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In this thesis, the overall quality of project management was examined in the concept up-

dates of Cooperative Arina's supermarket locations. The first aim was to undertake a qualita-
tive study to examine the initial situation for the development of the processes included in the
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1 JOHDANTO

Osuuskauppa Arina on asiakasomistajiensa omistama ja kehittyva palvelualan yritys, jonka tehta-
vana on Osuuskauppa Arinan sdaantdjen (2017a, 1) mukaan liiketoimintaa harjoittamalla tuottaa pal-
veluja ja etuja jasenilleen ja ndin edistaa jasentensa taloudellista hyvinvointia. Osuuskauppa Arina
on yksi 19 alueosuuskaupasta, jotka muodostavat Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK).
Arina on kuluttajaosuuskunta, jonka omistavat tasavertaisesti yli 178 000 pohjoissuomalaista kotita-
loutta. Sen lisdksi, ettd osuuskauppa omistetaan tasaosuuksin, myds kertyvat hyodyt jaetaan yh-
dessa. Palveluja kayttamalla omistajille tarjotaan edullinen ruokakori, erilaisia tuote- ja palveluetuja,
Bonusta ja maksutapaetua seka esimerkiksi edullisempi pankkipalveluja omasta pankista. Naiden
hyétyjen yhteen laskettu summa on keskimaarin Idhes 600 euroa omistajataloutta kohden. Palveluja
ja etuja tarjoavat paivittdin yli 100 000 asiakkaalle noin 180 Arinan marketkaupan yksikkoa, liikkenne-
asemaa, hotellia ja ravintolaa pohjoisen Inarin ja etelan Pyhannan valisella alueella. (Osuuskauppa
Arina 2021a.) Arina on Tampereen pohjoispuolella suurin yksityinen tydllistdja ja merkittava vaikut-
taja koko alueen elinvoimalle ja vireydelle. N&in ollen Arinalla on suuri vastuu palvelujen ja etujen
tuottamisen lisaksi huolehtia Pohjois-Suomen ja pohjoissuomalaisen hyvinvoinnin kehittdmisesta.
Sijoittamalla osuustoiminnan tuottoja takaisin alueelle, Arina mahdollistaa uusien palvelujen ja tyo-
paikkojen syntymisen. (Osuuskauppa Arina 2021b.)

1.1 Strategia ja tasapainotettu tuloskortti

Teollisen aikakauden ja tietotoyhteiskunnan murroksessa 1980-luvun lopulla kilpailuasetelmat mark-
kinoilla muuttuivat. Mittaamiselle oli tuolloin tyypillistd arvioida toimintaa ainoastaan taloudellisten
tunnuslukujen nakdkulmasta, silla talouden jarjestelmat olivat olemassa tydntekijéiden ja tydn valvo-
miseen ja ohjaamiseen. 90-luvulla siirryttaessa teollisesta yhteiskunnasta jalkiteolliseen tietoyhteis-
kuntaan, rajahdysmaisesti kasvanut hyddynnettdvissa oleva tiedonmaara ja alati muuttuva tyo ro-
mutti tydn ohjausmallin, jota oli tehty organisaatioissa perinteisesti ylhaalta alas. Toiminnan ohjaa-
misessa hyddynnetyt talousmittarit eivat enda parantaneet asiakastyytyvaisyytta, laatua, lapimeno-
aikoja eivatka henkilostdon motivaatiota. Nykyisin organisaatiot nostavat vision ja strategian tasapai-
notetun tuloskortin (Kuva 1) kautta kaiken toiminnan keskiton. (Kaplan et al. 1992, 77—-79) Mittaris-
ton tarkoituksena on tarjota vastaukset nakdkulmittain neljgan peruskysymykseen (Laitinen 2003,
376-377).
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Kuva 1 Tasapainotetun tuloskortin alkuperdinen malli mukaillen (Kaplan & Norton 1991, 71-79)

Yrityksen strategia muodostuu joukosta olettamuksia erilaisista syista ja niiden seurauksista. Mitta-
riston kdyton kannalta on keskeista tietda mittarin kayttaja seka sen kayttétarkoitus. Yrityksen joh-
dolle mittaristo on vdline tyontekijoiden ohjaamiseen, valvomiseen ja palkitsemiseen, jonka tavoit-
tariston tavoitteet ja siitd saatavat luvut toimivat tydn ohjaajana. (Lonnqvist et al. 2006, 125) Vaikka
tuloskortti asettaa tavoitteet ja mittarit, varsinaisen tyén kehittdminen kulkee organisaatioissa al-
haalta ylos. Koska tyontekija on paras asiantuntija omassa tydssaan, hanen on mietittava tavat ja
kehitettdva osaamistaan, jotta tavoitellut tulokset on mahdollista saavuttaa. Tuloskortin tehtavana
on nayttdd yhdelta raportilta yrityksen koko kilpailukenttd seké sen ndenndisesti erilaiset osat, joihin
muun muassa kuuluvat asiakassuuntautuneisuus, vasteaikojen lyhentdminen, laadun parantaminen,
tiimity6hdn kannustaminen, uusien tuotteiden Iapimenoaikojen lyhentdminen seka pitkdjanteinen
johtaminen. Tuloskortin kayttd eliminoi osaoptimoinnin, jota tehdadn aina jonkun toisen nakékulman
kustannuksella. (Kaplan et al. 1992, 73—79) Tulevia tuloksia on mahdollista ennustaa menestysteki-
joiden valilla olevien kausaalisuhteiden perusteella. Tasapainotetun tuloskortin mittaristossa on syy-
menestystekijoita, jotka aiheuttavat erilaisilla viiveilld muutoksia seurausmenestystekijoissa. Esimer-
kiksi laskeva asiakastyytyvaisyys ndkyy ennen pitkaa koko yrityksen tuloksellisuudessa. Tasapainote-
tun tuloskortin mittariston tehtdvana on varoittaa ajoissa syymenestystekijoista, jotta suuntaa voi-
daan muuttaa ennen kuin niistd alkaa koitua seurauksia. Jatkumossa edellinen strateginen nako-
kulma toimii aina seuraavan nakdkulman ajurina (Lénngvist ym. 2006, 124; Laitinen 2003, 381;
Kaplan et al. 1996, 66).

Osuuskauppa Arinan strategisia painopisteitd kuvataan marketkaupan Arinapuussa (Kuva 2). Nailla

painopistealueilla onnistumista mitataan tasapainotetun tuloskortin neljalla nakdkulmalla:

1. Henkilostdnakodkulma, jota alkuperaisessé mallissa kuvataan innovoivuuden ja oppimisen
nakodkulmaksi, on tuloskortin nakékulmista tulevaisuusorientoitunein. Se asettaa kysymyk-
sen, onko yritys myds tulevaisuudessa kyvykas kehittymaan ja luomaan omistaja-arvoa.

Keskeista on tunnistaa ja maaritelld, millaisia yrityksen rakenteita on jarkevaa yllapitaa ja



kehittaa, jotta menestyminen mahdollistetaan myds tulevaisuudessa. (Malmi et al. 2006,
26—27) Osuuskauppa Arinan tuloskortin tavoitteena on luoda paras ty6paikka, jonka tarkein
voimavara on osaava ja sitoutunut henkil6sto.

Sisdisten prosessien mittareiden tehtdavana on kuvata ne prosessit, joissa yksikdiden tulee
onnistua asiakas- ja talousnakdkulmien tavoitteiden mahdollistamiseksi. Mitattavat prosessit
maaritelldan valitun kilpailustrategian mukaan. Kaplan ja Norton (1991, 71-79) painottavat
sisdisten prosessien mittareissa tilaus- ja toimitusprosessia. Arinan marketkaupan tuloskor-
tissa sisdisten prosessien ndkokulmassa on keskeistd jatkuva parantaminen, jota seurataan
eri prosessien viikkoraportoinnin kautta. Laadukkailla prosesseilla tahdataan paivittaiseen,
asiakkaalle tai osuustoimintakielelld omistajalle annetun palvelulupauksen lunastamiseen.
Asiakasnakokulman mittarit kertovat onnistumisen asiakasrajapinnassa yrityksen nakékul-
masta. Tallaisia tavanomaisia mittareita, kuten asiakastyytyvaisyys ja markkinaosuus, kayte-
taan useimmissa tuloskorttia hyédyntavista yrityksista. Naissa perusmittareissa onnistumi-
nen edellyttda asiakaslupauksen mittareilla onnistumista. Sellaisia voivat olla tuotteen hin-
taan, laatuun tai toimitusaikaan ja -varmuuteen liittyvat mittarit. Asiakasnakdkulman tulisi
tuoda selvasti esiin yrityksen kilpailustrategian ydin. (Malmi et al. 2006, 26—27) Arina mar-
ketkaupan asiakasnakdkulmassa tuodaan esille osuustoiminnalle keskeisen omistajuuden

hyétyja ja merkitysta, joilla omistajia sitoutetaan palvelujen kayttéon.

Vastuullinen ja
tuloksellinen

osuustoiminta:
i ja viestimme

ntaminen —
dinen omistajan
lunastaminen

Tarkein voimavara on osaava ja
sitoutunut henkildsto

Kuva 2 Marketkaupan tuloskorttitavoitteet. Osuuskauppa Arina 2021d.



4. Tekemalla perusasioita laadukkaasti ja kehittdmalla niita oppimisen- ja kasvun, sisdisten
prosessien ja asiakasnakodkulmissa, talouden mittarit seuraavat perassa (Kaplan et al. 1992,
77). Marketkaupan tuloskortissa ylimpana ja kolmen muun nakékulman tuloksena syntyy
vastuullinen ja tuloksellinen osuustoiminta. Osuustoiminnan perusajatus piilee ihmisissg,
jotka yhteisen intressin nimissa pyrkivat voimansa yhdistamalla hankkimaan paremman ase-
man markkinoilla. Osuuskunnan elinehto on tuottaa naille ihmisille seka palveluja ettd hyo-
tyjd. Tastd syntyy osuuskunnan yllapitamiselle perustuva taloudellinen tarve. Suurin suhteel-
linen hyoty osuuskunnasta on ollut omistajilleen tilanteissa, joissa normaalit markkinat eivat

ole syysta tai toisesta toimineet kunnolla. (Troberg 2014, 11)

Koska osuustoiminta perustuu taloudelliseen toimintaan, ilman tuloksentekokykya palveluja ja etuja
ei voida yllapitaa, saati kehittda. Perinteinen tuloslaskelma operatiivisine tuloksineen on osuustoimin-
taa harjoittavan yrityksen nakokulmasta puutteellinen. Taman vuoksi osuuskauppa esittaa tuloksen
mieluummin osuustoiminnallisesta nékdkulmasta. Se sisdltaa edullisen, Iahikilpailijoihin verratun ruo-
kakorin, S-Etukortilla ja S-Mobiililla saatavat tuote-edut, S-Pankin tarjoamat maksuttomat perus-
pankkipalvelut seka kuukausittaisten ostojen suhteessa maksettavan Bonuksen ja maksutapaedun.
Kun téhan lisdtaan perinteinen toiminnan tulos, osuustoimintakielelld ylijadma, Osuuskauppa Arinan

osuustoiminnallinen tulos vuonna 2020 oli Iahes 120 miljoonaa euroa. (Osuuskauppa Arina 2021e.)

