tekninen palvelukeskus

Koulutusvirasto Ymparistdvirasto Porin Satama, liikelaitos

Kulttuuriasiainkeskus Vapaa-aikaviraste Parin Vesi, lilkelaitos

Satakunnan Tyoterveys- . ad o Parin Jitehuolto
palvelut, liikelaitos Porin Palveluliikelaitos likelaitas

Sisainen konserni

Kuva 12. Porin kaupungin hallintokunnat ja liikelaitokset (Pori.fi 2013b)
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Kuntalainen ulkoisena asiakkaana ei myodskaén ole taysin selked maaritelma,
kuten Mo6ttbnen on todennut. Hanen mukaansa kuntalaista ei voida pitdd sa-
manlaisena asiakkaana kunnalle kuin asiakas on yksityiselle yritykselle. Motto-
sen mukaan kolme hanen kuudesta nimedmaéstaan roolista muodostavat ryh-
man, jolle palvelua ei tuoteta ja raataloida yhta yksiléa varten. Kun puhutaan
taman kehitystyon kohteesta, eli rakentamisinvestoinneista, voidaan Mottosen
rooleista potilaan, ostajan ja kansalaisvelvollisuuden tayttdjan roolit sulkea pois,
koska rakennusinvestointeja ei niiden laajuuden vuoksi voida tehda palvele-
maan yksilod. Tallaisten investointien on palveltava ryhmia, eli Méttésen roo-
leista jaljelle jaavat kayttajan, kuluttajan ja kansalaisen roolit.

Jaljelle jaavien asiakasroolien tapauksessa puhutaan niin sanotuista kollektiivis-
ten palveluiden tarjoamisesta, jolloin ne on suunnattu ryhmille yksiléiden sijaan.
Taman lisaksi kollektiivisille palveluille on ominaista, etta palvelulla on mahdolli-
simman paljon kayttgjia, kunta ei rajaa palvelua vain omille kuntalaisilleen ja
palvelut ovat kayttgjilleen padasiassa maksuttomia. Joitain pienia kayttomaksu-
ja voidaan peria, mutta palvelun tuottamiseen tarvittavat varat kerataan paaasi-
assa kollektiivisesti. (Motténen 2010: 8.)

Kuntalainen palvelun kayttajana tarkoittaa sita, ettd kuntalainen esimerkiksi ka-
velee kaduilla, holkkdaa kuntoradalla tai kday kaupungin museossa. Palvelun
kayttaja saa palvelun kunnalta, eika palvelulle ole valttamatta muuta tarjoajaa.
Sen sijaan kuntalaisen rooli kuluttajana tarkoittaa sitd, etta kaupungin palvelut
joutuvat niin sanotusti kilpailemaan asiakkaistaan. Kuntalainen kuluttajana te-
kee paatoksia esimerkiksi kirjan ostamisen ja lainaamisen valilla, jolloin palve-
lun tarjoaa joko yksityinen kirjakauppa tai kunnan kirjasto. Kuluttajan vaihtoeh-
dot eivét ole valttAmatta edes nain lahelld toisiaan, vaan kuluttaja voi tehda va-
linnan esimerkiksi vapaa-ajanviettotavasta. Talldin kilpailijat voivat olla esimer-
kiksi kunnan kirjasto ja yksityinen ravintola. Kuntalaisen roolit kayttajana ja ku-
luttajana ovat hyvin samankaltaisia, ja kuntalainen voikin olla molempia samaan
aikaan. Suurin ero roolien vélilla on se, etta kuluttajalla on enemman vaihtoeh-
toja valittavanaan. (Motténen 2010: 8-9.)

Kansalaisen rooli esiintyy jollakin tapaa my6s kaikissa muissa viidessa kuntalai-
sen roolissa, silla kuntalainen on kansalainen, oli han sitten missa roolissa ta-
hansa. Muiden roolien tapauksessa toimitaan niin sanotusti organisaatiosta asi-
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akkaaseen pdain, mutta kansalaisrooli toimii vastakkaiseen suuntaan luomalla
organisaatiolle tarpeen. Organisaation pitaisi toimia niin, etta tarve tyydytetaan.
Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd jokaisen kansalaisen odotuksiin vastattaisiin,
vaan kansalaisten muodostamien ryhmien odotusten huomioimista. Kunta ei voi
tuottaa vain taloudellisesti kannattavia palveluita, eika tarjota vain eniten halut-
tuja palveluita. Kunnan tehtavana on tehda kansalaisten yleisen edun nimissa
kompromisseja. (Mottonen 2010: 11.)

Kunnan pitaé ratkaista, kuinka kansalaiset saadaan vaikuttamaan jarkevalla ta-
valla kunnan toimintaan, silla kansalainen ei ole enda entiseen tapaan kiinnos-
tunut vaikuttamaan asioihin poliittisten toimien kautta, mutta samalla he halua-
vat vaikuttaa entistd enemman asioihin. (M6tténen 2010: 11.)

Porin kaupungin toimitilainvestoinneilla tarkoitetaan kaupungin omistamien ra-
kennusten uudis- korjaus- ja kunnossapitorakentamista (Toimintasaantt 2012).
Esimerkiksi Porin kaupungin vuoden 2013 suurimmat toimitilainvestointikohteet
ovat paaterveysaseman saneeraus, kolmen koulun remontit, uuden péaivakodin
rakentaminen, teatterin peruskorjauksen suunnittelu, kiinteistéjen yleinen kun-
nossapito seka erilaiset kiinteistdjen hankinnat (Pori 2012: 76). Toimitilainves-
tointien tapauksessa Tekninen palvelukeskus ei suoranaisesti tuota palvelua
kuntalaisille, mutta joissain tapauksissa, kuten esimerkiksi uimahallin rakenta-
misessa, palvelun tuottaminen kulminoituu selkeasti itse rakennukseen. lIman
uimahallirakennusta, kaupungin olisi mahdotonta jarjestaa kuntalaisille sisauin-
timahdollisuutta, silla yksityiselta sektorilta ei valttamatta |6ydy toimitilaa palve-
lun jarjestamiseksi.

Toimitilainvestointien tapauksessa tunnistan kaikki kolme kollektiivista roolia
kuntalaiselle. Kuntalainen on kaupungin useiden Kkiinteistojen kayttdja, kuten
esimerkiksi uimahallin, kirjaston seka terveyskeskuksen. Vaikka kiinteisto ei it-
sessdan olekaan palvelu, se on kuitenkin osa kaupungin tarjoamaa palvelua.
Kuten edella on mainittu, kuntalainen tekee paatoksia myods kuluttajan nako-
kulmasta, jolloin h&n asiakkaana tekee valintoja. Esimerkiksi teatterirakennuk-
sessa tarjotaan palvelua, joka kilpailee vapaa-ajanvietosta muiden aktiviteettien
kanssa. Kansalaisrooli on toimitilainvestointien kokoluokan investoinneissa sel-
keasti lasna, silla kuntalaisten mielipide vaikuttavaa kaupungin suuriin investoin-
tipdatoksiin. On selvaa, etta varsinkin suuret investoinnit aiheuttavat paljon kes-
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kustelua puolesta ja vastaan, jolloin kunta sovittaa kaupunkilaisten erilaiset na-
kemykset yhteen ja ratkaisee ristiriitoja.

Yhdyskuntarakentamisinvestoinneissa huolehditaan Porin kaupungin yhdyskun-
tarakentamisen uudis- korjaus ja kunnossapitorakentamisesta. Teknisen palve-
lukeskuksen yhdyskuntarakentamiseen kuuluvat kaupungin omistamat liikkenne-
vaylat ja -alueet seka viher-, virkistys-, liikunta ja yleisalueet. (Toimintasaanto
2012.) Porin kaupungin vuoden 2013 suurimmat yhdyskuntarakentamisinves-
toinnit koskevat liikkennevaylid, puistoja ja leikkipaikkoja sekéa katuvalaistuksen
saneerausta (Pori 2012: 76).

Yhdyskuntarakentamisinvestointien, samoin kuin toimitilojen, tapauksessa voi-
daan tunnistaa kaikki kolme kollektiivista kuntalaisen roolia. Yhdyskuntaraken-
tamisessa on kuitenkin selkeéasti kuluttajan roolia vahvemmin lasna kayttajan
rooli, silla useissa tapauksissa kaupunkilaisella ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
kaupungin tarjoama palvelu. Esimerkiksi tydmatka on hankala ajaa kayttaen
muuta kuin yhteiskunnan tarjoamia teita ja katuja. Kuluttajan rooli esiintyy sen
sijaan viher-, virkistys-, liikunta ja yleisalueiden yhteydessa, jolloin alueiden tar-
joamat palvelut kilpailevat muiden palveluntarjoajien kanssa. Kansalaisen rooli
on yhdyskuntarakentamisinvestoinneissa tarpeen esittdjand omasta nakokul-
mastaan, jolloin kaupunki palvelun tarjoajana voi pyrkia tyydyttamaan ryhmien
muodostamia tarpeita tai toteuttamaan hyvia ja tarpeellisia ehdotuksia.

4.2 Nykyprosessien luokittelu

Kehitettdvien prosessien valinnan liséksi kehitystyon alkuvaiheessa on hyva
miettia prosessien luokittelua. Jo edella on mainittu, ettd prosessiluokituksia on
monenlaisia, kuten esimerkiksi tuote-, palvelu, avain-, paa-, ali, ydin- ja tukipro-
sesseja. Prosessiluokitusten useista nimityksista voidaan paatella, etta luokituk-
set ovat melko keinotekoisia, eika niilla valttdmatta ole suurta merkitysta kehi-
tystybn mybhemmassa vaiheessa. (Laamanen 2001: 53.) Tarkoituksenani on
kayttda termeja ydin- ja tukiprosessit sek& mydhemmin jakaa ydinprosesseja
jonkinlaiseen hierarkiaan, jossa ydinprosessit jakaantuvat paaprosesseiksi ja
paaprosessit osaprosesseiksi.
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Porin kaupungin Tekninen palvelukeskus on jo aiemmin maarittanyt ydinpro-
sessejaan. Nykyiset ydinprosessit on jaoteltu tulosalueittain, jotka Teknisen pal-
velukeskuksen tapauksessa ovat toimitilat, pysakéinninvalvonta, ajoneuvokes-
kus seka tekninen palvelukeskus ilman edelld mainittuja kolmea tulosaluetta.
Maaritetyt ydinprosessit, ja niiden kuvaukset, esitetdan taulukossa 4.

Ydinprosessi Prosessin kuvaus

Tekniset palvelut Rakennetun ja turvallisen ympéariston
hankintaan, hallintaan ja luovutukseen
liittyvat tehtavat ja viranomaispalvelut

Autojen ja koneiden vuokraus Omistaa ja hallita ajoneuvoja ja konei-
ta seka vuokrata niitd kaupungin eri
hallintokunnille

Pysakaoinninvalvonta Pysakointivirhemaksujen  maaraami-
nen, vastalauseiden kasittely, romu-
ajoneuvojen siirtdminen, lahisiirrot, to-
rivalvonta

Kiinteistonpito Kiinteistonpito pitaa sisalladn kaupun-
gin omistamien rakennusten yllapidon,
vuokraamisen, hankinnan ja tiloista
luopumisen

Taulukko 4. Teknisen palvelukeskuksen maaritetyt ydinprosessit (Pori 2011b:
161-174)

4.3 Nykyprosessien kuvaaminen

Kuvaan nykyprosessit prosessin kulku -kaavioina. Tarkoituksena on kuvata ui-
maratakaavioina yhdyskuntarakentamis- ja toimitilainvestointien prosessien kul-
ku aina investointitarpeen syntymisesta talousarvion laadinnan kautta inves-
toinnin toteuttamiseen ja valmistumiseen. Kuvaus tapahtuu horisontaalisesta
tarkastelunakdkulmasta, jolloin kuvaustapa etenee vasemmalta oikealle. T&hén
kuvaustasoon kuuluvat myds jokaisen prosessivaiheen kirjalliset ohjeistamiset,
joilla pyrin selventamaan prosessin kulkua. Osa prosessin kuvauskaavioista ka-
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sittelee molempia investointeja, koska kaikkia prosessiosia ei ole syyta erottaa
toisistaan. Prosessien kuvaukset eivat noudata orjallisesti mitdan kuvausohjet-
ta, vaan tarkoituksena on kuvata prosesseja raataléidysti vain niin tarkasti kuin
se on prosessin ymmartamisen ja tarkastelun kannalta tarpeellista.