Tuloskortin talousndkdkulmaan on noussut viime vuosina tuloksellisuuden oheen vastuullisuus eri
muodoissaan. Arina on toimialueensa ylivoimaisesti suurin yksityinen tyénantaja, jolla on vahva vai-
kutus paikallisena toimijana. Paikalliseen arvonluontiin kuuluvat omistajahyétyjen lisaksi maksetut
palkat, paikallisilta tavarantoimittajilta tehdyt hankinnat sekd maksetut tulo- ja varallisuusverot. Va-
lillisia veroja kiertdaa Arinan kautta takaisin valtiolle Idhes sadan miljoonan euron edesta vuosittain.
IImastovastuu tarkoittaa Arinalle sitd, etta strategiakauden lopussa 2025 Osuuskauppa Arinan oma
toiminta on hiilinegatiivista. Tama tapahtuu toimipaikkojen energiatehokkuutta parantamalla ja siir-

tymalla uusiutuvan energian kdyttoon. (Osuuskauppa Arina 2021e.)

Paikalliseen arvonluontiin kuuluu olennaisena osana palvelujen kehittdmiseen tdhtdavat investoinnit.
Investointiohjelman tarkoituksena on palveluja tarjoamalla ja kehittamalla tukea toimialueen kuntien
elinvoimaisuutta. Vastuullisuusnakokulmasta investoinnit nayttaytyvat palvelujen saatavuuden tur-
vaamisena niin kaupungeissa kuin maakunnissa. Naiden investointien yhteistydkumppaneiksi vali-
taan aina ensisijaisesti paikallisia yrittdjia ja yhteisdja, jolloin investoinneilla on myos valillisia vaiku-
tuksia alueen hyvinvointiin. Uusilla sekd uudistettavilla palveluilla on avauduttuaan aina myds vahva
tyollistdva vaikutus. (Osuuskauppa Arina 2021e.) Arina on investoinut 2010-luvulla (Taulukko 1) yli

400 miljoonaa euroa toimialueen palvelujen rakentamiseen ja kehittdmiseen.



Taulukko 1 Osuuskauppa Arina. 2021. Investoinnit 2010-luvulla.
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2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

| Investoinnit me| 47,8 | 28,7 | 24,3 | 585 | 39,1 | 599 | 40,8 | 14,4 | 269 | 16,9 | 24,1

Taulukossa nakyvat selvina piikkeina Break Sokos Hotel Levin ja Oulun Kauppakeskus Valkean suu-
rinvestoinnit. Suuruusluokka keskimaaraiselle vuosittaiselle investointisummalle on ollut 2010-luvulla
20 miljoonaa euroa. (Puutio 2021) Kéynnissa olevalle strategiakaudelle 2021-2025 ajoittuu yli 50
investointihanketta, joista osa on uudishankkeita ja toinen puoli nykypalveluja kehittdvia korvaavia
investointeja. Vuosittain investoitava summa nousee alkaneella strategiakaudella 30—40 miljoonaan
euroon (Osuuskauppa Arina 2021e.). Vuonna 2021 investointisumma noudattaa strategiassa maari-

teltya linjaa nousten ennakkotiedon mukaan 35,5 miljoonaan euroon (Ruuskanen 2022).

2020 kaynnistetty strategiakausi jatkuu vield 2022, mutta samalla kdynnistetéan strategiatyd vastaa-
maan 2030-luvun haasteisiin. Tuleva konsernin strategia perustuu yhteiseen kasitykseen toiminnan
lahtokohtatilanteesta, jossa tunnistetaan mahdollisuuksiemme ylarajat ja kuinka nykyinen osaami-
semme tahan valiin korreloi. Tulevan strategian yhteinen totuus on tiedolla johtamista tosiasioihin
perustuen. Se on omien vahvuuksien ja toisaalta tiella olevien esteiden tunnistamista seka oman
osaamisemme arvioimista. Jatkuvassa parantamisessa on kyse oman toiminnan kyseenalaistami-
sesta, joka kdynnistaa kehittymisen. Toiminnan kehittdmisen tydvalineena on benchmarking, jossa
toimintamalleja opitaan alansa parhailta. (Loukkola 2021) Arinasta rakennetaan maailman parasta
osuuskauppaa kaikille siihen yhteydessa oleville sidosryhmille. Tulevien vuosien strateginen perusta
alleviivaa kokonaislaadun johtamisen perusperiaatteiden merkitystd, joka tarjoaa projektijohtamisen

kehittadmiselle erinomaiset [ahtokohdat.
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1.2 Tyon tarkoitus ja tavoite

Osuuskauppa Arinalla on yli 90 paivittaistavarakaupan yksikkoa, joissa tehddan ketjukonseptipaivi-
tyksia myymalan elinkaaren mukaisesti. Yksikdiden maara paivittaistavarakaupassa tekee siten kon-
septipadivitysprojekteista kdytannossa jatkuvaa. Konseptipaivitykset ja niilld saavutettavat toimivat
tyoskentely- ja asiointitilat ovat keskeisessa asemassa jokaisesta tuloskortin ndkékulmasta katsot-
tuna. Ne mahdollistavat osaltaan tehokkaammat prosessit tarjoomaan liittyvien elementtien ja tyéte-
hon parantumisen kautta, asiakastyytyvaisyytta tarjooman parantumisen kautta seka tuloksellisuutta
tehokkuuden ja myynnin kasvun kautta. Arina investoi alkaneella strategiakaudella yli 50 investointi-
hankkeeseen keskimaarin 3040 miljoonaa euroa vuodessa. Joukossa on uusperustantaa, mutta val-
taosin nykyisia palveluja parantavia korvausinvestointeja. Olemme naiden investointieurojen tarkoi-

tuksenmukaisesta ja tehokkaasta kaytostd vastuussa yli 178000 asiakasomistajallemme.

Jotta ndma konseptipaivitysprojektit saadaan vietya lapi mahdollisimman tehokkaasti ja niiden tulok-
sena syntyy loppukayttdjaa parhaiten palveleva kokonaisuus, konseptipaivitysprojekteihin liittyvaa
projektinhallintaa tulee tutkia ja kehittaa. Kehittdmisen lahtdkohtana on nykytila-analyysi, jossa tun-

nistetaan nykyisen toiminnan onnistumiset ja haasteet sekd haetaan vastausta kysymykseen:

Kuinka nykyinen projektinhallinnan kokonaislaatu vastaa loppukayttdjan asettamiin asiakastyytyvai-

syyden vaatimuksiin seka projektin aikana ettd sen lopputuloksen osalta?

Kehittamisen lahtékohta on opinndytetydn ensimmainen tavoite. Toinen tavoite on ndiden l&htékoh-
tien perusteella Pelinin (2011, 359) mallin mukaisesti benchmarkingia hyddyntaen kartoittaa konk-
reettisia ratkaisumalleja Arinan marketkaupan konseptipaivitysprojektien loppukayttdjakokemuksissa

havaittuihin kehittamiskohteisiin. Haemme vastausta kysymykseen:

Milld toimenpiteilla nykyisista projektin sisaltamista prosesseista kehitetddn maailman parhaan

osuuskaupan erinomaisia prosesseja?
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2 LAATU JA KOKONAISLAADUN HALLINTA

Laatu sanana tulee latinan kielen sanasta “qualis”. Sanakirja maarittelee laadun olevan luonne tai
piirre, luontainen tai erotettavissa oleva ominaisuus tai luonteenpiirre, erinomaisuuden aste tai jopa
ylivoimaisuus. Logiikkaan liitettdessa laatu on jonkin ehdotuksen luonne joko positiivisessa tai nega-

tiivisessa merkityksessa. (Merriam-Websters’s 2021a)

Laadun madritelma on monisyinen. Sitd kuvaillaan eri tavoin tuotteissa ja palveluissa, eri toimialoilla
ja organisaatioulottuvuuksissa. (Wicks & Roethlein 2009, 82) ISO-standardien laajalti hyvaksytty
maaritelma laadulle on se, missa kohteen luontaiset ominaisuudet tayttavat vaatimukset (SFS-ISO
9000:2015, 23). Laadun maaritelmat asiakastyytyvaisyyden tai liikkeenjohdon kirjallisuudessa ovat
linjassa luonteenpiirteiden kehitykseen tai ovat yhteydessa erinomaisuuteen. Muissa yhteyksissa laa-
dun maaritelmat keskittyvat joko valmistukseen liittyvien madritysten noudattamiseen tai erityisesti
palveluissa asiakkaan kasityksiin ja odotuksiin. (Wicks et al. 2009, 85) Shewhart (1986, 1) jakaa laa-
dun subjektiiviseen, asiakkaan kokemaan seka objektiivisiin tuotteen ominaisuuksiin. Shewhart pai-
nottaa erityisesti tuotteen hintalaatu -suhdetta. Laatustandardien tulee ilmaista laatu fyysisina, maa-
réllisesti mitattavissa olevina tuoteominaisuuksina. Demingin (1986, 167-171) lahestyminen laatuun
tapahtuu asiakastyytyvaisyyden kautta. Koettuun laatuun vaikuttaa monta asiaa, joten laatua ei voi
maaritelld yhden ominaisuuden tai tekijén perusteella. Koska laatu rinnastetaan asiakastyytyvaisyy-
teen, laadun maaritelma on osin subjektiivinen. Ishikawan (1985, 46) mukaan laadun ldhtékohtana
ovat kuluttajan esittdmat vaatimukset. Lopputuotteen liséksi laadun tulee kattaa organisaation jokai-
nen osa. Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset muuttuvat, joten laadun maaritelman tulee muuttua nii-
den mukana. Tuotteen tai palvelun myyntihinta on laadun térkea osa. Laatukriteeri ei tayty, mikali
tuote ei mene kaupaksi liian kalliin hinnan vuoksi. Feigenbaum (1999, 12—-14) madrittelee laadun
asiakkaan odotusten tayttamisena koko tuotteen tai palvelun arvoketjun kautta aina suunnittelusta
jalkimarkkinointiin saakka. Laadun erinomaisuus on suhteellista hintaan néhden. Harvey & Green
(1993, 12) madarittelevat erinomaisuuden tuotteelle tyypilliseksi tai luonteenomaiseksi, joka tayttaa
laadulle asetetut vahimmaisvaatimukset. Asiakastarpeiden ja odotusten muuttuminen tekee myos
laadusta muuttuvan, joka edellyttda erityisesti organisaation ylimmalta johdolta kykya tunnistaa
nama muutokset. (Hoyer et al. 2001, 56) Crosbylle (1996, 39—49) laatu on tuotannon vastaamista
asiakkaan madarittelemiin laatuvaatimuksiin. Lisdksi han painottaa virheettémyytta. Juran (2010, 5)
on kirjoittanut laatukasikirjan neljannessa painoksessaan kayttéon sopivuudesta (7t for use) laadun
maaritelmang, jossa tuotteen tai palvelun hankkinut asiakas madarittelee sen kaytdn. Uudessa, pa-
remmin myos palvelut huomioivassa maaritelmdssa laatu nahdaan kayttéon sopivuuden sijaan tar-
koitukseen sopivana (fit for purpose). Avainasioita uudessa tarkoitukseen sopivuudessa ovat asia-
kasta tyydyttavat tuotteen tai palvelun ominaisuudet, jotka toimitetaan mahdollisimman virheett6-
masti. Sen lisdksi, etta se vastaa asiakkaan vaatimuksiin, tuote tai palvelu tulee voida tuottaa liike-

toiminnallisesti tehokkaasti.

Garvin (1984, 25-29) tarkastelee laatua viiden ulottuvuuden nakdkulmasta. Transsendenttinen eli
havaintokokemusten ulkopuolelle jaava lahestyminen laatuun nojaa l&hinna intuitioon, jossa laatua
ei kyeta tasmallisesti maarittelemaan, mutta se kuitenkin tunnistetaan. Pirsig (2010, 184; 214-219)

havainnollistaa transsendentaalisuuden abstraktin taiteen kautta. Jotkut ihmiset tuomitsevat sen,
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koska siina ei ole "tolkkua”. Taiteen sijaan vika I6ytyy kuitenkin klassisesta, analyyttisesti toimivasta
jarjestd, joka ei taidetta pysty kasittdmaan. Koska laadun johtaminen perustuu objektiiviseen mit-
taukseen, taman ulottuvuuden soveltuvuus ei sovi laadun kehittamiseen. Tuoteperustaisessa ulottu-
vuudessa laatu on mitattava muuttuja, jossa mittaus perustuu tuotteen ominaisuuksien maaraan.
Kayttdjaperustainen laatu tarkoittaa kdaytanndssa asiakastyytyvaisyyttd, joka yksiléllisena tuntemuk-
sena tekee tasta ulottuvuudesta osittain subjektiivisen. Esimerkiksi kilpailustrategian valinnassa or-
ganisaation on tehtdva valintoja erikoistumisen ja markkinoita yhdistavan tuotteen tai palvelun va-
lilla. Valmistusperusteisessa ulottuvuudessa laadulla tarkoitetaan suunnittelun ja valmistuksen vaati-
muksenmukaisuutta asiakkaan antamiin maarittelyihin ja ominaisuuksiin. Arvoon perustuva laatu-
madritelma nojaa kustannuksiin. Tdssa ulottuvuudessa laatu antaa hyvan vastineen kustannuksiin
nahden. (Garvin 1984, 25-29)

Laadun johtamisen ndkékulmasta laatu voidaan maaritelld kahdella tavalla. Laatu maaritellaén tuot-
teen ominaisuuksien maaranad, joka tayttaa asiakkaan tarpeet ja tuo asiakastyytyvadisyyden. Ominai-
suuksien maaran kasvattaminen johtaa kuitenkin valmistuskustannusten kasvuun seka hinnan nou-
suun. Laadun ajatus on tassa merkityksessa sidottu tuotteesta tai palvelusta saatavaan hintaan eli
maaritelma on kysyntasuuntautunut. (Juran 1999, 2.1) Naista lahtdkohdista eri tuotteet voidaan
asettaa jarjestykseen ominaisuuksien maaran perusteella siind tapauksessa, etta asiakkaat asettavat
ominaisuuksien maaran térkeimmaksi ostokriteereissaan (Garvin 1984, 25-28). Toisessa merkityk-
sessd laadun maaritelma on virheettdmyys. Koska virheita joudutaan jalkikdteen korjaamaan, kus-
tannukset nousevat ja asiakastyytyvaisyys karsii. Tama maaritelma nojaa kustannuksiin, silla virhe-
lahteiden poistamisen jalkeen korkeamman laadun tuottaminen maksaa lopulta vahemman. Laadun
johtamisessa on kyse toimintatapojen valinnoista. Yksinkertaisen maaritelman sijaan tulee ymmartaa
myynti- ja kustannussuuntautuneiden laadunjohtamisperiaatteiden ero. (Juran 1999, 2.2; Deming
1986, 2—17) Koska laatu on molemmissa tavoissa tuotteessa oleva mitattava ominaisuus, sitd voi-

daan myds arvioida objektiivisesti (Garvin 1984, 25-28).

Laadun kriteerit ovat vuosien saatossa muuttuneet, silla nykyisissa organisaatioissa laatu on strate-
gian merkittava osa eika erillinen toiminto (Kiran 2017, 8). Kun laatu maariteltiin aiemmin tuotteen
teknisten tai toiminnallisten nakdkulmien kautta, nykyisin kayttajalahtdinen asiakastyytyvaisyys on
etusijalla. Tuotteiden valmistajille ja palvelun tarjoajille prosessilahtdiset laadun maaritelmat ovat
nousseet tarkeimmalle sijalle, koska prosessien kehittamiselld varmistetaan tuotteiden ja palvelujen
tarjoaminen suunnitellulla tavalla. Laadun ulottuvuuksia prosessingkékulmasta on kuitenkin kehitet-
tava ja suunniteltava asiakkaan nakdkulmasta, silla asiakkaan tarpeiden ja toiveiden huomioiminen
tuotannossa on ainoa tie asiakastyytyvaisyyteen. (Wicks ym. 2009, 87—-88) Tasta syysta uuteen laa-
dun maaritelmaan tulee sisallyttaa loppuasiakkaalle tuotettu hyéty sekd kyky parjata kilpailussa or-
ganisaation sisdiset ja asiakkaan vaatimukset huomioiden. (Raisinghani et al. 2005, 495) Laadun
maadritelman tulee sisallyttad lisaksi objektiivinen nakékulma, jolla tarkoitetaan mitattavuutta vaati-
musmadrittelyn mukaan. Tama on laadun maarittelyn lahtétaso. Seuraavalla tasolla mukaan kuvaan
astuu subjektiivinen nakdkulma, josta asiakas arvioi tuotetta tai palvelua tyytyvaisyydelldan. (Hoyer
et al. 2001, 54-58)
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Organisaatiolla on perustarkoitus, johon kokonaislaadunhallinnan filosofia kehittdjiensa mukaan tu-
kevasti nojaa: Organisaation tarkein tehtdva on olla olemassa ymparilld olevaa yhteiséa vakautta-
vana tekijana. Sen tulee tuottaa asiakkaille hyddyllisia tuotteita ja palveluja seka tarjota puitteet
tyontekijoiden tyytyvaisyydelle ja kasvulle. (Ishikawa 1985, 1; Deming 1986, 1; Juran 2010, 3-5)
Erityisesti Ishikawa (1985, 27) on korostanut tyontekijdiden tyytyvaisyytta organisaation menestys-

tekijana.

Kokonaislaadunhallinta on yrityskulttuuria, jolle on ominaista kasvava asiakastyytyvaisyys (Dahl-
gaard et al. 2002, 16). Kokonaislaadun parantamiseen tahtaavat ohjelmat ovat koko organisaatiolle
paljon muutakin kuin uusien johtamiskaytanttjen kayttéonottoa. Kokonaislaadunhallinnan paranta-
minen edellyttda perusteellista organisaatiokulttuurin muutosta, jossa organisaation jasenet tytésken-
televat yhdessa asiakkaiden vaatimusten tayttamiseksi. Organisaation osastojen tai eri toimintojen

rajat eivat rajoita kokonaislaadun hallintaa. (Kujala & Lillrank 2004, 45)

Asiakastyytyvaisyys saavutetaan toiminnan jatkuvalla parantamisella, johon osallistuvat aktiivisesti
kaikki organisaation tyontekijat. Laatu on merkittdva osa tdtd maaritelmaa, silla kokonaislaadun hal-

linta on huipentuma laatumaaritelmien hierarkiassa.
1. Laadulla tarkoitetaan jatkuvaa asiakkaan odotusten tayttymista
2. Kokonaislaatu on asiakkaan odotusten tayttamista mahdollisimman pienin kustannuksin

3. Kokonaislaadun hallinnassa koko organisaatio on osallisena siihen, ettd asiakkaan odotukset

saadaan taytettya mahdollisimman pienin kustannuksin. (Dahlgaard et al. 2002, 16)
Strategia, johon kokonaislaadunhallinnan tulokset perustuvat liittyvat neljaan perusoletukseen:

Laatu maksaa aina vahemman kuin laatuongelmista johtuvien virheiden korjaaminen jalkikateen.
Kokonaislaadunhallinnassa lahtdkohtaisesti kaikki tyd nahdaan erilaisina prosesseina (Gopal et al.
1996, 1). Tasta syysta laadun taustalla olevien prosessien kehittamista pidetdaan elintdrkedna (Ishi-
kawa 1985, 104-105; Deming 1986, 11-12; Juran et al. 1999, 8.24). Jotta prosesseja voidaan pa-
rantaa, organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tulee tietdéd mita tehdaan, hallita oikeat tydskente-
lytavat seka kyeta mittaamaan prosessien toiminnan kehittymista ja nykyista toiminnan tasoa. Koko-
naislaadunhallinta on jatkuvan parantamisen prosessi yksildille, ryhmille ja koko organisaatiolle. Laa-
tuun liittyva jatkuvan parantamisen ajatus on keskeinen erottava tekija muista johtamisen proses-
seista. (Gopal et al. 1996, 1) Prosessien jatkuva kehittédminen maksaa, mutta korkean laadun yllapi-
taminen ja kehittaminen talouden mittareilla on lopulta kannattavampaa kuin kustannusten polkemi-
nen laadun kustannuksella (Ishikawa 1985, 104—-105; Deming 1986, 11-12; Juran et al. 1999, 8.24).
Demingin (1994, 17-20) maéaritteli laadun tuottamisen organisaatiolle toki halvemmaksi, mutta pit-

kalla aikavalilla myods elinehdoksi.