Prosessit kuvataan kuvissa 13-20. Kuvissa on esitetty kuvan alareunassa yk-
sinkertainen kuvaus prosessista ja ympyroity kuvassa esitetty prosessivaihe.
Prosessit esitetaan seuraavassa jarjestyksessd; toimitilainvestointien tarpeiden
selvitys, yhdyskuntarakentamisinvestointien tarpeiden selvitys, talousarviovaihe
molempien investointien osalta, tydohjelmien laadinta molempien investointien
osalta, toimitilainvestointien suunnittelu, yhdyskuntarakentamisinvestointien
suunnittelu, toimitilainvestointien toteuttaminen seka viimeiseksi yhdyskuntara-
kentamisinvestointien toteuttaminen. Prosessien kuvauksissa kaytettyjen merk-
kien tarkoitukset on selvitetty liitteessa 1.

Tassa vaiheessa nimeén prosesseille omistajat. Prosesseja ei ole Teknisessa
palvelukeskuksessa kayty lapi ydinprosessien maarittelya tarkemmin, joten
myoskaan olemassa oleville prosesseille ei ole nimetty prosessien omistajia. Eri
tehtaville on asetettu vastuussa olevia yksikoita ja henkil6itd, mutta ei ole selke-
asti nimetty koko prosessin omistajaa.

Investointiprosessit ovat pitkia prosesseja ja niihin liittyy montaa erilaista toimin-
taa ja vastuuta. Voidaan katsoa, etta prosessien eri osilla on eri omistajia. Yh-
dyskuntarakentamisinvestointien tapauksessa katu- ja puistosuunnittelun vas-
tuualue vastaa tarpeiden selvittamisen osuudesta, suunnittelusta seka toteut-
tamisvaiheen prosessista silloin, kun ty6t tehdadn omana ty6na. Ulkoisen ura-
koitsijan tapauksessa yhdyskuntarakentamisinvestointien toteuttamisvaiheen
omistaja on rakennuttamisen vastuualue. Ty6ohjelman laadinnasta vastaa katu-
ja puistosuunnittelu omalta osaltaan. Toimitilojen tapauksessa investointitarpei-
den selvittamisesta vastaa investointia koskevan hallintokunnan johto. Muuten
investointiprosessista vastaa rakennuttamisen vastuualue. (Pori 2013b.)

Talousarviovaiheen prosessin omistaja l6ytyy kokonaan Teknisen palvelukes-
kuksen ulkopuolelta. Sen prosessin omistajaksi voidaan katsoa taloushallinnon
taloussuunnittelupaallikko.
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Koska molemmilla prosesseilla on useita eri omistajia, pitéaa niille maarittaa yksi
omistaja, jonka voidaan katsoa vastaavan toiminnasta. Selkein yksi yhteinen
omistaja molemmille prosesseille on omistamisen yksikko, jonka alaisuuteen
kuuluvat muun muassa edella mainitut katu- ja puistosuunnittelun ja rakennut-
tamisen vastuualueet. Nain ollen toimitila ja yhdyskuntarakentamisinvestointien
prosessien omistaja, ja sitd kautta niistd vastaava ensisijainen henkild, on omis-
tamisen yksikon johtaja.
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Kuva 13. Toimitilainvestointien tarpeiden selvittdminen



48

Toimitilainvestointi alkaa tarveselvityksella, jonka jokainen hallintokunta tekee
itse omien toimitilatarpeidensa mukaisesti. Tarveselvityksen avustajana toimii
Teknisen palvelukeskuksen rakennuttamisen vastuualue, jonka tehtdvana on
eritoten teknisten l&ahtokohtien selvittdminen. Teknisten lahtdkohtien selvittami-
sessa saatetaan kayttaa myos ulkopuolista asiantuntijaa.

Tarveselvityksen tarkoituksena on selvittdd toimitilan nykytilanne sekéa siihen
kohdistuvat tarpeet. Vaiheeseen kuuluu erilaisten vaihtoehtojen lapikayminen
muun muassa toimitilan remontoimisen, laajentamisen ja uudisrakentamisen
valilla. Lisédksi voidaan harkita toimitilan vuokraamista ulkopuoliselta tilantarjo-
ajalta. Tarveselvitykseen sisallytetddn hallintokunnan erilaiset toiveet toimitilan
tarvikkeista kuten esimerkiksi koulujen tapauksissa pulpeteista ynna muista, sil-
|& toimitilainvestointiin kuuluu niin sanottu ensivarustaminen. Téassa vaiheessa
rakennuttamisen vastuualue laskee Haahtela Oy:n Rakennuttamistieto-
ohjelmalla hankkeelle jonkinlaisen karkean tavoitehinnan, jonka pohjalta ky-
seessa oleva hallintokunta tekee paatoksen hankkeesta. Hallintokunnan paa-
toksen jalkeen hankkeen avaamisesta tekee paatoksen Tekninen palvelukes-
kus.

Hankkeen hinta-arvio vaikuttaa seuraavaan vaiheeseen. Suurimmat investoinnit
menevat kaupunginhallituksen kasittelyyn, jonka hyvéaksyvan paatoksen jalkeen
ne kasitellaan kaupunginvaltuustossa. Keskisuurten investointien osalta aletaan
tehda hankesuunnitelmaa hankkeen avaamisen jalkeen, ja hankesuunnitelma
tehdd&n myds suurille investoinneille kaupunginvaltuuston hyvaksynnan jal-
keen. Pienimmille investoinneille ei tehda hankesuunnitelmaa, vaan niiden osal-
ta aloitetaan suoraan talousarvioneuvottelut. Hankesuunnitelmaa ei kayda tar-
kemmin |&api tassa tutkielmassa, mutta sen tarkoituksena on selventdd hank-
keen teknista toteutusta ja sitd kautta tarkentaa hankkeen hinta-arviota. Hanke-
suunnitelman jalkeen suurten ja keskikokoisten investointien osalta tehdaan vie-
& paatos niiden jatkamisesta hanketta koskevassa lautakunnassa. Esimerkiksi
jotain tiettya koulun perusteellista remontointia koskeva paatos tehdaan kasva-
tus- ja opetuslautakunnassa.

Investointitarpeiden pohjalta Teknisen palvelukeskuksen talouspaallikkd ja ra-
kennuspdaallikko aloittavat neuvottelut eri hallintokuntien kesken toteutettavista
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investoinneista. Neuvottelut on kaytava, koska kaikkia haluttavia hankkeita ei
pystytd samalla kertaa toteuttamaan, vaan kaupunginhallitus esittda investoin-
neille jonkinlaisen budjettikehyksen.

Neuvottelujen perusteella Teknisen palvelukeskuksen talouspaallikkd kokoaa
investointitarpeet talousarvioneuvotteluja varten Excel-taulukoihin, joista tiedot
siirretaan FPM-jarjestelmaan (Basware Financial Performance Management).
Omana tytna tehtavien investointien tyomaara arvioidaan talonrakennuksen
vastuualueen toimesta ja ne merkitaan FPM-jarjestelmassa kayttdtalousosioon.
Ulkoisena tyona tehtavat investoinnit kirjataan investointeihin. Investoinneille
merkitaan jarjestelmaan esityssarakkeeseen investointinumero ja kustannus-
paikka.
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Kuva 14. Yhdyskuntarakentamisinvestointien tarpeiden selvittaminen
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Yhdyskuntarakentamisen tarve lahtee monista eri asioista. Tassa tutkielmassa
tarkastellaan katu- ja puistosuunnittelun vastuualuetta, jonka paatarkoitus on
toteuttaa kaupunkisuunnittelun suunnittelemaa ja kaupunginhallituksen ja -
valtuuston hyvaksymaéa kaavoitusta. Kaavoituksella tarkoitetaan maankaytto- ja
rakennuslakiin (MRL) perustuvaa kartoille piirrettyja, tulevaisuuteen tahtaavia
juridisia suunnitelmia, jotka ohjaavat maankéayttod ja rakentamista. Ylin taso,
maakuntakaava, ohjaa alempaa tasoa, eli yleiskaavaa. Maakunnan liiton maa-
kuntakaava esittda maakunnan alueiden kayton ja yhdyskuntarakenteen peri-
aatteet. Yleiskaavasta vastaa kunta itse, ja sen tarkoituksena on kunnan tai sen
osan yhdyskuntarakenteen ja maankayton yleispiirteinen ohjaaminen seka toi-
mintojen yhteensovittaminen. Yleiskaava ohjaa kunnan vastuulla olevaa ase-
makaavoitusta, jonka tarkoituksena on maarittaa alueiden kayttétarkoitus kuten
esimerkiksi rakennuskorttelit seka katu-, likenne-, virkistys-, erityis- ja vesialu-
eet. Asemakaava maarittdd mita ja miten paljon merkitylle alueelle saa raken-
taa. (vaasa.fi 2013a)

Porin kaupungin kaavoituksesta vastaava kaupunkisuunnittelu ei kuulu Tekni-
sen palvelukeskuksen organisaatioon, vaan se toimii suoraan konsernihallinnon
alaisuudessa. Kaavanmuodostukseen saattaa liittya myos maanomistusoikeus,
josta huolehtii Teknisen palvelukeskuksen Kkiinteistbvarallisuuden vastuualue.
Periaatteessa maanomistusoikeus pitaisi olla kunnossa, kun kaava vahviste-
taan, mutta viimeistaan silloin kun itse rakennustyot aloitetaan.

Muita asioita, joita katu- ja puistosuunnittelu ottaa huomioon investointitarpeita
selvittdessdéan, ovat kuntaliitossopimukset (esimerkiksi jonkin liittyneen kunnan
tietyn kadun korjaus), kansalaispalautteet (keratadn muun muassa katu- ja puis-
tosuunnittelun omilla internetsivuilla), kaupunginvaltuuston aloitteet, yhteisty6-
hankkeet valtion kanssa, liikenneturvallisuuden parantaminen (esimerkiksi on-
nettomuusmaarat tietyssa risteyksessd) sekéa kiinteistdvarallisuuden tonttituo-
tanto (uusille tonteille pitdd saada muun muassa toimiva tie).

Selvitettyddn erilaiset investointitarpeet katu- ja puistosuunnittelu tekee omat
ehdotuksensa investoinneiksi. Katu- ja puistosuunnittelu laatii valitsemilleen in-
vestointikohteille kustannusarvion FORE-ohjelmalla, jonka pohjalta he maaritta-
vat kohteet talousarvioon. Kuten toimitilainvestointien tapauksessa, myods tassa
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tapauksessa kaupunginhallituksen budjettikehys antaa suuntaa investointien
maaralle.

Katu- ja puistosuunnittelu kayttdd esityspohjana vanhaa investointiesityspoh-
jaansa, jota vain he paivittavat. Esitys on Excel-pohjainen, ja Teknisen palvelu-
keskuksen talouspaallikbn taytyy siirtda tiedot pohjalta FPM-jarjestelméaan. Yh-
dyskuntarakentamisty6t tehdaan joitain poikkeuksia lukuun ottamatta omana
tyona, ja tydon maaran arvioi katu- ja puistosuunnittelu. Investoinneille merkitaan
jarjestelmaan esityssarakkeeseen investointinumero ja kustannuspaikka.
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Kuva 15. Investointien talousarv
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FPM-jarjestelmaan laadituista toimitila- ja yhdyskuntarakentamisinvestoinneista
tehdaan esitys tekniselle lautakunnalle. Talla hetkella esittelijana toimii Tekni-
sen palvelukeskuksen johtaja, mutta esittelijan tehtédvan on ottamassa toimiala-
johtaja. Tekninen lautakunta tekee esityksen pohjalta oman esityksensa inves-
toinneista.

Jos investoinnin toteutuminen kohdistuu kahdelle tai useammalle vuodelle,
Teknisen palvelukeskuksen johtaja ja talouspaallikkoé jakavat hankintamenoja
myohemmaksi kokonaiskustannusarvion rajoissa. Nama merkitaan myés FPM-
jarjestelmaan.

Lautakunnan esityksen pohjalta eri hallintokunnat antavat viela lausuntonsa
toimitilainvestointien osalta. Lausuntojen jalkeen tekninen lautakunta tekee var-
sinaisen esityksensa investoinneista talousarvioon. Edellisen talousarvion laa-
dinnan kohdalla talousarvioehdotusten viimeinen palautuspéiva kaupunginjohta-
jalle oli viimeinen paiva elokuuta, jolloin sulkeutui myds FPM-jarjestelmén esi-
tyssarake. Taman jalkeen tulosalueet eivat enaa pysty tekemaan muutoksia jar-
jestelmaan.