Toinen perusolettamus koskee organisaatiossa tydskentelevia ihmisid. Juranin (2010, 26) mukaan
ihmismielelld on luontainen taipumus tédsmallisyyteen, kauneuteen ja taydellisyyteen. Kun talouden
asettamat lainalaisuudet eivat milladn muodoin rajoita tata ihmismielessa asuvaa intoa, tuloksena

voi syntya taysin ainutlaatuisia ja rajat rikkovia innovaatioita. Tydntekijat ovat aloitteellisia kehitta-
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maan laatua, jos johto kuuntele heidan ideoitaan, tarjoaa heille siihen sopivat resurssit ja valmen-
nuksen. Uuden kehittédmisen tieltd tulee poistaa kaikki kehittamista hairitsevat organisaatiotekijat.
(Ishikawa 1985, 26; Deming 1986, 101—109)

Organisaatiot ovat rakentuneet keskenaan riippuvaisista toiminnoista. Laadun kehittamisen kannalta
keskeiset ongelmat ylittdvat poikkeuksetta naiden toimintojen rajat. Jos esimerkiksi tuotannossa
koetaan haasteita, suunnittelijoiden on vastattava niihin jo osana suunnitteluprosessia. Nain ollen
ongelmat ovat kollektiivisia kaikkien toimintojen kesken. (Juran 1969, 80-85; Deming 1994, 50-93)
Ishikawan (1985, 116—117) lahestyminen kolmanteen perusolettamukseen poikkeaa Juranin ja De-
mingin jarjestelmakeskeisestd ndkemyksesta. Ishikawa lahestyy laadun kehittamistd toimintokohtai-
sesta nakdkulmasta, jossa jokainen toiminto asettaa erikseen omat tavoitteensa ja ratkoo omat on-

gelmansa.

Viimeinen kokonaislaadunhallinnan perusolettama liittyy organisaation ylimman johdon vastuuseen
kokonaislaadun kehittamisesta. Ylimman johdon maarittelema organisaatiorakenne ja -jarjestelma
maaraa, kuinka tuotteet ja palvelut suunnitellaan seka tuotetaan organisaatiossa. Tasta syysta koko-
naislaadun kehittdminen alkaa aina ylimman johdon sitoutumisesta kokonaislaatuun. (Ishikawa
1985, 60; Deming 1986, 52)

Kokonaislaadun hallinnan kayttdénotossa tormatadn usein ongelmiin. Muutosten liiallinen kunnian-
himo kokonaisuudessaan tai muutokset esimerkiksi organisaation sosiaalisissa suhteissa saattavat
aiheuttaa sen, ettd muutos hidastuu tai sita ei vieda kaytantédn. Toisekseen ongelmia aiheuttaa
vanhojen organisaatiorakenteiden ja -jarjestelman yllapitaminen. Esimerkiksi muutoksen vaatiminen
tyontekijoilta ilman kunnollista esimiesty6ta ei todellisuudessa muuta organisaation kayttaytymisdy-
namiikkaa. Kokonaislaadunhallinta tédhtda todellisiin, pitkdaikaisiin muutoksiin, jotka ovat yhdenmu-
kaisia suorituskykymittareiden antamien tulosten kanssa. Muutosten tulee olla riittédvan suuria toi-
minnan kannalta, mutta ne eivat saa kuitenkaan muuttaa yritystoiminnan perusolettamia. (Gopal et
al. 1996, 1; Hackman et al. 1995, 435-436)

2.1  Kokonaislaadunhallinnan periaatteet, ydinkasitteet ja toimenpiteet

Kokonaislaadunhallinta voidaan kuvata pyramidimuodossa (Kuva 3) neljan periaatteen ja kahdeksan
periaatteisiin sisaltyvan ydinkdsitteen avulla. Jokaista ndistd periaatteista voidaan kayttaa jatkuvan
parantamisen prosessien ajurina. Periaatteet ilmaistaan kahden, kohti pyramidin huippua nousevan
ydinkdsitteen avulla. Koska ylimman johdon sitoutuminen prosessien jatkuvaan parantamiseen on
kokonaislaadun hallinnan kannalta keskeista, pyramidin perustukset rakentuvat johtamiselle. Nelja
pyramidin pohjan muodostavaa ohjaavaa periaatetta ovat asiakkaan kokema tyytyvaisyys, tosiasioi-

hin perustuva johtaminen, ihmisten johtaminen seké jatkuva parantaminen. (Gopal et al. 1996, 1-7)
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Kuva 3 Kokonaislaadunhallinnan periaatteet ja ydinkasitteet (Gopal et al. 1996, 7)

Asiakkaan tyytyvaisyyden sisaltdvan periaatteen keskidssa on ulkoinen asiakas. Organisaatiolta edel-
lytetdan aitoa ymmarrysta siitd, millaisen tuotteen tai palvelun tulee olla, jotta asiakkaan vaatimuk-
set tdyttyvat. Kirjallisuudessa puhutaan asiakkaalle tuotettavasta mielihyvasta. Tyytyvaisyydella on
hailyva merkitys, silla asiakkaalle tuotteessa tai palvelussa mielihyvaa tuottavat asiat muuttuvat ajan
mittaan. Kokonaislaadunhallinnan onnistumisen kannalta organisaation tulee pysya naiden muutos-
ten mukana. Asiakastyytyvaisyystutkimuksien ja -kyselyjen avulla voidaan saada tietoa siita, mika
asiakkaille on tarkeaa. Organisaation tulee mitata ja kehittdd omia prosessejaan vastaamaan asiak-
kaiden odotuksia. Ulkoisten asiakkaiden tyytyvadisyys kumpuaa organisaation sisdisten asiakkaiden
tyytyvaisyydesta. Organisaation sisdisia asiakkaita ja heidan tyytyvaisyyttédan ei usein mielleta yhta
tarkedksi kuin ulkoisten asiakkaiden tyytyvaisyytta, vaikka yhta lailla nopeus, tehokkuus ja tasmalli-
syys ovat heille térkeita maareitd. Puuttuminen huonoon laatuun organisaation sisdisten asiakkaiden
vdlilld on aikaa vievaa, mutta yksi tapa paasta asiaan kiinni on laskea huonon laadun hinta. Osateki-

jat tai tapa, josta huonon laadun hinta syntyy voi avata johdolle uusia nakymia laadun parantami-
seen. (Gopal et al. 1996, 1-3)

Liiketoiminnan kaikilla tasoilla on oltava tarpeellinen tieto erilaisten paatdsten tueksi. Laadun paran-
taminen lahtee nykyisen tuotteen tai palvelun laatutasosta. Parantaakseen on tiedettava lahtoti-
lanne. Tama tieto on tarkedd seka organisaation sisdisen asiakkaan tyytyvaisyyden etté ulkoisen asi-
akkaan tuotteeseen tai palveluun kohdistamien vaatimusten kannalta. (Gopal et al. 1996, 2—4) Ke-
hittdmisessa on keskityttdva tyoprosesseihin, silld tuotteiden ja palveluiden laatu perustuu proses-

sien suunnitteluun ja toteutukseen. Johdon tulee valmentaa tydntekij6ita arvioimaan, analysoimaan
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ja parantamaan tyOprosesseja, silla pelkka suunnan nayttaminen ei riitd. (Ishikawa 1985, 60; De-
ming 1986, 52)

Kokonaislaadunjohtamisessa ongelmanratkaisu perustuu jarjestelmalliseen tiedon kerdamiseen ja
sen perusteella tehtaviin ratkaisuihin. Kerdtyn tiedon perusteella paatetadan ongelmaratkaisun priori-
teetit, analysoidaan niiden syyt seka valitaan ja testataan mahdolliset ratkaisut. (Juran 1999, 89-94;
Ishikawa 1985, 104—105; Deming 1986, 248—-249) Mittaaminen on jatkuvan parantamisen kannalta
olennainen ydinkasite, silld se on ainoa tapa hankkia tasmallista tietoa. Tuote- tai palvelutuotannon
sisdinen laatumittaus voi olla suorituskyvyn vertaamista asetettuun standardiin, ty6tapaturmat, tuo-
tannon hylkadystaso, aikakustannukset materiaalisaatavuuden pettaessa, tydmaarayksiin tehtavat
muutokset tai muut laatukustannukset. Liiketoiminnan prosesseista l16ytyy usein kehitettdavaa. Kai-
kissa prosesseissa on luontaista vaihtelua ja yksi laadun parantamisen nakokulma on tdman vaihte-
lun pienentaminen. Laatuvaihtelussa tulee puuttua ensin prosessissa ilmeneviin satunnaisiin tai eri-
tyisiin syihin. Seuraavaksi tulee eliminoida vaihtelua aiheuttavat tavanomaiset syyt, jolloin prosessi

saadaan takaisin hallintaan ja parannetaan sen kykya tuottaa laatua. (Gopal et al. 1996, 2—4)

Deming (1994) lahestyi laatua johtamisen nékdkulmasta. Han korosti holistista ihmiskasitystd, jossa
tyontekijat viestivat prosessissa havaitsemansa tiedot ylds johtoon, jossa tehddan muutokset. De-
ming kasitti organisaation yhtena kokonaisuutena, jossa suunnittelu on pitkajanteistd ja muutoksia
toimintatapoihin tehdaan nopealla aikataululla. Laadun paraneminen johtaa vaistamatta myos tuot-
tavuuden kasvuun. (Mitra 2016, 56-57) Ihmisten johtaminen perustuu selkeisiin tyétehtaviin ja tyo6-
ohjeisiin, joissa suoriutumisesta on mahdollista saada aika ajoin palautetta. Nama elementit rohkai-
sevat ottamaan vastuuta laadusta ja sen kehittdmisesta omassa tydssa. Hyvalla, ihmisarvoisella joh-
tamisella on tyontekijaa sitouttava vaikutus asiakastyytyvaisyyden tuottamiseen. Ihmisten rooli eri-
laisten jarjestelmien tai standardien sijaan on ratkaiseva laadun jatkuvan parantamisen kannalta.
Tiimityd tarjoaa erinomaisen mahdollisuuden parantaa laatua. Yksin tai pienissa ryhmissa tydskente-
levilla tyontekijoilla on usein “lokeroitunut” kuva omasta organisaatiosta, koska kokonaiskuva organi-
saatiossa tehtavasta tydsta on vaillinainen. Téma voi johtaa tilanteeseen, jossa tydntekija on tieta-
maton seurauksista, jotka hanen tuottamansa huono laatu aiheuttaa. Tiimityd, jossa on yhteiset ta-
voitteet laadun parantamiseen, lisaa tiedonkulkua organisaation eri toimintojen ja tasojen valilla.
Tiedonkulussa, joka on kokonaislaadun hallinnan kulmakivid, tulisi varmistua erityisesti siita, etta
viesti menee vastaanottajalle perille. Viestimisessa tulee keskittya vastaanottajan tarpeisiin ja siihen,
ettd itse viesti ja tapa, jolla se valitetdan, on uskottava. Tiimityd mahdollistaa erilaiset, toimintorajat
ylittavat kokoonpanot, joilla ongelmiin on l6ydettavissa uudenlaisia ratkaisumalleja. Suurin osa laa-
tuongelmista johtuu tydntekijdiden valvonnan pettamisen sijaan siitd, miten yritys on organisoitu ja
johdettu. Johdon ja esimiesten térkein tehtdava on poistaa laadun parantamisen tiella olevia esteita,
joita tydntekijat tyéssadn kohtaavat. Johdon olisi luotava tydymparistd, jossa tydntekijat haluavat
tyotehtavissadn ottaa laadusta vastuuta. Tama on ainoa tapa luoda laadun parantamisen kulttuuri
tydyhteisdon. (Gopal et al. 1996, 2-5)

Demingin laatufilosofia laajensi laadunvalvonnan ajatusmallia kokonaislaadun valvontaan. Filosofia
perustuu jatkuvaan tuotteen ja palvelun laadun parantamiseen vahentamalla epavarmuutta ja vaih-

televuutta suunnittelu-, valmistus- ja palveluprosesseissa, johon organisaatiossa on sitouduttu ylinta
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johtoa myoten. Demingin ajattelussa korostui kaikilla organisaatiotasoilla tehtdva laadun valvonnan
yhteistyd sen sijaan, ettd se olisi vain yksittdisten laadunvalvojien tai laadunvalvontaosaston teh-
tava. (Kiran 2017, 23-24) Jatkuva parantaminen on kokonaislaadun hallinnan olennaisin periaate. Se
on pitkdkestoista, projektit ja ohjelmat ylittdva tapa ajatella ja toimia, johon muun muassa kilpailuti-
lanteella on oma osansa. Jatkuva parantaminen kokonaislaadun hallinnan kontekstissa tarkoittaa

suurten harppausten sijaan asteittaista muutosta. (Gopal et al. 1996, 2-5)

Koska laatu oli johdon eika niinkaan tarkastajan vastuulla, Deming (1986, 179-181) kehitti asiakas-
tutkimukseen perustuvan systemaattisen nelivaiheisen ldhestymistavan (Kuva 4). Jatkuvan paranta-
misen ympyra johtaa toistettaessa laatuspiraaliin, jonka tarkoituksena on parantaa laatua samalla
laadun kustannuksia karsien.

Act

Tee muutokset

prosessiin

“/ >~ Plan

Tunnista,
analysoi,

} suunnittele
N

Do

Toteuta,
kerda tietoa

Check

Mittaa,
analysoi

Kuva 4 Demingin laatuympyra (Deming 1986, 179-181; Kiran 2017, 9-10)

Plan-vaihe sisdltaa ongelman tunnistamisen ja analyysin. Ensimmdisessa vaiheessa maaritetdan en-
sin tavoitteet ja prosessit pitden mielessa odotukset ja laatuvaatimukset syntyvalle tuotokselle.
(Pries et al. 2013, 7; Kiran 2017, 9-10)

Do-vaiheeseen kuuluu ensimmaisen vaiheen tuotoksena syntyneen suunnitelman toteuttaminen
seka tuotteen valmistusprosessi, jossa tuote valmistuu. Valmistusprosessissa syntynyt tieto tallenne-

taan ja muokataan seuraavaan vaiheeseen sopivaan muotoon. (Kiran 2017, 9-10)

Check-vaiheen tarkoituksena on tutkia ja mitata edellisessa vaiheessa keratty tieto, jotta voidaan
arvioida, kuinka tehokkaita valmistusprosessiin tehdyt muutokset olivat. Kerdttya tietoa verrataan
prosessia muutettaessa tehtyihin oletuksiin. Ennakko-oletusten ja saatujen tulosten valillé olevien
erojen juurisyitd analysoimalla prosessista voidaan I6ytaa edelleen parannettavaa. (Kiran 2017, 9-
10) Deming piti laatuympyran “check” -vaihetta epdtarkkana, silld sanan englanninkieliselld kaan-
nokselld on pidattava tai jarruttava merkitys. Sen sijaan han kaytti mieluummin sanaa oppiminen
("study”), joka kuvaus sopii paremmin vaiheeseen, jossa uutta tietdmysta luodaan. Tiedon lisaanty-
essa on kyettava ennustamaan, johtaako prosessiin tehtdava muutos parannuksiin tulevaisuudessa

eri tilanteissa. (Moen et al. 2009, 8-9) Pries et al. (2013, 6—7) korostaa projektin parantamisessa
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erityisesti tata vaihetta, jossa projektin toteutuneita tuloksia verrataan odotettuihin tuloksiin. Kaizen-
ajattelu on jatkuvan parantamisen ideologia. Kaizen keskittyy joskus suuriakin investointeja vaativien
uudistusten sijaan soveltamaan pienia, organisaation lattiatasolla prosesseihin tehtavia paivittaisia
muutoksia, jotka johtavat merkittaviin parannuksiin ajan my6ta. PDCA-sykli tarjoaa kehyksen ja ra-
kenteen parantamismahdollisuuksien tunnistamiseen ja objektiiviseen arviointiin. (Kiran 2017, 313—
314)

Kun merkittdvid eroja prosessissa suunniteltujen ja todellisten tulosten valilld aiheuttaneet juurisyyt
on analysoitu, muutokset vieddan Act-vaiheessa prosessiin. Tassa vaiheessa tulee valita prosessin
0sa, johon muutoksia tehddan. Mikali prosessin tulokset eivat kehity, seuraavalla kierroksella proses-
sin parannettavaa osa-aluetta tulee tarkentaa tai yrittda parantaa prosessissa kokonaan toista osa-
aluetta. PDCA-ympyra on parhaimmillaan, kun parannetaan olemassa olevaa prosessia. (Kiran 2017,
9-10)

PDCA-ympyran kaytolla voidaan valttaa resurssien haaskaamista ja sité voidaan hyddyntéaa johtami-
sen valineena paivittdisessa tydssa eri kokoisissa tydyhteisoissa. (Kiran 2017, 9-11) Jatkuvan paran-
tamisen ympyraa voidaan kayttaa ulkoisesti asiakkaiden vaatimusten kartoittamiseen, jolloin voidaan

|0ytda uusia parantamisen alueita liiketoiminnasta (Gopal et al. 1996, 2-6).

Jatkuvaan parantamisen periaatteen toinen ydinkdsite on virhelahteiden etsiminen ja jarjestelmalli-
nen poistaminen (Gopal et al. 1996, 5). Laatuongelmat ovat seurausta prosessien ja lopputuotteen
satunnaisesta laadun vaihtelusta, jota organisaation operatiivisella tasolla tyéskentelevan henkilds-
ton tulee analysoida ja valvoa. Laadunvaihtelun juurisyiden tunnistaminen antaa riittdvat keinot pro-
sessien parantamiseen. (Deming 1986, 20) Crosbyn (2006, 59-62) mukaan virheita ja erilaisia vika-
tilanteita syntyy vaistamattd, mutta prosessissa olevat viat eivat voi olla hyvaksyttavia. Organisaa-
tion johdon sitoutuminen ja johdonmukaisuus "nollavirhestandardin” implementointiin Iapi organi-
saation on keskeistd. Laadun tulee olla ehdotonta suhteessa asetettuihin vaatimuksiin. Kaikista laa-
tutasoa laskevista asioista, kuten huonosta asenteesta, osaamisen puutteesta tai muista tydpaikalla

ilmenevista ongelmista tulee paasta viipymatta eroon.

Taman paivan liiketoiminnassa on kaksi kiistdmatoénta tosiasiaa: Muutosten nopeus kiihtyy ja kilpailu
laajenee seka kovenee entisestdan. Nykyisessa kilpailuymparistdssa organisaation kyvysta oppia kil-
pailijaa nopeammin ja mahdollisesti myds paremmin tulee sen pysyvin kilpailuetu. (de Geus 2002,
157) Tasta syysta jatkuva laadun parantaminen organisaatiolle elinehto ja paattymatén matka. Mah-
dollisuudet kehittéa parempia menetelmia tyén suorittamiseksi on loputtomasti. Jatkuvaan paranta-
miseen sitoutuminen varmistaa, ettd organisaatioon kuuluvilla ihmisilla on jatkuva halu oppia ja ke-
hittda omaa tyétaan. (Ishikawa 1985, 55-56; Deming 1986, 49-52) Jatkuvan parantamisen kehdn
kayttd kiteytyy kolmeen peruskysymykseen:

1. Mitd yritamme saavuttaa?
2. Mistad tieddmme, ettd muutos johtaa parantamiseen?

3. Mitd muutoksia voimme tehdd, ettd tuloksena prosessi paranee? (Moen et al. 2009, 8-9)
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Kokonaislaadun hallinnan perusperiaatteissa voidaan tehda jakoa laveasti pehmeisiin ja koviin peri-
aatteisiin. Pehmeiden tai sosiaalisten periaatteiden keskiossa on henkiléstdjohtaminen, joka painot-
taa osallistuvaa johtajuutta, tiimity6ta, kouluttamista seka henkilostén osallistumista. Kokonaislaa-
dunhallinnan tekniset periaatteet keskittyvat tuotantomenetelmiin seka pyrkimykseen luoda toimivat
prosessit niita tukemaan. Prosessien kehittaminen mahdollistaa jatkuvan tuotteiden ja palvelujen
parantamisen asiakkaille. Naihin sosiaalisiin ja teknisiin periaatteisiin sisaltyvien ydinkasitteiden va-
lilla tule olla toisiaan tukeva yhteys, joka osaltaan heijastaa kokonaislaadunhallinnan kokonaisval-

taista luonnetta. (Bou-Llusar et al. 2008, 5)

Kokonaislaadunhallinnalle on siis maariteltdvissa perusoletukset ja periaatteet. Ndiden arvojen to-

teuttamiseksi on maariteltdvissa viisi kaytannon toimenpidetta:

1. Asiakkaan vaatimusten tunnistaminen ja mittaaminen on laadun saavuttamisen kannalta
olennaista (Ishikawa 1985, 43). Kokonaislaadunhallinnan kontekstissa prosessin seuraava vaihe
on aina “asiakas”, jolloin ei ole vlia, onko asiakas ulkoinen tai sisdinen. Nain ollen asiakastar-
peiden arviointi on organisaatiossa tytkalu toimintorajat ylittdvan yhteistyon edistémiseen. (Is-
hikawa 1985, 107-108)