Kaupunginjohtaja voi tehda talousarvion investointeihin joitain muutoksia, minka
jalkeen han tekee niista esityksen kaupunginhallitukselle. Kaupunginhallitus ka-
sittelee (niin sanotut lukemiset) esityksen muutaman kerran, minka jalkeen esi-
tys mahdollisin muutoksin hyvaksytaan. Talousarvio kasitelladn ja lopullisesti
hyvaksytaan joulukuun aikoihin kaupunginvaltuustossa. Valtuustovaiheessa ei
yleensa endé tehda suuria muutoksia.

FPM-jarjestelmén esityssarakkeen sulkeuduttua toteuttaa kaupunginjohtajan, -
hallituksen ja -valtuuston mahdollisesti paattaméat muutokset jarjestelméaéan talo-
ushallinto. Lopullinen valmis talousarvio muodostuu jarjestelman valtuustosa-
rakkeeseen. Lopuksi taloushallinto tekee talousarvio- ja taloussuunnitelmakirjan
kaupungin kayttoon.
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Kuva 16. Tybohjelmien laadinta
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Tybohjelma laaditaan lopulliseen muotoonsa sitten, kun kaupunginvaltuusto on
hyvaksynyt talousarvion. Tydohjelmaan voidaan aiemmin laittaa sellaiset koh-
teet, jotka jatkuvat edelliselta vuodelta. Kaupunginhallituksen talousarviopaatos
antaa jonkinlaista suuntaa tydohjelmalle, koska sen jalkeen ei yleensa enaa tule
suuria muutoksia investointeihin.

Tybohjelman laadinnassa kaytetaan PlaNet-ohjelmaa, johon toimitila- ja yhdys-
kuntarakentamisinvestointeja koskevat Teknisen palvelukeskuksen vastuualu-
eet syottavat itseddn koskevat kohteet ja niille osoitetut budjetit. Tiedot he saa-
vat talousarvio- ja taloussuunnitelmakirjasta. Liséksi he aikatauluttavat tyonsa
koko vuodelle.

Rakennuttamisen vastuualuetta koskevien toimitilojen tapauksessa talonraken-
nuksen vastuualueella on oikeus tehda tyot itse ulkopuolisen sijaan, joten he
paattavat itse tehtavat tyot ja arvioivat omana tyona tehtavan tyon maaran.
Muut vastuualueet vain arvioivat ja merkitsevat omat tyonsa ohjelmaan. Lopuksi
jokaiselle kohteelle merkitdan vastuualueen toimesta vastuuhenkild.

Vastuualueiden laatimista tydohjelmista kootaan yksi yhteinen tydohjelma, jossa
nakyy kaikkien vastuualueiden edella mainitut asiat. Tydohjelma esitetdan tek-
niselle lautakunnalle, joka hyvaksyy sen. Kaupunginvaltuusto saa tiedon hyvak-
sytysta tydohjelmasta. Tydohjelma tarkastetaan ja paivitetddn kerran vuoden
kuluessa.
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Suunnitteluvaihe alkaa silla, ettéd rakennuttamisen vastuualue tarjoaa suunnitte-
lua talonsuunnittelun vastuualueelle. Talonsuunnittelulla on oikeus valita suun-
nittelu omaksi tyokseen, mutta he voivat myos kieltaytya siita erilaisten resurs-
sien puutteessa. Talonsuunnittelu voi myo6s valita osan suunnittelutoista itsel-
leen, ja jattaa osan ulkopuoliselle suunnittelijalle.

Jos talonsuunnittelun vastuualue ei suunnittele kohdetta, tai joitain osia siita,
rakennuttamisen vastuualueen tehtavana on suunnittelijoiden kilpailuttaminen
kayttaen HILMA-kilpailutusjarjestelmaa. "HILMA on tyo- ja elinkeinoministerion
yllapitaméa maksuton, séhkdinen ilmoituskanava, jossa hankintayksikot ilmoitta-
vat julkisista hankinnoistaan” (Hankintailmoitukset.fi 2013). Suunnittelijoiden va-
linnan yhteydessa saadaan tarkempi kuva investoinnin kustannusarviosta, kun
tiedetddn suunnittelijoiden tarjoamat hinnat suunnittelutyélle.

Suunnittelijan valitseva taho riippuu urakan budjetin koosta. Pienien, alle 30 000
€ suunnittelutdiden suunnittelijat valitsee rakennuttamisen vastuualueen paallik-
k6. Tata suurempien, mutta alle 60 000 € suunnittelutdiden suunnittelijan valit-
see omistamisen yksikon johtaja. Teknisen palvelukeskuksen johtaja saa paat-
taa suunnittelijan, jos budjetti alittaa 100 000 €. Suurimpien suunnittelutéiden
osalta suunnittelija paatetaén teknisen lautakunnan toimesta. Rakennuttamisen
vastuualue tekee suunnittelijavalintaehdotuksen, jonka joku edella mainituista
hyvaksyy.

Rakennuttajan tehtdvana on suunnittelijan valinnan jalkeen ohjata varsinaista
suunnittelua. Suunnittelun jalkeen investointiprojektin kestoa voidaan arvioida ja
kustannusarviota tarkentaa.

Suunnitteluosuus saattaa olla erikokoisten urakoiden tapauksissa hieman eri
aikana koko prosessia ajatellen. Varsinkin suurempia investointeja varten talo-
usarvioon merkitdan ensin hankkeelle suunnittelurahaa, ja itse toteutus merki-
taan vasta johonkin tulevista talousarvioista.
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Kuva 18. Yhdyskuntarakentamisinvestointien suunnittelu
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Yhdyskuntarakentamisen suunnitteluvaihe alkaa silld, etta katu- ja puistosuun-
nittelun vastuualue paattdé itse suunnittelemansa kohteet omien resurssiensa
mukaan. Katujen valaistussuunnitelmien teko on ulkoistettu Pori Energia osake-
yhti6lle, mutta sen tekemisesta huolehtiminen on katu- ja puistosuunnittelun
vastuulla.

Katu- ja puistosuunnittelun vastuualue tekee paaasiassa itse liikenne-, viher- ja
katusuunnitelmat. Katusuunnitelmien yhteydessa tehdaan yhteistyota varsinkin
Porin Veden kanssa, jolloin pyritddn varmistamaan, etta esimerkiksi vanhaa ka-
tua avattaessa kaikki mahdolliset tehtavat tehdaan kerralla, kuten esimerkiksi
viemarisaneeraukset. Joidenkin kohteiden suunnitteluun ei katu- ja puistosuun-
nittelun resurssit riitd, jolloin suunnittelijat valitaan organisaation ulkopuolelta
kilpailuttamalla. Kilpailuttaminen tapahtuu samalla tavalla kuin toimitilojen tapa-
uksessa, mutta sen hoitaa paaasiassa katu- ja puistosuunnittelun vastuualue.

Katu- ja puistosuunnittelu vastaa siita, etta valmisteilla oleva katusuunnitelma
on nahtavilla vahintdan kaksi viikkoa, jona aikana ihmisilla on oikeus nahda
suunnitelma ja valittaa siitd. Nahtavilla olon jalkeen katusuunnitelma tehdaan
valmiiksi, minka jalkeen suunnitelma taytyy pitaa julki viela vahintaan kaksi viik-
koa. Suunnitelmaa koskevien kiinteistdjen omistajille ja haltijoille pitaa ilmoittaa
kirjeitse vahintaan viikkoa ennen valmiin suunnitelman julkipitoa. Viimeisen jul-
kipidon jalkeen katusuunnitelma esitetaan tekniselle lautakunnalle hyvaksytta-
vaksi.

Suunnitelmien valmistumisen perusteella voidaan miettia eri projektien kestoa ja
tarkentaa kustannusarvioita. Suunnitelmien mukaan tehddan myos tydkoh-
deselostukset, joista selvidvat eri kohteissa tehtavat tyot.

Suunnitteluosuus saattaa olla eri urakoiden tapauksissa hieman eri aikana koko
prosessia ajatellen eri tilanteista riippuen, mutta optimaalisessa tilanteessa
kaikki suunnitelmat ovat vuotta edella talousarviota. Tydsuunnitelmien perus-
teella katu- ja puistosuunnittelun vastuualue pystyy arvioimaan eri kohteiden
kestoa ja tarkentamaan kustannusarvioita.
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Investoinnin todellinen toteutus alkaa urakoitsijan valinnalla. Urakoitsijana voi
toimia talonrakennuksen vastuualue, jolla on myds oikeus valita urakka omaksi
tyokseen. Jos talonrakennus ei ota urakkaa esimerkiksi eri resurssien puuttumi-
sen vuoksi, urakoitsija kilpailutetaan. Urakoitsijan kilpailutus tapahtuu samalla
tavalla kuin suunnittelijoiden kilpailutus, myds valintojen osalta.

Rakennuttaja ja urakoitsija, myos talonrakennuksen urakoidessa, tekevat urak-
kasopimukset. Urakkasopimukseen kuuluvat urakoitsijan laatimat ja rakennutta-
jan hyvaksymat maksuerataulukot, joista selviaa tiettyjen téiden ja maksujen
ajankohdat.

Itse rakentamisessa urakoitsijan vastuulla on rakentamisen toteuttaminen, ja
urakoitsija maksaa rakennuttajalle tybaikaisen vakuuden, joka palautetaan koh-
teen vastaanoton ja urakoitsijan takuuajan vakuuden maksamisen jalkeen. Ta-
lonrakennuksen vastuualueen ollessa urakoitsija ei vakuusmaksuja makseta.

Rakennuttaja vastaa rakentamisen aikataulussa ja budjetissa pysymisesta. Ra-
kentamisen aikana rakennuttamisen vastuualueen toimistohenkilostd seuraa
kohteen budjettia. He merkitsevat maksuerataulukoiden mukaisesti tiedossa
olevia maksuja varauksiksi, jolloin seuranta on ajantasaisempaa. Toteutuneiden
kulujen seuranta tehddan seuraamalla Meritt-kirjanpitojarjestelméaa (poistui kay-
tosta vuoden 2012 lopussa). Seuranta toteutetaan Excel-taulukoin.

Rakennuttaja vastaa kohteen mahdollisista lisd- ja muutostoistd seka kohteen
valmistumisen jalkeen sen lopputarkastuksesta. Kohteen vastaanottopaattksen
jalkeen ulkoinen urakoitsija maksaa takuuaikaisen vakuussumman rakennutta-
jalle. Rakennuttaja vastaa myds kohteen kayttdonotosta, kuten esimerkiksi kayt-
tajien perehdyttamisesta tiloihin seka laitteisiin. Lisédksi rakennuttaja vastaa ta-
kuuajan huolloista. Takuuaika on 24 kuukautta, jonka paatyttya urakoitsijan
maksama takuusumma palautetaan urakoitsijalle, mikéali ongelmia ei ilmene.
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Kuva 20. Yhdyskuntarakentamisinvestointien toteuttaminen
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Yhdyskuntarakentamisen toteuttaminen, lahtee kunnallistekniikan vastuualueen
paatoksesta omina téina tehtavista kohteista resurssiensa mukaan. Jos kunnal-
listekniikka rakentaa itse, he vastaavat rakentamisesta seka omista ulkoista-
misistaan, kuten esimerkiksi kaivinkoneurakoista. Valaistustéiden suorittamises-
ta vastaa Pori Energia, jolta kunnallistekniikan vastuualue tilaa kyseiset tyo6t.

Katu- ja puistosuunnittelun vastuualue toimii niin sanotusti rakennuttajan roolis-
sa, eli valvoo ja ohjaa rakentamista sekd seuraa kohteiden budjetissa pysymista
Meritt-kirjanpitojarjestelmastéa (poistui vuoden 2012 lopussa). Kohteiden valmis-
tumisen jalkeen katu- ja puistosuunnittelu suorittaa kohteille loppukatselmuksen
ja varmistaa, ettd kohde on halutunlainen seka lopuksi huolehtii kohteen kayt-
toonotosta.

Jos kunnallistekniikan vastuualue ei erilaisten resurssien puutteessa toteuta jo-
tain investointikohdetta, sille valitaan ulkoinen urakoitsija kilpailuttamalla. Yh-
dyskuntarakentaminen ei ulkoisen urakoitsijan tapauksessa eroa toimitilainves-
toinneista, vaan sita koskevat samat sdannét niin kilpailuttamisen kuin urakka-
kaytantojenkin osalta. Erona kuitenkin on, etta paasaantodisesti katu- ja puisto-
suunnittelun vastuualue toimii rakennuttajan roolissa seké huollot ja takuut saat-
tavat poiketa hieman erilaisten kohteiden osalta.
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5 INVESTOINTIPROSESSIEN KEHITTAMINEN TEKNISESSA
PALVELUKESKUKSESSA

5.1 Kehittamistarpeiden tunnistaminen ja kehittamistoimenpiteet

Investointiprosessien ja niihin liittyvien toimintojen kehittaminen lahtee liikkeelle
taman hetkisen toiminnan analysoinnilla. Listaan tassa luvussa erilaisia havait-
semiani kehitystarpeita, joiden perusteella listaan niihin liittyvia kehittamistoi-
menpiteita.