2. Toimittajien ja alihankkijoiden valinnassa tulisi keskittyd hinnan sijaan laatuun. Erityisesti tuo-
tevalmistuksessa tulisi paasta vaikuttamaan jo toimitusketjujen alkupaahan jopa raaka-aineiden
valintaan laadun varmistamiseksi. (Ishikawa 1985, 156; Deming 1986, 31-43)

3. Laatuongelmien ratkaisemiseen tulisi kayttaa tiimia, jossa on organisaation toimintorajat ylit-
tava edustus. Taman tiimin tehtévana on tunnistaa ja analysoida muutamaa, tarkeinta ongel-
maa. Toisten toimintorajat ylittdvien tiimien tulisi pureutua tunnistettujen ongelmien juurisyihin
sekd kehittaa ja jopa kokeilla erilaisia ratkaisuja ongelman ratkaisemiseksi. Toimintojen esimies-
ten osallistuminen ongelmanratkaisuryhmien toimintaan on tarkead, jotta ratkaisusuositusten
viestiminen sidosryhmiin saa riittdvan painoarvon. (Ishikawa 1985, 113—-119; Deming 1994, 85—
89)

4. Tydprosessien valvonnassa ja analysoinnissa tulee hyddyntaa tilastollisia menetelmia. Nailla
pyritaan l6ytamaan suorituskyvyn parantamisen kannalta suurimman vipuvaikutuksen tarjoamat
kehityskohteet. (Ishikawa 1985, 109—-120; Deming 1986, 239-245)

5. Toimintorajat ylittavissa laatutiimeissa on osaamista monelta eri osa-alueilta, jota tulisi hyo-
dyntaa laadun parantamiskohteiden tunnistamiseen ja analysointiin erilaisin heuristisin tytka-
luin, jotka johtavat nopeasti riittdvan lahelle oikeaa ongelmanratkaisua. Vuokaavioita kdytetadn
havainnollistamaan prosessin eri vaiheita. Vuokaavioiden avulla 16ydetaan helposti prosesseissa
toistuvat tehtavat seka arvoa tuottamattomat tehtavat. Lisaksi vuokaavioilla 16ydetadn proses-
sien toiminnot, jotka viivastyttavat liikaa prosessien valmistumista. (Deming 1993, 58-61) Aivo-
riihi on tapa valjastaa koko tiimin osaaminen ja ideat laadun parantamiseen. Aivoriihessa lista-
taan mahdollisia ongelmien aiheuttajia, niiden ratkaisuja seka asioita, joita tulee ottaa huomi-
oon ratkaisujen kayttdonotossa. (Ishikawa 1985, 64—65) “Kalanruoto” -malliksi kutsuttu syy-

seurauskaavio osoittaa ongelman ja sen mahdollisen seurauksen yhteyden. “Kalan paahan” kir-
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jataan mahdollinen ongelma, jonka jalkeen “kalan ruotoihin” kirjataan seuraukset kategorioit-
tain. Yleisesti kaytetyt kategoriat ovat ihmiset, tyévalineet, materiaalit seka tydtavat. Kategori-

ointi auttaa tiimia arvioimaan mahdollisten syiden voimakkuutta. (Ishikawa 1985, 63—-65)

Nama viisi kdytannon toimenpidetta muodostavat kokonaislaadunhallinnan ytimen. Kun asiakkaan
tarpeet ja vaatimukset tiedetdan, voidaan tarvittavia prosessimuutoksia arvioida. Toimiva kumppa-
nuus toimittajien ja alihankkijoiden takaa materiaalien laadun. Toimintorajat ylittévat, laadun paran-
tamiseen tahtaavat tiimit tuovat laaja-alaisen tietamyksen prosessien ongelmia koskeviin paatoksiin.
Nadiden paatosten tukena ovat tilastollisten menetelmien tarjoama luotettava tieto. Prosessinhallin-
nassa kdytettavat, epamuodolliset metodit vievat riittavan lahelle oikeita ratkaisuja, joten niillakin on

sijansa paatoksentekoprosessin laadun kannalta. (Hackman et al. 1995, 7)

EFQM-laatupalkintomalli

ISO 9000-sarjan laatustandardit muodostavat kokonaislaadunhallinnan filosofiassa laadun minimi-
vaatimuksen. Koska jokaisessa organisaatiossa prosesseja hallitaan aina tavalla tai toisella, laadun
vahimmaisvaatimuksen tayttamiseen riittda kaytanndssa avainprosessien kuvaamisen lisaksi vain
joitakin organisaatioon vaikuttavia muutoksia. Vahimmaisvaatimukset tayttdvien organisaatioiden
seuraava askel kokonaislaadun kehittdmisessa on ottaa kayttéén laadun itsearviointi, jossa laatua
verrataan laatupalkintomallikriteereihin. Niiden tayttéminen asettaa organisaation kokonaislaadun
hallinnalle kypsyysvaatimuksia. Valimatka ISO 9000-sarjan laatustandardivaatimusten toteuttami-
sesta laatupalkintomallin mukaiseen toimintaan on kuitenkin pitka. (Van der Wiele et al. 2000, 417-
418)

Kokonaislaadunhallinnassa on kyse muutosstrategiasta, jonka tehtdvana on vastata organisaation
toimintaympariston muutosten asettamiin haasteisiin. Naihin haasteisiin vastataan kehittdmalla orga-
nisaatiokulttuuri, jossa ihmisten on mahdollista kohdata nama haasteet ja ymmartda muutoksen tar-
joamat mahdollisuudet. Kokonaislaadunhallinnan kayttéonotossa on tunnistettavissa kuusi kypsyys-

tasoa. (

Kuva 5) Naiden kuuden kypsyystason tarkoituksena on auttaa organisaatioita tunnistamaan koko-
naislaadun hallintaan liittyvat heikkoudet, jotta niita voidaan kehittéa osana jatkuvan parantamisen
haastetta. (Dale et al. 1997, 427-428)

Ensimmaisella tasolla olevat organisaatiot eivat ole viela aloittaneet jatkuvaan parantamiseen tah-
taavia prosesseja. Toisella tasollakin jatkuva parantaminen on yksi kehitysohjelma muiden joukossa
sen sijaan ettd se ymmarrettdisiin kiinteaksi osaksi organisaation strategiaa. Kolmannella tasolla laa-
dun parantamista on tehty toista tasoa pitempaan ja organisaatiot noudattavat toiminnassaan ISO-
standardeja. Tyypillista kolmostason organisaatioille on etsid laadun parantamiseen pitkdjanteisen
kehittamisen sijaan nopeaa “ihmeldaketta”. Toisella ja kolmannella kypsyystasolla olevien organisaa-
tioiden valilla on lukuisia yhtaldisyyksia, silla kummassakaan kokonaislaadun hallinta ei ole juurtunut
organisaation tyoskentelykulttuuriin, saati ettd silld olisi saavutettu merkittavia liiketoiminnallisia tu-
loksia. Eron naiden kypsyystasojen valilla syntyy reagoinnista: Siind missa toisen kypsyystason orga-

nisaatiot kokeilevat laadun parantamiseen uutta ldhestymistapaa, kolmannella tasolla lahestymistapa
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sdilyy samana ja siihen sovelletaan vain jotakin uutta laadunparannustydkalua. (Dale et al. 1997,
418-424)

Kokonaislaadun hallinnan pysyvyys

A

6. Maailman-
luokka

5. Palkinnon
voittajat
4. Parantajat

1.Sitoutumaton | | 2. Ajelehtijat | | 3. Kokeilijat |

v

Tasot

Kuva 5 Kokonaislaadunhallinnan kayttéonoton tasot (Dale et al. 1997, 418—419)

Neljannelld tasolla olevissa organisaatioissa ymmarretaan, ettd kokonaislaadun hallinnan filosofia
vaatii organisaatiokulttuurilta muutosta, jonka keskidssd on asiakasléhtdinen jatkuva parantaminen.
Tyypillisesti talld kypsyystasolla olevat organisaatiot ovat tehneet kulttuurin muutosta useita vuosia
ja ovat tassa ajassa jo saavuttaneet merkittavia edistysaskeleita. Vaikka kokonaislaadun hallinnan
filosofia on osa strategiaa, se nojaa viela liilkaa pieneen maaraan organisaation avainhenkildita, jotka
pitdvat kehityssuuntaa ja vauhtia ylla. Koska kokonaislaadun hallinnan filosofia on pitkajanteista or-
ganisaatiokulttuuriin sidottua kehittamistd, organisaatiot ovat talla kokonaislaadun hallinnan kyp-
syystasolla haavoittuvaisia erilaisille organisaatiota ravisteleville muutoksille. Viidennella ja kuuden-
nella kypsyystasolla kokonaislaadun hallinta on luonnollinen osa organisaation toimintaa eika se ole
enaa riippuvainen henkildista ja organisaatioon vaikuttavista muutoksista. Johtamiskulttuuri osallis-

taa koko henkildstdn laadun jatkuvaan parantamiseen. (Dale et al. 1997, 424—-426)

Itsearviointia tehdadn organisaatioissa monista eri syista, kuten liiketoimintaymparistdssa tai strate-
giassa tapahtuneiden muutosten vuoksi. Itsearviointiin voi johtaa myds tarve kehittaa laatuun perus-
tuvia kaytantoja tai se voi olla osa jatkuvan parantamisen strategiaa. Organisaatiolla tulee olla it-
searvioinnille selked tarkoitus: Mitké ovat sen tuomat edut seka millaisia tuloksia silld on realistista
saavuttaa? Benchmarking tyokaluna on itsearvioinnin kdynnistamisessa valiton etu. Itsearviointi on
keino tukea kokonaislaadun johtamista, silla se edistdd kokonaisvaltaista lahestymistapaa laatuun
keskittymalla pelkan lopputuloksen sijaan prosesseihin. Koska itsearviointi aktivoi tyéntekijoita osal-

listumaan laadun kehittdmiseen organisaation kaikilla tasoilla, syntyvat liiketoimintasuunnitelmat
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koetaan inhimillisiksi, omiksi ja siten myds omaksuttaviksi. Sen laajamittaisella kaytolld voidaan par-
haassa tapauksessa luoda jopa organisaation yhteinen kieli, johon kaikki voivat samaistua. (Ritchie
et al. 2000, 245-246)