Kehittamistarve 1. Tarkastellessani nykyisid maariteltyja organisaation ydinpro-
sesseja, en tunnista kaikkia nykyisia ydinprosesseja ydinprosessin maarityksen
mukaiseksi. Ydinprosessi on aina kytkoksissa ulkoiseen asiakkaaseen, silla tar-
ve tuotteen valmistamisesta tai palvelun tuottamisesta syntyy asiakkaan tar-
peesta, minka vuoksi asiakkaan rooli ydinprosesseissa on hyvin tarkea. Esi-
merkiksi autojen ja koneiden vuokraus -prosessi on palvelemassa kaupunkior-
ganisaatiota, ei ulkoista asiakasta, eli kaupunkilaista. Sen vuoksi nimedisin au-
tojen ja koneiden vuokrauksen tukiprosessiksi, silla toiminta on selkeasti autta-
massa kaupungin eri toimijoita niiden omien tehtaviensa, eli ydinprosessien,
suorittamisessa.

Ydinprosessit pitdd maarittdd enemman kaupunkilaisen nékdkulmasta, eika
kaupungin oman tulosyksikkodajattelun kautta. Ymmarran kaupungin tahdon jao-
tella asioita tulosalueiden ja budjettien mukaisesti, mutta talléin toiminta jakaan-
tuu lilaksi organisaation eri vastuualueiden ja yksikdiden omiksi toiminnoiksi.
Toiminta, eli prosessi, on talléin liian katkonaista ja rajat eri toimijoiden valilla
ovat liilan suuret. Olen havainnut organisaation siséltd monesta eri lahteesta
suurta vastuualue- ja yksikkokeskeisyytta, eika toiminta ohjaudu tehokkaasti yh-
teisten tavoitteiden suuntaan, eli asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen.

Kehittdmistoimenpide 1. Aluksi lahden arvioimaan koko Teknisen palvelukes-
kuksen toimintaa. Kartoitan Teknisen palvelukeskuksen ydinprosesseja enem-
man ulkoisen asiakkaan nakékulmasta ja unohdan tulosalueiden budjettiajatte-
lun. Talldin prosessit saadaan ehjemmiksi, toimintojen kokonaisuus ei pirsta-
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loidu ja jaotteluni tuo enemman esiin toiminnan palvelutarjontaa. Omat nake-
mykseni ydinprosesseiksi esitetaan taulukossa 5.

Ydinprosessien maarittamiseen on kaytetty toiminnallista benchmarking-
menetelmaa, ja tarkastelun kohteena on ollut varsinkin Kuopion kaupunki. Ku-
ten Kuopion tapauksessa, myos tassa tapauksessa Teknisen palvelukeskuksen
toiminta jakaantuu ydinprosesseihin, jotka koostuvat toisiinsa liittyvista paapro-
sesseista. Paaprosessit ovat usein organisaation sisaisia rajoja ylittavia ja nii-
den poikki kulkevia vaiheita, jotka lahtevat liikkeelle ulkoisen asiakkaan tai si-
sdisen asiakkaan tarpeista. (Kenni & Asikainen 2011: 29.)

Ydinprosessi Prosessin kuvaus

Suunnittelu- ja rakennuttamispalvelut | Tarjoaa toimitilojen ja yhdyskuntara-
kentamisen suunnittelun seka raken-
nuttamisen.

Toimitilapalvelut Tarjoaa kaupungin omistamien raken-
nusten yllapidon, hallinnan, hankinnan
seka myynnin ja vuokrauksen.

Maaomaisuuden hallintapalvelut Tarjoaa alueiden hankinnan, hallin-
nan, kartoituksen ja mittauksen seka
kiinteistbnmuodostuksen.

Rakentamis- ja kunnossapitopalvelut | Tarjoaa kaupunkiympariston rakenta-
misen ja kunnossapidon (my6s pysa-
koéinninvalvonnan). Lisaksi vuokraa
tyovalineita, kalustoa ja muita tarvik-
keita.

Maaseutuelinkeinopalvelut Tarjpaa maaseutuelinkeinohallinnon
paikalliset viranomaispalvelut, joista
keskeisid ovat EU:n ja kansallisten
maataloustukihakemusten vastaanot-
to, kasittely ja maksatus.

Taulukko 5. Teknisen palvelukeskuksen ydinprosessit
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Kun olen tunnistanut ja jaotellut ydinprosessit, voin sijoittaa tutkielman kohteena
olevat prosessit ydinprosesseihin. Oman ydinprosessiluokitukseni mukaan toi-
mitila- ja yhdyskuntarakentamisinvestoinnit kuuluvat ydinprosessiin suunnittelu-
ja rakennuttamispalvelut. Lisdksi ne kuuluvat rakentamis- ja kunnossapitopalve-
lut -ydinprosessiin, mutta tutkielma ei tarkastele aihetta tasta nakékulmasta.

Kehittamistarve 2. Tarve koskee Teknisen palvelukeskuksen erityisesti katu- ja
puistosuunnittelun vastuualueen, ja kaupunkisuunnittelun rooleja. Kuten kuvas-
ta 21 nakee, kaupunkisuunnittelu kuuluu konsernihallinnon alaisuuteen, eika
Tekniseen palvelukeskukseen.

Konsernijaosto ° Henkilostojaosto

Apulaiskaupunginjohtaja H Kaupunginjohtaja Apulaiskaupunginjohtaja
Kari Hannus Aino-Maija Luukkonen | Aulis Laaksonen

I

Kaupunkisuunnittelu I

Yleishallinto Kehittaminen

- Hallintopalvelut - Strateginen suunnittelu
- Tietohallinto ja kehittaminen

- Hankintapalvelut - Viestinta

- Riskienhallinta
- Seutuyhteistyo

Taloushallinto

- Suunnittelu ja seuranta Henkiléstéhallinto
- Varainhallinta - Henkilostopalvelut
- Omistajaohjaus - Tyéllisyydenhoito

Kuva 21. Porin kaupungin konsernihallinnon organisaatio (Pori.fi 2013c)

"Kaupunkisuunnittelu ohjaa Porin kaupunkialueen maankaytt6a, osallistuu
maapolitiikan laadintaan ja toteuttamiseen seka valmistelee maankayttésuunni-
telmat kuten yleiskaavat, osayleiskaavat ja asemakaavat. Kaupunkisuunnittelu
my0Os osallistuu erityisiin rakennetun ja sosiaalisen ympariston kehittamis- ja
suunnitteluprojekteihin” (Pori.fi 2013d). Katu- ja puistosuunnittelun vastuualueen
paatehtavana on kaavoituksen toteuttaminen. Mielestani on erikoista, ettd nain
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selkea yhtenainen prosessi rikkoutuu silla, etta sen tarkeadt osat on sijoitettu
kaupungin sisélla eri organisaatioihin. Kuten olen jo edella maininnut, olen ha-
vainnut eri lahteistd jo pelkastaan Teknisen palvelukeskuksen sisalla olevan
suuria raja-aitoja eri vastuualueiden ja yksikoiden valilla. Tydskennellessani tut-
kimustydn parissa organisaation sisalla olen havainnut, etté raja-aidat eri hallin-
tokuntien valilla ovat vield organisaation sisaisiékin suurempia.

Lahdin tarkastelemaan kuinka muissa kunnissa kaavoitusasiat on sijoitettu or-
ganisaatioissa. Valitsin otannaksi Tilastokeskuksen mukaan nelja vakiluvultaan
Poria suurempaa kuntaa seka nelja pienempaa. Nelja suurempaa kuntaa ovat
Jyvaskyla, Kuopio, Lahti seka Kouvola. Nelja Poria pienempé&a kuntaa ovat Jo-
ensuu, Lappeenranta, Hameenlinna seka Vaasa. (Tilastokeskus 22.3.2013.)
Tarkasteluni perusteella Jyvaskylan (jyvaskyla.fi 2013), Lahden (lahti.fi 2013),
Kouvolan (kouvola.fi 2013), Joensuun (jns.fi 2013), Lappeenrannan (lappeen-
ranta.fi 2013), Hameenlinnan (hameenlinna.fi 2013) sekda Vaasan (vaasa.fi
2013b) tapauksissa kaavoitus kuuluu Porin Teknistda palvelukeskusta vastaa-
vaan kaupungin teknisista palveluista vastaavaan yksikkoon. Tarkastelun koh-
teena olevista kunnista ainoastaan Kuopio on sijoittanut yleiskaavoituksen kon-
sernihallinnon alaisuuteen strategisen maankayton suunnitteluksi (kuopio.fi
2013a), mutta asemakaavoitus kuuluu Porin Teknista palvelukeskusta vastaa-
vaan kaupungin teknisista palveluista vastaavaan yksikkoon (kuopio.fi 2013b).

Kehittamistoimenpide 2. Tarkasteltuani otannaksi valittuja kaupunkeja, minulle
herdaa kysymys miksi Porissa toimitaan kaavoituksen osalta eri tavalla kuin
muissa kunnissa. NyKkyistd organisaatiota pitdd muuttaa siten, ettd kaupunki-
suunnittelu itsesséaan voi sailyad konsernihallinnon alaisuudessa, jolloin se Kuo-
pion tapaan voi huolehtia kaupungin maankayton strategisesta suunnittelusta.
Talléin vain yleiskaavoitus sdilyisi kaupunkisuunnittelun alaisuudessa, jolloin
sen tarkoituksena on maarittdd Porin kaupungin kehityksen suuret linjat sek&a
kaava-alueen kayttd yleispiirteisesti. Sen sijaan asemakaavoitus pitaa siirtda
Teknisen palvelukeskuksen alaisuuteen osaksi suunnittelu- ja rakennuttamis-
palveluita (taulukko 5), jolloin nykyinen yhdyskuntarakentamisprosessi saa-
daan yhtenaisemmaksi. Asemakaavoitus maarittdd kuitenkin hyvin pitkalti esi-
merkiksi katu- ja puistosuunnittelun ty6tehtavat.
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Muutos toiminnassa esitetddn tavoiteprosessissa Yhdyskuntarakentamisinves-
tointien tarpeiden selvittdminen kuvassa 28. Asemakaavoitus on esitetty pro-
sessissa hyvin yksinkertaisesti, eli vain merkitseméssa sen paikkaa tavoitepro-
sessissa. Todellisuudessa kaavoitukseen liittyy paljon erilaisia tehtavia ja vai-
heita, mutta niiden kuvaaminen prosessiin ei tdssa kohtaan ole tarpeellista.

Kehittamistarve 3. Tarve koskee yhdyskuntarakentamisinvestointeja. Talla het-
kelld katu- ja puistosuunnittelun vastuualue vastaa niin suunnittelusta kuin ra-
kennuttamisesta. Verrattaessa esimerkiksi toimitilainvestointeihin ei yhdyskun-
tarakentamisen rooleja ole selkeasti jaettu suunnittelijan ja rakennuttajan roolei-
hin. Taman asian huomaa hyvin esimerkiksi prosessinkaavioista kuvissa 18 ja
20, joissa selkeasti esiintyy katu- ja puistosuunnittelulla paallekkaisia vastuita ja
tehtavia. Suunnittelijan tehtavana on kuitenkin vastata tuotesuunnittelusta, kun
taas rakennuttajan tehtavana on vastata muun muassa rakentamiseen liittyvas-
ta paatdksenteosta ja organisoinnista sekd valvoa suunnittelua ja toteutusta
(Hanhijarvi & Kankainen 2003: 15-16).

Katu- ja puistosuunnittelun roolit eivat ole selkeat myodskaan siksi, etta heidan
vastuulleen kuuluvien siltojen rakentamisen ja kunnossapidon suurimpien ura-
koiden rakennuttamisesta vastaa rakennuttamisen vastuualue. Eli joidenkin
kohteiden kohdalla katu- ja puistosuunnittelu hoitaa suunnittelun seka rakennut-
tamisen, joidenkin kohteiden kohdalla ei valttamatta kumpaakaan, vaikka kysy-
mys olisi heidan vastuullaan olevasta kohteesta. Lisaksi roolit ovat epéaselvat
varsinkin silloin, kun urakoitsija valitaan organisaation ulkopuolelta kilpailutta-
malla.

Kehittdmistoimenpide 3. Katu- ja puistosuunnittelun pitdd pystya keskittymaan
suunnitteluun. Rakennuttamisen vastuualueelle pitad nimeta yhdyskuntaraken-
tamisesta vastaava rakennuttaja joko ulkoa rekrytoimalla tai organisaation sisél-
l& tapahtuvalla tydvoimaresurssien allokoinnilla ja kouluttamisella. N&in yhdys-
kuntarakentamisinvestoinneille saadaan samanlainen koko prosessista vastaa-
va rakennuttaja kuin toimitilainvestoinneilla on talla hetkelld, ja yhdyskuntara-
kentamisen roolit saadaan selvemmiksi. Muutos prosessissa esitetdén tavoite-
prosesseissa Yhdyskuntarakentamisinvestointien suunnittelu ja toteuttaminen
kuvissa 31 ja 33.
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Kehittamistarve 4. Toimitilainvestointien prosessi lahtee liikkeelle asiakkaan tar-
peesta, mutta usein vain sisdisen asiakkaan tarpeesta. Tarveselvityksessa ja
hankesuunnitelmassa kaydaan lapi investointia koskevan hallintokunnan toiveet
ja tarpeet, mutta kaupunkilaisen toiveet ja tarpeet tilan kayttdjana jaavat usein
kuulematta. Haasteena on saada kuntalaisen &ani kuulumaan siitdkin huolimat-
ta, ettd toimitilainvestointien tapauksessa kuntalainen on kollektiivisten palvelui-
den kayttaja. Se, pyritaanko ensisijaisesti tayttamaan esimerkiksi koulun sanee-
rauksen yhteydessa opettajan vai koululaisen tarpeet, on hyvin tarked kysymys.
Pitda pystya miettimaan, mika todellisuudessa on se ryhma, jolle palvelu toimiti-
lan muodossa tarjotaan.

Kehittamistoimenpide 4. Koska toimitilainvestointien tapauksessa on kyseessa
puhtaasti kollektiivinen palvelu, ei voida olettaa, ettd olisi mahdollista tai jarke-
vaa pyrkia tayttamaan yksilon tarpeita. Palvelun kayttajan ja kaupungin valille
on silti saatava vuorovaikutussuhde, jota voidaan kayttdd hyvaksi toimitilojen
suunnittelussa ja toteuttamisessa. Kollektiivisilla palveluilla on kuitenkin aina
omat kayttajaryhmansa. Esimerkiksi palautetta antamalla kuntalainen antaa aa-
nensa kuuluviin kayttajaryhman edustajana. Palautetta ei ole aina mahdollista
antaa suoraan, joten paras keino on ohjata kaupungin puolesta kuntalaiset
paikkaan, jossa palautteen antaminen on mahdollista. Silloin, kun palautetta ke-
rataan pitkaan, niista voidaan investoinnin tarpeiden selvityksessa tehda jonkin-
lainen yleispateva mielipide kayttajaryhman tarpeista. (M6tténen 2010: 8.)

Hallintokunnat vastaavat omien tarveselvitystensa tekemisestd, ja Tekninen
palvelukeskus toimii niissé& vain avustajana. Toimitiloja koskevan palautteen ja
kayttajan tarpeiden kuuleminen on siis myods hallintokunnan vastuulla, ja on
heidan péaatettavissdan, miten ndma tarpeet toteutetaan. Hyvid keinoja ovat
muun muassa palautteen kerd&minen internetsivuilla, tiedottaminen palaut-
teenantomahdollisuudesta, kyselytutkimukset sek& yhteistilaisuudet. Koska
Tekninen palvelukeskus on aina prosessissa mukana, pitaa viestin muihin hal-
lintokuntiin asiakkaan tarpeiden kuulemisesta lahteé sielta. Pitaa tehda selvéaksi
se, ettd puhtaasti palvelun tarjoajan ja asiakassuhteen nédkdkulmasta investoin-
tia tarvitseva hallintokunta ei ole Teknisen palvelukeskuksen asiakas, vaan kun-
talainen on Porin kaupungin asiakas. Toimintaan pitaa siis lisata asiakaslahtois-
td né&kdkulmaa. Muutos esitetdéan tavoiteprosessissa Toimitilainvestointien tar-
peiden selvittaminen kuvassa 27.
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Kehittamistarve 5. Toimitilainvestoinneissa tarvitaan paljon erilaista tietoa ja uut-
ta tietoa syntyy paljon prosessin edetessa. Téallaiset erilaiset tiedot koskevat
muun muassa remontoitavan kohteen perustietoja, erilaisia piirustuksia seka
esimerkiksi kohteelle aiemmin tehtyja remontteja.

Tietojen hankala saaminen johtuu paaosin siitd, etta toimintaa ei ole organisoitu
jarkevalla tavalla. Ei ole selkeésti maaritetty miten erilaisen tiedon kanssa toimi-
taan, eika ole selkeada paikkaa ja jarjestelmaa erilaisille tiedoille. Tietoa joudu-
taan hakemaan useasta eri paikasta ja eri henkildilta, eika kaikkeen tietoon voi
valttamatta taysin luottaa, tai sita ei ylipaataan loydy. Esimerkiksi jonkin tietyn
toimitilan tapauksessa rakennuttajalla on suuri tyd saada kerattya kaikki sita
koskevat tekniset tiedot itselleen.

Kehittamistoimenpide 5. Teknisella palvelukeskuksella on jo olemassa jarjes-
telmat toimitiloja koskevan tiedon kasittelyyn ja niiden jakamiseen. Organisaati-
ossa kaytetaan Haahtela Oy:n Kiinteistotieto- Rakennuttamistieto-, RES- ja
PRIS -jarjestelmida, mutta niiden kaytto ei ole kovinkaan organisoitua eika teho-
kasta. Kiinteistotietojarjestelma on tarkoitettu muun muassa omaisuuden hallin-
taan sekd muuhun kiinteistétiedonhallintaan (Haahtela-Kiinteistotieto 2012: 5).
Rakennuttamistieto tehostaa rakennusprosessin hallittavuutta sekd parantaa
muun muassa tiedonsiirtoa ja  asiakirjojen  kasittelyd (Haahtela-
Rakennuttamistieto 2012: 5). Liséksi Kiinteistdtieto on integroitu Haahtela
RES:iin, joka mahdollistaa muun muassa huoltotoimien hallinnan, valvonnan ja
tiedon valittamisen (Haahtela-Kiinteistotieto 2012: 5). Haahtela PRIS tarjoaa
kanavan rakentamisen tiedonsiirrolle ja jakelulle seka tydmaan seurannalle, ja
sen voi integroida Rakennuttamistietoon (haahtela.fi 2013).

Haahtela-jarjestelmét ovat vain ohjelmia, eik& pelkdstddn niiden olemassaolo
vield ratkaise ongelmia. Oleellista on se, miten olemassa olevista jarjestelmista
saadaan kaikki hyoty irti. Talla hetkella esimerkiksi Kiinteistétiedon kiinteistore-
kisterin kunnolliseen yllapitoon ei ole tarpeeksi resursseja, silla sitd yllapitada
vain yksi henkild. Vaikka yllapito vaatiikin resursseja enemman, saadaan vas-
taavasti resurssisaastoa, kun tietoa saadaan vaivattomasti yhdesté paikasta.
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Jarjestelmien tehokkaamman kayton tulee lahtea siita, etta aluksi kuvataan ta-
voiteprosessi, jossa maaritetaan yhden toimitilan olemassaoloprosessi. Tallai-
nen prosessi lahtee toimitilan rakentamisesta tai ostamisesta ja paattyy joko sii-
ta luopumiseen tai sen purkamiseen. Valissa on toimitilan yllapidollisia tehtavia,
kuten kiinteistonhoitoa ja korjaustéita. Esimerkiksi jonkin toimitilan korjaus- ja
kunnossapitotdiden tapauksessa voidaan maaritella mita jarjestelmaéan kirja-
taan, kuka sen tekee ja mihin. Kun tavoitteet on kuvattu, voidaan miettid miten
tarpeet saadaan toteutettua Haahtela-jarjestelmissa. Kehittamisessa tulee kay-
da lapi kaikkien tietoja hyddyntavien seka asiakirjahallinnon tarpeet, jolloin ko-
konaisuus palvelee koko organisaatiota, eika vain tiettya vastuualuetta.

Paivitettya Kiinteistorekisteria kaikkine tarpeellisine tietoineen voi Haahtela-
jarjestelmassa kayttaa esimerkiksi kiinteistdjen korjausvastuiden ja -velkojen
laskemiseen. Lyhyesti selitettyné korjausvastuu syntyy rakennuksen kulumises-
ta, vanhenemisesta ja vaurioitumisesta, ja se maarittdd sen investoitavan ra-
hamaaran, jonka Kiinteisto vaatii, ettd se vastaa uuden vastaavan kuntoa. Kor-
jausvelka vastaa sita rahamaaraa, mika kiinteistoon tulisi investoida, jotta se
saataisiin kohtuulliseen kuntoon (esimerkiksi 75 % uushinnasta). (Nippala, Vai-
nio & Nuuttila 2006: 8.) Nain kaupungin korjaus- ja kunnossapitotdihin saadaan
selkeitd tunnuslukuja eri toimitilojen kunnosta, kuten toimitilojen kuntoindeksi.
Korjausvelan ja -vastuun laskentatavat esitetdaan kuvassa 22.

Tunnuslukujen avulla voidaan maarittaa jonkinlaiset arvot, jotka maarittavat tar-
peen jollekin toimitilan kunnostukselle. Tall6in investointitarpeen ei valttamatta
tarvitse lahtea vain jonkin hallintokunnan omista tarpeista, vaan Tekninen palve-
lukeskus voi perustaa tarpeen teknisiin vaatimuksiin. Toimitilat pitéisi talloin olla
ryhmitelty niiden kayttotarkoituksen mukaan, jolloin kriittinen arvo korjaukselle
voi olla eri toimitiloille erikokoinen. Esimerkiksi koulujen ja paivakotien tapauk-
sessa kriittinen prosentti olisi suurempi kuin esimerkiksi kaupungin huoltoraken-
nusten tapauksessa. Liséksi kiinteistorekisterista pitda maarittda sellaiset toimi-
tilat, joista ollaan luopumassa, tai ne ollaan purkamassa, jolloin niiden korjaus-
velat eivat kriittisen arvon vuoksi vaadi investointeja. Maariteltyjen korjaus- ja
kunnossapitotunnuslukujen myota kaikkien toimitilainvestointien ei tarvitsisi
enaa olla sitoutuneet talousarvion investointiosassa rakennuskohteittain, vaan
voitaisiin maarittad esimerkiksi kaupunginhallituksessa ne investoinnit (esimer-
kiksi tietyn euromaaran ylittavat), jotka ovat sitovia rakennuskohteittain. Kaikki
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pienimmat investoinnit olisivat sitovia tasolla muut toimitilainvestoinnit, jolloin
pystyttaisiin selkeasti kohdistamaan investointimenoja korjausvelan pienentami-
seen maariteltyjen tunnuslukujen mukaan.

Haahtela-jarjestelman kehittdmisen tuoma muutos prosesseihin ei ole kovin tar-
kasti selvitetty tavoiteprosesseissa, silla kehitystyd vaatii viela paljon tyota en-
nen kuin jarjestelméan taydet hyédyntamismahdollisuudet saadaan selvitettya.
Olen ainoastaan pyrkinyt kuvaamaan, missa prosessin kohdissa jarjestelmaa
voidaan hyodyntad. Kuvaan muutoksen tavoiteprosesseissa Toimitilainvestoin-
tien tarpeiden selvittdminen, suunnittelu ja toteuttaminen seka yhdyskuntara-
kentamisinvestointien toteuttaminen kuvissa 27, 30, 32 ja 33.

Kuntoindeksi
100 %

b.

Optimikuntotaso @ \ 75 %

Korausvastuu

Korjausvelka

Korjausvelka on rahamaara, . o
joka tulisi investoida, jotta Korjausvastuu on rahamadara,
omaisuus saataisiin Joka tuiisi investoida, jotta
kohtuulliseen kuntoon omaisuus saataisiin uutta
vastaavaan kuntoon
Aika, t

Kuva 22. Korjausvelan ja -vastuun laskentatapa (Varonen 2013: 4)

Kehittdmistarve 6. Excel-taulukoita kaytetddn toimitilainvestointien tapauksessa
seurantapohjana, johon merkitd&an kirjanpitojarjestelmasté investointia koskevat
menot seké varauksina tiedossa olevia tulevia menoja. Lisdksi vanha kirjanpito-
jarjestelma (Meritt) on poistunut kaytostd vuoden 2013 alussa, eika uutta kirjan-
pitojarjestelmaa ole mahdollista kayttaa investointien seurannassa rajoitettujen
lukuoikeuksien vuoksi. Nykyisen toimintamallin mukaan tietoja toimitila- ja yh-
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dyskuntarakentamisinvestointien menoista saa vain FPM-jarjestelmasta. Tama
ei ole varsinainen ongelma, vaan se ainoastaan luo muutoksen toimintaan.