Itsearviointi paljastaa nopeasti organisaation kehittamiskohteet seka asiat, joista organisaatiossa
ollaan samaa ja eri mieltd. Sen avulla saadaan lisaksi selville, mihin asioihin ihmiset ovat jo valmiiksi
sitoutuneet, jonka perusteella varsinainen kehitysprojekti suunnitellaan. (Tuominen 2020, 7) Itsear-
vioinnin tulisi keskittya koko organisaatioon ja jatkuvaan parantamiseen kaikilla organisaation osa-
alueilla. Tama edellyttda organisaatiolta aiempaa selkedmmin maariteltyja tavoitteita seka kykya ja
valmiutta panostaa laadun kehittamiseen. Laadun itsearvioinnin kayttéonotto tuo mukanaan suuria
muutoksia organisaatiossa tydskentelevien ihmisten tyéhon, joka luonnollisesti aiheuttaa muutosvas-
tarintaa. (Van der Wiele et al. 2000, 417—418) Itsearvioinnin voi ndhdd ensimmaisena vaiheena
lean-periaatteiden ja laatupalkintomallin soveltamiseen, laadunhallintajarjestelmén rakentamiseen,

prosessien kehittdmiseen tai benchmarking-toiminnan kdynnistémiseen. (Tuominen 2010, 9)

EFQM-malli on strateginen viitekehys operatiivisen suorituskyvyn ja tulossuuntautuneisuuden tarkas-
teluun. Sen avulla voidaan arvioida toimintatapojen liséksi malleja, joilla haasteita ja ongelmia kasi-
telladn talla hetkelld suhteessa tulevaisuuden tahtotilaan. Mallissa organisaatiota tarkastellaan jarjes-
tadytyneend systeemina tiedostaen, etté organisaation muodostavat muuttuvassa maailmassa toimi-
vat toisistaan riippuvat ihmiset. Tasta syysta organisaatio ei ole mekaaninen, toimi lineaarisesti tai
ole ennustettava vaan pikemminkin monimutkainen, muuntautuva systeemi. EFQM-mallia kayttava
organisaatio tunnistaa olevansa osa suurempaa toimintaymparistéd, johon muut toimijat tavalla tai
toisella vaikuttavat. Edistydkseen organisaatiolle on eduksi yhteistyd muiden toimintaympariston toi-
mijoiden kanssa maksimoidakseen mahdollisuutensa oppimisen ja kasvuun. Olennaista on toimia
edelldkavijana vaikutuspiirissaan ja innostaa muita osoittamalla oppimisen ja kasvun tuomia hyétyja
kaikille. Koska muutoksen vauhti ja laajuus vain kasvavat, organisaation tulee olla valmis vastaa-
maan haasteisiin nykyhetkessa seka valmistautua tulevaisuuteen muutoksia ennakoimalla. Vaikka
EFQM-mallin yksityiskohdat ja graafinen ilme ovat vuosien saatossa muuttuneet, mallin taustalla ole-
vat periaatteet ovat yhd samoja. Se asettaa yha asiakkaan etusijalle ja korostaa sidosryhmakeskei-
syyttd ja pitkajénteisyytta kaikessa toiminnassa. Naiden lisaksi se painottaa organisaation toiminnan
syy-seurausyhteyksien ymmartamistd; Mita ja miksi organisaatio tekee ja millaisiin saavutuksiin suo-
ritukset johtavat. (Tuominen 2020, 9)

Malli jakautuu organisaation ymparille kolmeen osa-alueeseen, joita ovat suunta, toiminta ja tulokset
seka edelleen seitsemaan osa-alueista kumpuaviin kriteeriin. (Kuva 6) Suunta maarittelee organisaa-
tion perustehtdvan, olemassaolon tarkoituksen ja strategisen valinnan perusteet. Toiminta -osa-alu-
een keskeisend kysymyksend on maadritelld, miten organisaatio aikoo toteuttaa perustehtavaansa ja
strategiaansa. Tulososa-alue keskittyy organisaation tdmanhetkisiin tosiasiallisiin tuloksiin seka tu-

loksiin, joita se aikoo tulevaisuudessa saavuttaa. (Tuominen 2020, 10)
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Kuva 6 EFQM-malli 2019 soveltaen (EFQM-Malli 2020, 8)

Perustehtavan tule olla innostava. Se maarittelee organisaation tekeman tyon seka sen merkitykselli-
syyden. Perustehtava maarittelee organisaation paikan ekosysteemissa seka tavan, jolla se ottaa
vastuuta toiminnastaan ja vaikutuksestaan. Perustehtdva luo osaltaan puitteet kestavan arvon tuot-
tamiseksi sidosryhmille. Keskinkertaisesti johdetun organisaation perustehtévana voi olla erilaisten
tuotteiden ja palvelujen kehittdminen, valmistaminen ja myyminen. Hyvin johdetussa organisaa-
tiossa perustehtdava motivoi koko henkiléston, siihen voivat kaikki samaistua, se nostaa ylpeyden
tunnetta ja sen takana seistad@n yhtena rintamana. Perustehtdvaa tukee visio, joka kuvaa organisaa-
tion pitkdn aikavalin tahtotilaa. Visio ja perustehtava luovat pohjan strategialle, joka maarittelee or-
ganisaation tavan toteuttaa perustehtdavaansa. Hyvin johdetussa organisaatiossa visio voi ndkya kau-
kana horisontissa saavuttamattomissa, mutta olla silti mahdollinen. Keskinkertaisesti johdetussa or-
ganisaatiossa pitkan aikavalin nédkymaa ei ole, vaan visioksi voi kelvata esimerkiksi voitto kuluvana
vuonna. Strategia konkretisoi erilaiset padmaarat, valinnat ja suunnitelmat vision toteutumiseksi.
Kriteerin 1 tayttamiseksi organisaatiolla tulee olla kirkastettuna perustehtava ja visio, jota kohti kul-
jetaan. Strategian laatimiseksi tulee tunnistaa ja ymmartaa perustehtavaa tukevien sidosryhmien
erilaiset tarpeet. Hyvin johdetussa organisaatiossa strateginen suunnittelu on johdon ja esimiesten
yhteinen oppimisprosessi. Keskinkertaisesti johdetussa organisaatiossa strategia koetaan vastaavasti
ylhaalta annetuksi johtamisen rajoittuessa tiukasti ennalta maarattyyn organisaatioon. Taman liséksi
on ymmarrettdva oma toimintaymparistd, omat vahvuudet seka toisaalta suurimmat haasteet. Joh-
tamisjarjestelman tulee tukea strategisia valintoja. Keskinkertaisessa organisaatiossa toiminta on
hetkessa elamista ajatuksella: " 7ehddén kuten on aina tehty’. Toimintaymparistén muutoksia ei en-
nakoida ja markkinatuntemuskin on ”“mututuntumaa’. Hyvin johdetussa organisaatiossa asiakas- ja

toimintaymparistén tuntemus perustuu tutkittuun tietoon ja sen dokumentointiin. Markkinoilla tapah-
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tumia muutoksia ennakoidaan aktiivisesti ja kehittamiselle leimaa antavaa on muun muassa par-
hailta oppiminen, joka lisdd ymmarrysta erilaisten liiketoimintamallien menestystekijdista. Erilaisten
suorituskykyjen suunnittelulla ja seurannalla saadaan tieto strategian toteutumisesta. (Tuominen
2020, 17-40)

Organisaatiokulttuuri rakentuu organisaatioon kuuluvien henkildiden arvoista, normeista ja usko-
muksista. Se vaikuttaa siihen, kuinka organisaation sisdisessa kanssakdymisessa toimitaan seka ta-
paan, jolla ulkoisten sidosryhmien kanssa toimitaan. Hyvin johdetussa organisaatiossa arvot ovat
ihmisten tuntemia ja sisaistamia ja ne aidosti ohjaavat paivittaista tydta, kun keskinkertaisessa orga-
nisaatiossa arvot ja eettiset periaatteet ovat lahinna sanoja paperilla. Edelldkavijyys on organisaation
esimerkillista toimimista ekosysteemissaan, jolla saavutetaan muiden tunnustus. Johtajuus ei ole
rooli vaan arkisia tekoja ympari organisaatiota. Se innostaa tyOyhteisda ja osaltaan vahvistaa organi-
saatiokulttuuria tuomalla esiin arvojen ja normien mukaista kayttdytymista. Hyvin johdetussa organi-
saatiossa innovointi on yksittdisen prosessin sijaan kulttuuri, tapa toimia, jossa uusia ideoita etsitdan
kaikkialta ymparistosta. Edelldkavijyys vaatii organisaatiolta kulttuurin vahvistamista, muutoksen
mahdollistamista seka sidosryhmien mukaan ottamista ja sitouttamista organisaation perustehtdvan
ja strategian toteuttamiseen. On térkeaa varmistaa strategian ymmarrys lapi organisaation, silla il-

man ymmarrysta ihminen ei ota vastuuta. (Tuominen 2020, 43-70)

Organisaation toimintaan liittyy useita sidosryhmasuhteita, joista sen taytyy huolehtia. On rakennet-
tava kestdvia asiakassuhteita ja tydmarkkinoilta on houkuteltava paras mahdollinen henkildstd, jota
tulee pitdakseen sitouttaa ja kehittad. Hyvin johdetussa organisaatiossa asiakassuhdetta pyritadn
vahvistamaan hyddyntamalla paivittdista kanssakdaymista. Erilaisilla tyytyvaisyysmittauksilla seura-
taan tehtyjen paatdsten ja muutosten seurauksia. Henkilston roolin térkeys asiakaslupauksen pita-
misessa on ehdottomassa keskidssa, silld alansa ammattilaiset ovat paras tae kasvusta seka organi-
saation jatkuvasta oppimisesta ja kehittymisesta. Taloutta ohjaavilta ja toimintaa saatelevilta sidos-
ryhmiltd on varmistettava ja yllapidettava jatkuva tuki. Yhteiskunnallisesti tulisi myétavaikuttaa kehi-
tykseen ja hyvinvointiin sekd aineellisesti ettd henkisesti. Yhteiskuntavastuu voidaan ymmartaa kes-
kinkertaisessa organisaatiossa yksittaiseksi julistukseksi, mutta menestyvan organisaation yhteiskun-
tavastuu sulautetaan aina yrityksen johtamisjarjestelmiin, jolloin kokonaisuutta voidaan edelleen
pilkkoa kuhunkin sidosryhmaan. Kumppaneiden, toimittajien ja alihankkijoiden kanssa rakennetaan
suhteet, jolla varmistetaan tuki kestavan arvon luomiselle. Keskinkertaisessa organisaatiossa toimit-
tajien valintakriteeri on yleisesti hinta. Sen sijaan menestyvan organisaation ajattelussa kumppa-
nuusverkosto luo kilpailuedun ja verkoston kehittyminen luo osaltaan uusia kilpailuetuja. Erinomai-
sessa organisaatiossa tarkeimmat sidosryhmat on sitoutettu. Sidosryhmasuhteet perustuvat Ia-
pinakyvyyteen, vastuuseen eettisesti kestdvasta toiminnasta seka keskinaiseen luottamukseen, joita
tulee jatkuvasti rakentaa, yllapitaa ja kehittda. Koska sidosryhmia osallistetaan strategian toteutta-
miseen seka kestdavan arvon luomiseen, heidan tarpeiden ja odotusten kuuleminen ja ymmartami-

nen on olennaista sitoutumisen yllapitdmiseksi. (Tuominen 2020, 73-93)