Kehittamistoimenpide 6. Investointien kustannusseurantaan voi kayttaa Haahte-
la-rakennuttamistietoa. Ohjelmasta l6ytyy valmis pohja kustannusseurantaan,
jolloin kustannusmenot on jarkevampéaa syéttaa FPM-jarjestelmasta mieluum-
min Rakennuttamistietoon kuin erillisille Excel-taulukoille. T&alldin varmistetaan
se, etta seurantatietoja on mahdollista tarkastella kaikkien, joilla on kayttajatun-
nukset Haahtela-jarjestelmaan.

Tietojen syottdminen kasin tietojarjestelmésta Excel-pohjaan tai johonkin muu-
hun jarjestelmaan ei ole jarkevaa, silla samoja tietoja vain kerataan toisesta jar-
jestelmasta toiseen. Haahtela-jarjestelmaan on mahdollista integroida muita jar-
jestelmia, kuten esimerkiksi uusi Kuntax-kirjanpitojarjestelma tai FPM-
jarjestelma, joten tietojen kasin siirtdmisesta voidaan luopua. Integrointi vaatii
resursseja, mutta talléin seurannan voi suorittaa investoinnista vastuussa oleva
rakennuttaja, eika tietojen keraamiseen tarvita enaa lisahenkilon tydpanosta.
Tama kehityskohde liittyy myds Kehittamistoimenpide 6:een, silla nain myoés in-
vestointihankkeiden kustannusseuranta siirtyy Haahtela-ymparistéon. Kehitta-
mistoimenpiteitd 5 ja 6 voidaan siis vieda yhdessa eteenpain. Haahtela-
jarjestelman hyodyntaminen esitetaan tavoiteprosesseissa Toimitilainvestointien
toteuttaminen ja Yhdyskuntarakentamisinvestointien toteuttaminen kuvissa 32
ja 33.

Kehittdmistarve 7. Prosesseissa tehddan samoja asioita useaan kertaan, ja
kaytetaan erilaisia Excel- taulukoita. Toimitilainvestointineuvotteluiden pohjalta
kerataan tiedot Excel-taulukoihin, joista tiedot syotetddn FPM-jarjestelmaan.
Samoin yhdyskuntarakentamiskohteet keréataan aluksi Excel-taulukoihin. Tallin
samaa tyota tehdaan kahteen kertaan, ja varsinkin silloin kun kyseessa on ta-
mankaltainen tietojensyo6tto, riski ndppailyvirheelle kasvaa. Excel-taulukot ovat
ongelmallisia esimerkiksi siita syysta, ettd ne ovat usein vain yhden ihmisen tie-
dossa ja kaytossa, eivatkd muut ole valttamatta tietoisia niiden olemassaolosta
ja sijainnista. Jos esimerkiksi tarkeaa tietoa Excel-taulukkoon kerdnnyt henkil®
sairastuu yllattaen, muiden tyontekijdiden saattaa olla vaikeaa saada k&siinsa
viimeisin versio tiedostosta. Téllaiseen tiedostoon ei valttamétta ole edes muilla
paasya, jos se on tallennettu vain sen laatijan henkilokohtaisiin kansioihin.
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Kehittamistoimenpide 7. Kayttoonotettua FPM-jarjestelmaa tulee hyodyntaa
mahdollisimman paljon. Jarjestelman taulukkopohjat ovat hyvin samankaltaisia
toiminnaltaan kuin Excel-taulukot, joten on jarkevaa kayttdd sen taulukko-
ominaisuuksia hyvakseen. Toimitilainvestointineuvotteluiden pohjalta tehtavia
investointien seka yhdyskuntarakentamiskohteiden "raakaversioita” ei kannata
tehda omille Excel-taulukoille, vaan FPM-jarjestelmaan pitaa avata tata tarkoi-
tusta varten uusi syottbpohja ennen esitys-saraketta. Investoinnit voisi syéttaa
suoraan FPM-jarjestelmaan, jolloin yhden syoéttokerran jalkeen tietoja voi pel-
kastaan muokata tarpeen mukaan. Téallaisesta uudesta kokooma-sarakkeesta
pitdd saada myds tulosteita, joita tarvitaan esimerkiksi prosessin siind vaihees-
sa, jossa investoinnit esitetdan tekniselle lautakunnalle. Avaamalla FPM-
jarjestelmaan uuden syéttosarakkeen, josta saadaan tarvittavia tulosteita, paas-
taan eroon ylimaaraisista Excel-taulukoista, ja tiedot tulee syétettya kerralla
paikkaan, jossa niiden lopulta tuleekin olla. Toimenpiteen muutokset esitetdén
tavoiteprosesseissa Toimitilainvestointien tarpeiden selvittdminen ja Yhdyskun-
tarakentamisinvestointien tarpeiden selvittdminen kuvissa 27 ja 28.

Liséksi FPM-jarjestelmén taulukko-ominaisuutta kannattaa hyvaksikayttaa siten,
ettd investointien syottdpohja on mahdollisimman samannakdinen kuin lopulli-
nen investointiosa talousarviokirjassa. Tietoa on helpompi kasitella pitkin pro-
sessia, kun se on esitetty prosessin jokaisessa vaiheessa mahdollisimman sa-
malla tavalla. Tama vaatii kuitenkin sita, etté talousarvion investointiosan ulko-
asu ei muutu vuosittain. Kuten kuvasta 23 nakee, talousarvion investointiosas-
sa on hyddynnetty taulukko-ominaisuutta, joten investointien sy6ttépohjat, ja
niista saatavat tulosteet, voisivat nayttaa myos taltd. Tama vahentdd myos talo-
ushallinnon ty6ta talousarviokirjan kokoamisessa, koska tiedot ovat jo valmiiksi
kirjan vaatimassa muodossa.
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T20 Perusturva

Pddterveysasema Sairaalatornin peruskorjaus
Korvausinvestointi TP 2011 TA 2012 TA 2013 TS 2014 TS 2015
Investointimenot 9 200 000 3 540 000

Investointitulot
Porin kaupunginsairaala E-rakennus Peruskorjaus, suunnittelu + toteutus
Korvausinvestointi

Investointimenot 1000 000 7 000 000
Investointitulot
Porin kaupunginsairaala B1-osa Peruskorjaus, suunnittelu + toteutus
Korvausinvestointi

Investointimenot 1450000

Investointitulot
Porin kaupunginsairaala B5-osa Peruskorjaus, suunnittelu + toteutus
Korvausinvestointi

Investointimenot 1500 000 1 500 000
Investointitulot
Erikseen maariteltivit kohteet Rakennemuutoksen aiheuttamat muutokset
Korvausinvestointi

Investointimenot 200000
Investointitulot

Lastensuojelulaitos Suunnittelu + toteutus

Korvausinvestointi

Investointimenot 80 000 1 100 000
Investointitulot

Erikseen maariteltivit kohteet Muut investoinnit

Korvausinvestointi

Investointimenot 320 000 800 000 800 000 800 000
Investointitulot
Perusturva
yhteensd TP 2011 TA 2012 TA 2013 TS 2014 TS 2015
Menot 2 407 871 9 300 000 10 000 000 10 370 000 10 600 000
Tulot
Netto 2 407 871 9 300 000 10 000 000 10 370 000 10 600 000

Kuva 23. Esimerkkikuva investointiosasta (Pori 2012)

5.2 Kayttbvarmuuden parantaminen Poka-Yoke-menetelmalla

Poka-Yoke-menetelmé on japanilaisen Shigeo Shingon kehittdmé ajatus, jonka
alkuperainen tarkoitus on auttaa virheiden poistamisessa ja sitd kautta laatutar-
kastusten eliminoimisessa. Poka-Yoke on kehitetty, koska ihminen on taipuvai-
nen unohtamaan asioita ja tekemaan virheitd. Sen tarkoituksena on ehkaista
tallaisia inhimillisia virheita, jolloin niiden tekemisesta tehdaan yksinkertaisesti
vaikeaa. Poka-Yoke tarkoittaakin suomennettuna jonkinlaista huolimattomien
virheiden ehkaisemisté. (Nikkan Kogyo Shimbun 1988: introduction xi.)

Poka-yoke-menetelmaa voi soveltaa periaatteessa kaikkeen mika voi menna
vaarin, tai jossa voi tehda virheen. Se on menetelmd, jota voi kayttaa niin val-
mistusprosessin virheiden poistamiseen kuin palveluprosessin parantamiseen.
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(thequalityportal.com 2010.) Tassa tutkielmassa Poka-Yoke-menetelmén aja-
tusta sovelletaan talousarvion laadinnassa ilmenneisiin ongelmiin.

Talousarvion laadinnassa kaytetddn FPM-jarjestelmaa, johon syottetaan esitys-
sarakkeeseen investoinnit. Jarjestelma on kaupungissa uusi, ja sita on kaytetty
talousarvion laadintaan vasta kerran. Haastattelun yhteydessa tuli kuitenkin ta-
loushallinnon FPM-jarjestelman paakayttajalta moitteita siita, etta tietoja ei oltu
aina syotetty taysin ohjeiden mukaisesti. Tall6in paakayttaja joutuu korjaamaan
syotossa tehtyja virheita. llmenneet ongelmat koskivat tarpeellisia tietoja ja luku-
ja. Jokaiselle investoinnille pitdd ohjeiden mukaan syo6ttaa ennalta maaritetty
kustannuspaikka ja projektinumero, mutta nadin ei kuitenkaan aina oltu toimittu.
Toisessa havaitussa syottovaiheessa tehdyssa virheessa investointeja ei aina
oltu syotetty tasalukuina, vaan joissain luvuissa oli mukana desimaaleja. Jarjes-
telma pyoristdd summat tasaluvuiksi, mutta se laskee lopulliseen summaan lu-
vut tarkkoina lukuina. Talldin lopullinen summa ja yksittaiset luvut eivat tasmaa.
Kolmas havaittu ongelma oli, ettd sama investointinumero oli epdhuomiossa lai-
tettu useampaan kustannuspaikkaan. Talldin investoinnin kustannukset olivat
suuremmat kuin piti, eik& lopullinen summa ollut oikeanlainen.

Ei ole jarkevaa, etta joku joutuu etsimaan ja korjaamaan toisen tekemia virheita.
Jarjestelma on uusi ja virheiden maara tulee uusien kaytantéjen omaksumisen
my6ta vahenemaan, mutta niitd tulee kuitenkin olemaan myds tulevaisuudessa.
Talldin on visaampaa muuttaa jarjestelmaa siten, etta tietojen syoéttévaiheessa
olisi mahdollisimman vaikeaa tehda virheita. Talloin jarjestelma ei vain yksinker-
taisesti hyvaksyisi esitys-vaiheen lapimenoa ennen kuin kaikki vaadittavat tiedot
on syotetty. Eli havaitun ongelman tapauksessa vaihetta ei saa lapi ennen kuin
jokaiselle investoinnille on sy6tetty niin kustannuspaikka kuin projektinumero.
Toisen havaitun ongelman tapauksessa pitda pystya estaméén talousarvion
esitys-vaiheessa desimaalilukujen syoéttaminen jarjestelmaan. Investointien ta-
pauksissa kyseessa on kuitenkin vain jonkinlainen budjetti investoinnille, jossa
ei tarvita desimaalien tarkkuutta, eika tall6in investointien lopullinen summa
nayta eri maarad kuin kaikkien investointien yhteenlaskettu summa on. Kol-
mannen ongelman tapauksessa jarjestelma voisi pyytaa varmistusta silloin, kun
sybtetddn enemman kuin kerran sama investointinumero. Samaa investointi-
numeroa ei yleensa ole kuin kerran, joten talldin sen syoéttdja huomaa mahdolli-
sen virheen syntymisen.
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Edella mainitut ratkaisut ongelmiin ovat Poka-Yoke-menetelmé&n mukaisia, silla
niilla pyritddn paasemaan eroon ongelmista jo siind vaiheessa, kun ne syntyvat.
Ehdottamillani ratkaisuilla en ota kantaa niiden tekniseen toteuttamiseen jarjes-
telmassa, mutta jarjestelmaa yllapitavan KuntaPro Oy:n tulee ratkaista tekninen
toteutus siten, ettei mainittuja ongelmia enda tulevaisuudessa esiinny. Liséksi
jarjestelmaa tulee kehittda samoin myos tulevaisuudessa ilmenevien mahdollis-
ten ongelmien tapauksissa.

5.3 Tavoiteprosessien kuvaaminen

Ensimmainen kuvaustaso on prosessikartta, jossa kuvaan omat ndkemykseni
Teknisen palvelukeskuksen organisaatiosta ja sen toiminnasta. Kuvauksessa
on yleiskuvaus organisaatiosta ja sita tukevasta prosessirakenteesta seka or-
ganisaation prosessien kokonaisuus. Prosessikartta noudattaa melko tarkasti
JHS 152:n esimerkkid. Teknisen palvelukeskuksen prosessikartta esitetdan ku-
vassa 24. Prosessikartassa ajoneuvokeskus-yksikkd on merkattu katkoviivoin,
koska se saattaa poistua nykyisesta organisaatiosta. Ajoneuvokeskus kasittee-
na olisikin selkeampi, jos se toimisi erilladn Teknisesta palvelukeskuksesta, silla
se palvelee vain sisaista asiakasta. Talloin voisi ajatella, ettéd ajoneuvokeskuk-
sen toiminta olisi ikdan kuin ulkoistettu, jolloin sen nykyinen toiminta olisi yksin-
kertaisempi mieltdd ydinprosessiksi, eli sen ydintoimintaa olisi tuottaa koko
kaupunkiorganisaatiolle tukitoimintaa. Talla hetkella pitdisin sen kuitenkin yhte-
na Teknisen palvelukeskuksen tukiprosessina.

Prosessikartta kuvaa ydinprosessit eraanlaisina nuolina, jotka horisontaalisesti
kulkevat lapi organisaationrajojen. Taman esitystavan vaarana on, etta proses-
sit muodostavat ihmisten mielessa uudet yksikot, jolloin prosesseja vaivaa sa-
mat ongelmat kuin funktionaalista organisaatiota. Rajat kasvavat liian suuriksi
eri toimintojen valilla, eika organisaatio pyri kokonaisuutena toimimaan sen pe-
rustarkoituksen eduksi. (Laamanen 2001: 59.)
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Toinen kuvaustaso kuvaa ydinprosessien jakautumista paaprosesseiksi. Virta-
nen ja Wennberg kutsuvat tallaista kuvaustasoa yksinkertaisesti paaprosessin
kuvaukseksi. Heidan mukaansa paaprosessin kuvaus on vain alusta varsinais-
ten tyoprosessien maéarittelylle prosessipohjaisessa toiminnan kehittamisessa
(Virtanen & Wennberg 2005: 124-125). Kuvaan ydinprosessien jakaantumisen
paaprosesseiksi kuvassa 26. JHS 152:n ohjeen mukaisesti toinen kuvaustaso
pitaisi olla toimintakaavio, jossa kuvataan osaprosessien yhteenliittyminen ja
hierarkia. Tassa tutkielmassa en tee toimintakaavion mukaista koko organisaa-
tion toiminnan lapikayntid, mutta suosittelen organisaatiota tekemaan sen itse.
Organisaation toiminta olisi hyva kayda kokonaisuudessaan lapi kuvan 25 mu-
kaisesti, jolloin jokainen ydinprosessi jaetaan hierarkkiseen muotoon aina pro-
sessissa tapahtuviin ty6tehtaviin saakka.

Tehtavat

Osaprosessit

Pé&prosessit

Ydinprosessit

Kuva 25. Prosessin rajaytystekniikka (Kakela 2005)
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Ydinprosessit Paaprosessit

Suunnittelu- ja

Maaomaisuuden

Rakentamis- ja
VIKKelden vuoKrauspaive

g

Kuva 26. Ydinprosessien jakautuminen paaprosesseiksi
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Kolmas kuvaustaso on samanlainen kuin luvussa Nykyprosessin kuvaaminen,
eli kuvaan tavoiteprosessit prosessin kulku -kaavioina. Talla tasolla kuvataan
prosesseihin ehdottamani kehittamistoimenpiteet, jotka ovat listattu kappalees-
sa Kehittamistarpeiden tunnistaminen ja kehittdmistoimenpiteet. Lisaksi kuvaan
prosessiin Talousarvio pienen lisahuomautuksen, joka ei ole listattu erilliseksi
kehitystarpeeksi ja -toimenpiteeksi. Tassa kohtaan kuvaukseen ei enéda kuulu
luvun Nykyprosessin kuvaaminen kaltaisia tekstimuotoisia ohjeistamisia, silla
muutokset prosesseihin on selitetty jo edella.

Tama taso kuvaa kuvan 25 mukaisesti paaprosessien jakautumista osaproses-
seiksi. Osaprosessin nimi esiintyy eraanlaisena alaotsikkona (esimerkiksi talo-
usarvio-vaihe), ja kuvauksessa esiintyy osaprosessissa tapahtuvat tehtavat.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Kehittamisen jatkosuositukset

Taman tyon tarkoituksena on tunnistaa ja kuvata havaitun kehittamiskohteen
nykyprosessit, analysoida niitd, tehda kehitysehdotuksia ja kuvata tavoitepro-
sessit. Organisaation on itse vastattava siita, etta tekemani kehitysehdotukset
eivat jaa pelkastaan ehdotuksiksi, vaan niitad arvioidaan, otetaan kayttoén ja mi-
tataan. Kehittamisen jatkotyon vuoksi ja siksi, ettd toiminnassa tapahtuu ehdo-
tettujen kehitystoimenpiteiden mukaisia muutoksia, on toimenpiteille maaritetta-
va niita eteenpain vievat vastuutahot.

Kehittamistoimenpide 1 koskee koko Teknisen palvelukeskuksen toiminnan
viemista kohti prosessimaista ajattelua ja yksikkokeskeisesta ajattelusta eroon
paasemistd, joten sen vastuullinen vetaja on Teknisen palvelukeskuksen johta-
ja. Myos Kehittamistoimenpide 2:n eteenpain vieminen on Teknisen palvelukes-
kuksen johtajan vastuulla, koska siina lahdetdan muuttamaan organisaatiora-
kenteita.

Omistamisen yksikon johtaja vastaa Kehittamistoimenpiteista 3 ja 4, koska ne
koskevat kyseisen yksikon toimintaa. Lisdksi Kehittamistoimenpiteet 5 ja 6 kos-
kevat omistamisen yksikk6da, mutta vetovastuun Haahtela-jarjestelman kehitta-
misestd ottaa organisaatiossa nimetty prosessityoryhma. Prosessityoryhma
pystyy toimimaan paremmin yksikon sisélla olevien vastuualueiden linkkina.
Prosessityoryhman ja omistamisen yksikon valilla on kuitenkin oltava tiivista yh-
teisty6ta, ja omistamisen yksikon on pystyttava kayttamaan resursseja kehitta-
mistyohon.

FPM-jarjestelmén kehittdminen on useamman organisaation vastuulla. Kehitta-
mistoimenpiteestd 7 sekd kayttbvarmuuden parantamisesta Poka-Yoke-
menetelmalla ovat vastuussa yhteistydossad Teknisen palvelukeskuksen talous-
paallikkd, taloushallinnon FPM-jarjestelman paakayttdja seka KuntaPron FPM-
jarjestelméan teknisesta toteuttamisesta vastuussa oleva henkil (taloussuunnit-
telija). Teknisen palvelukeskuksen talouspaéllikké vastaa toimenpiteiden al-
kusysayksesta ja yhteistyon aloittamisesta.
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Kehitystyo ei paaty siihen, ettd taman tutkielman kehittamisehdotukset viedaan
l&pi, vaan kehitystyon on oltava jatkuvaa. Prosesseja, ja niihin sisaltyvia tehta-
vid, on myos tulevaisuudessa kehitettava. Kehittamista ei suoriteta ainoastaan
silloin talloin aloitettavina kehitysprojekteina, vaan kehitysta pitaa tapahtua jat-
kuvasti. Kaikki kehitys ei tarkoita aina suuria muutoksia, vaan myods pienet asiat
merkitsevat. Lisaksi kehittdmistoimenpiteiden havainnointi ja ehdottaminen eivat
ole vain tiettyjen henkildiden, kuten johdon, velvollisuus ja oikeus, vaan organi-
saation jokaisen yksilon. Parhaimmat muutostoimenpiteet saattavat kuitenkin
lahted ruohonjuuritasolta, silla usein juuri siella tyoskentelevéat ovat omien teh-
taviensa parhaita kehittdjia. Pitaa vain pystya luomaan organisaatioon ilmapiiri,
jossa muutosta ei nahda pelottavana asiana, vaan mahdollisuutena.

Taman tutkielman prosessikuvauksista olen nostanut esiin monia kehittamiseh-
dotuksia, mutta prosessikuvauksia voi kayttad myés muuhun toiminnan kehit-
tamiseen. Tutkielmassa esiin tulleet tiedonhankintaongelmat johtuvat osaltaan
puutteellisesta asiakirjahallinnosta organisaatiossa. NyKkyisid prosessikaavioita
voi hyddyntaa esimerkiksi asiakirjahallinnon kehittamisessa. Prosesseissa olisi
Voitu jo tassa vaiheessa mainita niissa syntyvét asiakirjat, mutta jatin ne tarkoi-
tuksella kuvauksesta pois kaavioiden selkeyden vuoksi. Haahtela-jarjestelman
kehittamisessa asiakirjahallinnon nakékulma on erityisesti tuotava esiin. Lisaksi
prosessikaavioita voi esimerkiksi kayttaa uusien tyontekijoiden perehdyttami-
seen, nykyisten tyontekijdéiden organisaatiotuntemuksen parantamiseen seka
paatoksentekoprosessin tukemiseen.

6.2 Prosessiajattelun hyédyntaminen kaytannossa

Prosessiajattelu tuo organisaatioon tavan ajatella, jota ei perinteisessa tehtava-
keskeisessad toimintatavassa valttamattd ole. Talldin organisaatio nakee asiat
suurempina kokonaisuuksina, jolloin ndhdaan paremmin se, ettd oma ty6tehtéa-
va tahtda samaan lopputulokseen kuin prosessin muut tehtavat. Tama ajattelu-
malli ei kuitenkaan synny organisaatioon itsestddn, vaan se vaatii muun muas-
sa henkildston kouluttamista ja selkeda muutoksen lapivientia organisaatiossa.
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Prosessiajattelu on organisaation moderni tapa toimia, ja sen keskeisena asia-
na on asiakaslahtoisyys. Prosessiajattelun mukaan toiminnan pitaisi lahtea asi-
akkaasta ja paattya asiakkaaseen, mutta taman tutkielman kohde, eli julkinen
sektori luo omat haasteensa asiakaslahtoisyydelle. Mottonen (2010) toi hyvan
nakokulman tutkimuksessaan Kuntalaisen muuttuvat roolit, sille ettei julkista ja
yksityista sektoria voi aina verrata toiminnoiltaan yhdenvertaisina toisiinsa. Sii-
na, missa yksityinen sektori hyvin selkeasti pyrkii vastaamaan asiakkaan tar-
peeseen tuottamalla tuotteen tai palvelun, julkisen sektorin tavoitteet ovat huo-
mattavasti monisyisemmat. Vaikka julkisen sektorin asiakas ei useinkaan Vvoi
yksityisen sektorin asiakkaan tapaan valita tuotteen tai palvelun tarjoajaa, ei se
kuitenkaan tarkoita, etteikd asiakaslahtoisyys olisi tarkeaa julkisella sektorilla.
Julkisen sektorin pitda vain pohtia asiakasroolia erilaisissa tapauksissa erilaisis-
ta nakokulmista esimerkiksi Mottdsen ehdottaminen asiakasroolien nakokul-
masta.

Prosessimainen ajattelu kuntasektorilla on vasta kehittymassa Suomessa, ja
kuten esimerkiksi tutkielmani kohteessa Porissa, se ei ole vasta kuin jonkinlai-
sen pohdinnan tasolla. Kuntasektorin prosessiajattelun tuoreuden vuoksi tutki-
mustuloksia sen tuomista hyodyista on vasta hyvin vahan saatavilla. Kennin ja
Asikaisen vuonna 2011 tekemassa tutkimuksessa Kohti uuden sukupolven or-
ganisaatioita tutkitaan muun muassa Kuopion, Jyvaskylan, Kempeleen, Tampe-
reen, Kouvolan, Jarvenpaan ja Punkaharjun kunnissa tehtyja uudistuksia ja tu-
levaisuuden haasteita liittyen prosessilahtdisen organisaation muodostamiseen
ja rakentamiseen seka prosessijohtamisen yleisien periaatteiden soveltamista
kunnallishallintoon. Tutkimuksen tapauskuntien tapauksessa kehittdmistyé on
hyvin alkuvaiheessa, ja kehittdmisesta ei ole saatu vield tuloksia. Tutkimuksen
johtopéaatdésten mukaan kuitenkin kohdekuntien "yleinen nakemys oli, etta van-
hoilla toimintatavoilla ja ajattelumalleilla ei tulla parjgamaan tulevaisuudessa
vaan on uskallettava tehda uusia ja rohkeita ratkaisuja. Prosessiléhtdisella toi-
minnalla ei pelkastdan pyritd organisaatiorakenteiden tai johtamisjarjestelman
muutoksiin, vaan kyse on pikemminkin organisaation henkildston kokonaisval-
taisesta ajattelutavan muutoksesta."
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6.3 Tutkimuksen tulokset

Tama tutkielma saavutti sille asetetut tulokset, silla se vastaa tutkimuksen paa-
kysymykseen Miten prosessi saadaan toimivammaksi? listaamalla selkeéat ke-
hittdmistarpeet ja niille suositellut toimenpiteet. Myos taydentava kysymys Voi-
daanko prosessissa hyddyntaa uutta kaytossa olevaa FPM-jarjestelméa ja jo-
tain muuta Porin kaupungin jarjestelmaa? tayttyy, silla FPM-jarjestelmaa hyo-
dynnetaan useissa padkysymykseen liittyvissa kehittamistoimenpiteissa. Taman
lisdksi olemassa olevista muista kaytdssa olevista jarjestelmista tutkielmassa
l6ytyi hyddynnettavaa Haahtela-jarjestelman osalta. Tutkielmassa mallinnettiin
nykyiset prosessit, niitd tarkasteltiin kriittisesti ja lopuksi kuvattiin tavoiteproses-
sit niin, ettd lopputulos joko yksinkertaistui tai otti huomioon myés laajemmin
asioita verrattaessa nykyiseen tapaan.

Tassa tutkielmassa ei saada lopullisia tuloksia siina esitettyjen kehittamistoi-
menpiteiden osalta, koska joidenkin toimenpiteiden implementointi on todella
aikaa vievaa, ja hyoddyt niistda saadaan vasta pitkan ajan kuluttua. Tutkielman
lopullisten tulosten saaminen seka prosessiajattelun kehittaminen jaa organi-
saation omalle vastuulle, mille tama tutkielma antaa hyvan pohjan.
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7 YHTEENVETO

Tutkimusaihe lahti aluksi liikkeelle uuden FPM-jarjestelman hyoédyntamisen li-
saamisestd, ja sen toiminnan kehittdmisesta. Halusin kuitenkin tuoda selkeasti
esiin prosessimaista ajattelua, ja tutkielman aihe rajattiin koskemaan toimitila- ja
yhdyskuntarakentamisinvestointeja. Talloin kehitystyolle saatiin selkeat proses-
sit, joita voi lahted kuvaamaan ja sen jalkeen kehittamaan. Valittuja investointe-
ja voidaan kuitenkin tarkastella useasta eri nakokulmasta, ja niihin liittyy monia
eri osa-alueita, minka johdosta piti tehda paatds, mista nakdkulmasta prosesse-
ja tarkastellaan, ja mihin ne rajataan. Prosessien nakokulmaksi ja rajaukseksi
valikoitui rakennuttamisen nakdkulma. Prosessit kaytiin lapi ndkdkulmasta, joka
toimii koko prosessin ajan.

Aivan tutkimuksen alussa oli tarkoituksena kayttaa prosessin kehittamisessa
niin sanottua radikaalia kehittdmistapaa eli prosessien uudelleensuunnittelua,
mutta jo hyvin alkuvaiheessa itselleni selvisi, ettd useat prosessin osa-alueet
maaraytyvat hyvin selkeasti kuntalaista. Tasta syysta nykyista prosessia ei ollut
mahdollista lahtea radikaalisti muuttamaan, vaan oli hyddyllisempaa etsia vain
jarkevampia tapoja toimia.

Tutkielman teoriaosuus lahti liikkeelle prosessi-kasitteen maarittamisesta seka
erilaisten prosessityyppien lapikaymisesta. Prosessiperusteiden jalkeen avasin
prosessiajattelua aina sen syntymisesta lahtien, ja lopuksi toin esiin proses-
siajattelun hyddyntamista organisaatioiden kaytannon toiminnoissa. Nostin teo-
riaosuudessa prosessiajattelun yleisen teorian liséksi esiin julkisen sektorin na-
kokulmaa, silla usein johtamisopit ynna muut sellaiset tarkastelevat asioita hyvin
selkedsti yksityisen sektorin ndkdkulmasta. Vaikka tassa tutkielmassa toinkin
esiin sitd, ettd julkisen sektorin on otettava oppia yksityiseltd sektorilta, ei niita
silti tule pitdd samoina asioina. Teoriaosuudessa kéasittelin esimerkiksi julkisen
sektorin asiakasrooleja ja asiakaskasitteen eroa yksityiseen sektoriin verrattuna.
Teoriaosuuden lopuksi kavin Iapi prosessien kehittamisen vaiheet ja esittelin
nelja erilaista prosessien kuvaustasoa epéatarkimmasta tarkimpaan.

Prosessiteoriaosuuden jalkeen kéavin lapi tAman tutkielman teorian seka perus-
telin muun muassa valintani laadulliselle tapaustutkimukselle. Teorian liséksi
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esittelin tutkielmassa kaytettavat menetelmat kuten vapaamuotoiset haastattelut
sekd benchmarking-menetelman.

Teorioiden esittelyn jalkeen lahdin kayttdmaan esittdmiani teorioita, ja ryhdyin
kaytannon tyohon. Aluksi maaritin prosessien nykytilan tunnistamalla prosesse-
ja, sen jalkeen prosessityyppien mukaisesti luokittamalla ja lopuksi kuvaamalla
ne. Kuvaamisessa kaytin Microsoftin Visio-ohjelmaa, jonka avulla sain tehtya
prosesseista selkeat uimaratakaaviot, joista selvida tehtavat prosesseissa. Pro-
sessikuvauksiin liittyivat myos tekstimuotoiset ohjeistamiset, joiden tarkoitukse-
na oli avata kuvauksia. Nykyprosessien maarittamisessa kaytin Porin kaupungin
erilaisia julkaisemattomia ja julkaistuja dokumentteja seka erityisesti useita hen-
kilohaastatteluja.

Toiminnan nykytilan selvitettyéni aloin analysoimaan sitd. Analysoinnissa en
hyodyntanyt mitdan sen erikoisempaa tydkalua, vaan pelkastaan henkilbhaas-
tattelujen perusteella ilmenneita asioita, organisaation toiminnan tarkkailua, asi-
oiden kyseenalaistamista seké jonkin verran benchmarking-menetelmaa tarkas-
tellessani muiden kuntien vastaavaa toimintaa. Analysointini perusteella listasin
selkeasti havaitsemani kehittamistarpeen seka annoin tarpeelle parannusehdo-
tukseni. Listaukseni lisaksi toin esiin Poka-Yoke menetelman hyddyntamisen
investointiensyottdvaiheessa, koska siind oli ilmennyt sellaisia ongelmia, joihin
menetelmaa voi kayttaa.

Lopuksi kuvasin parannusehdotusteni mukaisesti tavoiteprosessit. Tassa vai-
heessa kaytin kolmea eri kuvaustasoa lahtien Teknisen palvelukeskuksen pro-
sessikartan sekd paaprosessien maarittamisesta prosessin kulku -kaavioon.
Halusin méaarittdad tutkielmassani omat ndkemykseni organisaation ydinproses-
seista ja paaprosesseista, koska huomasin nykyisissa maaritelmissa puutteita.
Halusin lisdksi tuoda prosessiajattelua enemman esiin kuvaamalla tutkielman
prosessikohteet kytkeytyneena koko organisaation toimintaan.

Tutkielma saavutti sille asetetut tavoitteet ja kehittAmiskohteiden lapikaymisesta
oli hy6tyd organisaation lisaksi myds itselleni, silla sain tutustua itselleni ennes-
taan tuntemattomaan tehtavakenttddn ja opin paljon kuntaorganisaation paa-
toksenteosta. Kehittamistyon kautta huomasin myods sen, ettd usein ulkopuoli-
nen tarkkailija nakee asiat hyvin eri tavoin. Kehittamistyon kannalta on lisaksi
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hyva, jos asiaa vie joku yksi henkil6 tai tydryhma eteenpadin, silla tAmankin tut-
kimustyon tapauksessa huomasin, ettd ihmisilta 16ytyy paljon hyvid ideoita ke-
hittdmiseen, mutta ne eivat valttamatta koskaan kohtaa prosessin muiden teki-
jéiden kanssa.

Tutkielmani lopettamisajankohtana elokuussa 2013 organisaatio on alkanut vie-
da eteenpain prosessimaista ajattelua, ja tarkoituksena on méaarittda organisaa-
tion prosessit, kuvata ja analysoida ne seka pitaa prosessikoulutusta henkilos-
télle. Pidan tamankaltaista kehitysta tutkielmani parhaana saavutuksena sen
sijaan, ettd vain jokin yksittainen tutkielmassa ilmentynyt kehittdmistoimenpide
toteutuisi. Organisaatiossa pitda tapahtua muutoksia asennetasolla, minka jal-
keen yksittaisten kehittdmistoimenpiteiden l&apivienti on helpompaa ja toiminta
saadaan jatkuvasti kehittyvaksi.

Muista esittamista kehittdmisehdotuksistani ei ole viela Haahtela-ohjelman hy6-
dyntamisen lisdamista lukuun ottamatta lahdetty juurikaan viemaan eteenpain.
Haahtela-ohjelman hyédyntadmisen kehittdminen vaatii kuitenkin paljon ty6ta,
kuten siihen liittyvien prosessien lapikaymista, ja niiden lapikayntia on jo aloitet-
tu. Toimitilainvestointien seurannassa Haahtela-ohjelmaa on jo pyritty kaytta-
maan, mutta senkin kehitystyé on yha kesken.
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LIITE 2. Tutkimuksessa kaydyt haastattelut

Haastateltava Aika Paikka Aihe
Sairanen Seppo 28.12.2012 | Tekninen palvelu- | Talousarvion laadintapro-
(talouspaallikk®, Tekninen keskus, Pori, sessit
palvelukeskus) haastateltavan

tybhuone
Rosengqvist Maritta 3.1.2013 Taloushallinto, FPM:n mahdollisuuksista
(laskenta-asiantuntija, Ta- Pori, haastatelta-
loushallinto) van tydhuone
Meri Liisa 8.1.2013 Tekninen palvelu- | Toimitilainvestoinnit
(projekti-insin6ori, Tekninen keskus, Pori,
palvelukeskus) haastateltavan

tybhuone
Ala-Hongisto Tarja 10.1.2013 | Tekninen palvelu- | Investointien sydttaminen
(kanslisti, Tekninen palve- keskus, Pori, FPM:aan
lukeskus) haastateltavan

tyéhuone
Uusi-Rantala Helena 21.1.2013 Tekninen palvelu- | Investointien seuranta
(toimistotyontekija, Tekni- keskus, Pori, Uu-
nen palvelukeskus), si-Rantalan tyo-
Haavisto Erja huone
(laskentasihteeri, Tekninen
palvelukeskus)
Valimaki Sanna 18.1.2013, | Tekninen palvelu- | Yhdyskuntarakentamisin-
(likennesuunnitteluinsindd- | 22.2.2013 keskus, Pori, Va- | vestointien laadinta, yhdys-
ri, Tekninen palvelukeskus), limaen tydhuone kuntarakentamisinvestoin-
Rantamaki Markku tien seuranta/toteutus
(suunnitteluinsindori, Tek-
ninen palvelukeskus)
Juhola Harri 24.1.2013 | Tekninen palvelu- | Toimitilainvestoinnit
(Omistamisen yksikon joh- keskus, Pori,
taja, rakennuspaallikko, haastateltavan
Tekninen palvelukeskus) tyéhuone
Vaurio Erno 15.1.2013 Taloushallinto, FPM:n mahdollisuuksista,
(toimistosihteeri, Taloushal- Pori, haastatelta- | talousarvio -kirjasta
linto) van tyéhuone
Vanne Paivi 29.1.2013 KuntaPro, Pori, FPM:n mahdollisuuksista
(taloussuunnittelija, Kunta- kokoustilat
Pro)

Useiden haastateltavien kanssa kaytiin myos paljon tarkentavia haastatteluker-
toja seka pienié tarkentavia kysymyksid my6s muiden henkildiden kanssa. Tau-
lukossa on listattu vain ne haastattelut, joista on haastateltavan kanssa etuka-
teen sovittu.