Organisaation perustehtdva ja strategia yhdessa maarittelevat, mille sidosryhmille kestavaa arvoa
luodaan. Tyypillisesti asiakkaat ovat kestavén arvonluonnin paakohderyhma. Keskinkertaisen organi-

saation tuotekehitysprosessi keskittyy tdyttdmaan asiakkaan tarpeet usein kustannustavoitteet ja
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toimitusajat ylittden. Taman vuoksi kauppaa syntyy vain hyvien myyjien osaamisella. Erinomaisen
organisaation tulee tunnistaa tarkeimpien sidosryhmien tarpeet kerdamaansa palautetta analysoi-
malla. Taman perusteella tuotteita, palveluja seka erilaisia ratkaisuja parannetaan ja uudistetaan.
Muutoksen tekeminen on dynaamista ja toteutus kaynnistyy jo muutoksen suunnitteluvaiheessa.
Tuotteiden ja palvelujen toimitus tapahtuu aina oikeaan aikaan, -laatuisina ja sovituin kustannuksin.
Tuotekehitys on uuden likketoiminnan luomista, jolla tulevaisuus varmistetaan. Kestéavaa arvoa luo-
daan vaiheittain. Taman vuoksi nykyhetken toiminta ja tulevaisuuden suunnitelmat ovat yleensa eri
vaiheissa. Hyvin johdetun organisaation imago syntyy tekemisen seurauksena ja hyvassa organisaa-

tiossa myds ymmarretaan, ettd tekemalla sita voi myds muuttaa. (Tuominen 2020, 95-110)

Organisaation tulee hallita tdamanhetkistad suorituskykya, joka nayttaytyy tuloksellisena liiketoimin-
tana. Tulevaisuuden suorituskykya rakennetaan sen sijaan uudistumalla, joka on valttamatonta si-
saisten ja ulkoisten tekijéiden aiheuttamassa jatkuvassa muutoksessa. Keskinkertaisessa organisaa-
tiossa suorituskykya ohjataan lahinna “néppituntumalla’, asiakassuhteiden pysyvyydessé luotetaan
omaan markkina-asemaan nakematta uusiutumisen tarvetta. Vahvuutena pidetdan niita asioita,
jotka jo osataan ja tiedetdan huolimatta siita, ettd markkinoilla muut ratkaisut ovat ajaneet jo ohi.
Erinomaisessa organisaatiossa on sen sijaan tarkat prosessikuvaukset, jossa on maéaritelty tarkastuk-
set ja mittaukset tarjouksesta jalkimarkkinointiin saakka. Uudistumiseen organisaatiossa on osasto-
rajat ylittavia tiimeja, jotka tutkivat nopeasti uusien ideoiden tekniset ja kaupalliset mahdollisuudet.
Johdon tehtdvana on tunnistaa pullonkaulat innovaatioprosesseissa, silla markkinoille padsy aikatau-
lussa on kaupallisen hyédyntdmisen kannalta valttdmatonta. Suorituskyvyn ohjaaminen on usein on-
nistunutta riskien hallintaa. Uudistuminen rakentuu innovoinnin ja uuden teknologian hyddyntéamisen
varaan, jossa tiedon ja tietdmyksen lisddvat merkitys kasvaa entisestadn. (Tuominen 2020, 113—-
134)

EFQM-mallin toimintaosasta saatuja tuloksia tarkastellaan tulososassa. Tulokset kertovat nykytilan ja
antavat osviittaa tulevaisuuden tuloskehityksestd strategiassa asetettuun suuntaan verrattuna. Erin-
omainen organisaatio hyddyntaa tulosdataa saadakseen palautetta mallin toimintaosan kriteereissa
onnistumisesta. Sidosryhmien henkilékohtaiset kokemukset ja ndkemykset organisaatiosta muodos-
tavat kriteerin 6. Nama tulokset voivat kertoa nykyisten ja entisten sidosryhmien nakemyksista ja
niité voidaan kerata kattavasti mité moninaisimmista lahteista. Nailla tiedoilla voidaan varmistua
siitd, etta organisaatio kulkee strategiassa maariteltya tieta. Tietoa voidaan suunnan varmistamisen
lisdksi hyddyntda paivittdisen toiminnan johtamisessa. Olennaista on seurata strategian kannalta
merkityksellisimpia tuloksia, joita ovat tyypillisesti asiakkaiden, henkiléston seka yhteistybkumppa-
neiden ndkemykset. Hyvin johdetuissa organisaatioissa tulokset perustuvat toiminnasta kerattyyn
tietoon, ei luuloon. Asiakasrajapinnasta tietoa kerataan monin tavoin mm. kyselyjen, tutkimusten,
haastattelujen, arviointien seka keskustelujen avulla. Yhteistydkumppaneiden osalta tyytyvaisyyden
tutkiminen on molemminpuolista sillda mitattaessa tyytyvaisyytta heihin, keraédmme samalla tietoa,
joka kertoo yhteisty6kumppaneiden tyytyvaisyydestd meihin. Henkildstdn ty6tyytyvaisyytta tutkitaan
vuosittain, josta saadaan tietoa osa-alueittain onnistumisista ja kehitettdvista asioista. Hyva merkki
erinomaisesta organisaation toiminnasta on positiivinen tydnantajamaine, joka houkuttelee organi-

saatioon alansa huippuosaajia. (Tuominen 2020, 137-148)
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Strategista ja operatiivista suorituskykya kuvaavat tulokset kertovat organisaatio kyvykkyydesta suo-
riutua strategiassa maaritellystd perustehtavasta seka kestdvan arvon luomisesta tarkeimmille sidos-
ryhmilleen. Nama tulokset myds kertovat organisaation kyvysta vastata tulevaisuuden haasteisiin.
Kaytannon tasolla erinomainen organisaatio hyédyntaa taloudellisten mittareiden liséksi my6s muita
mittareita suorituskyvyn mittaamiseen. Erinomaisessa organisaatiossa ymmarretaan yhteys tarkeim-
pien sidosryhmien ndakemysten seka todellisen suorituskyvyn valilla, jonka vuoksi suorituskyvyn ke-
hittymista voidaan luotettavasti ennakoida. Tarkeimpien sidosryhmien tarpeet otetaan huomioon
strategisia ja operatiivisia mittareita kayttdonotettaessa. Strategista suorituskykya voivat kuvata esi-
merkiksi mittarit, jotka mittaavat perustehtdavan toteuttamista ja kestdvan arvon luomista tai strate-
gisten paamadrien saavuttamista. Operatiiviset mittarit kuvaavat esimerkiksi taloudellista suoritusky-

kya tai tarkeimpien sidosryhmien odotusten tayttymistd. (Tuominen 2020, 151-165)

EFQM:n strategiseen viitekehykseen kuuluu RADAR-tydkalu (Kuva 7), joka kuvaa mallin mukaista

suunnittelun, johtamisen, arvioinnin ja parantamisen logiikkaa.
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Kuva 7 RADAR-tydkalu (EFQM-Malli 2020, 26)

Tydkalua voidaan soveltaa nykyisen toiminnan parempaan johtamiseen seka vahvuuksien ja paran-
tamismahdollisuuksien tunnistamiseen. RADAR-logiikan mukaan:

¢ Organisaatio maarittelee osana strategiaansa tavoiteltavat tulokset (Results)

e Kehittaa toimintatapoja, joilla strategianmukaiset tulokset saavutetaan taman hetken lisaksi
my0s tulevaisuudessa (Approach)

e Toimintatapoja, joita organisaatio on kehittanyt, kdytetdan tarkoituksenmukaisesti (Deplo-
yment)
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e Oppimisen ja suorituskyvyn parantamiseksi organisaatio arvioi ja muokkaa toimintatapojaan

(Assessment & Refinement)

Tybkalun osa-alueet on jaettu ominaisuuksiin, jotka tuovat syvyytta itsearviointiin. Nadissa taulu-

koissa on madritelty ominaisuuksien tarkoitus osa-alueittain sekd se, mihin suuntaan organisaation

tulisi tavoitteitaan vieda.

EFQM-mallin seka suunta- etta toiminta -osa-alueita analysoidaan kutakin omalla RADAR-taulukol-

laan. Suunnan analysointiin kaytetdan kriteerejé 1 ja 2 (TAULUKKO 2).

TAULUKKO 2. Suunnan analysointi (EFQM-Malli 2020, 29)

Osa-alueet

Ominaisuudet

Kuvaus

Toimintatavat

Tarpeenmukaisuus

Toimintatavoilla on selkeat perusteet, ja ne on maaritelty
sopivalla tarkkuudella. Toimintatavat vastaavat
tarkeimpien sidosryhmien tarpeisiin ja myos
tulevaisuuden haasteisiin.

Yhdensuuntaisuus Ei sovelleta suunnan analysoinnissa
Toteutus Otettu kaytt6on Toimintatavat on otettu kaytt66n olennaisilla alueilla
vaikuttavasti ja oikea-aikaisesti.
Joustavuus Ei sovelleta suunnan analysoinnissa
Arviointi ja Seurattu ja Toimintatapojen vaikuttavuutta ja tehokkuutta seurataan.

parantaminen

ymmarretty

Seurannasta saatu tieto ymmarretaan ja sita jaetaan.

Opittu ja
parannettu

Nousevien kehityssuuntauksien analysointiin, mittaami-
seen, oppimiseen ja benchmarkingiin perustuvaa tietoa
kaytetdan ruokkimaan luovuutta. Suorituskykya
parannetaan innovatiivisilla ratkaisuilla sopivin aikavalein.

Toimintaa analysoidaan kriteereilla 3, 4 ja 5 (TAULUKKO 3).

TAULUKKO 3. Toiminnan analysointi (EFQM-Malli 2020, 29)

Osa-alueet

Ominaisuudet

Kuvaus

Toimintatavat

Tarpeenmukaisuus

Toimintatavoilla on selkedt perusteet, ja ne on maaritelty
sopivalla tarkkuudella. Toimintatavat vastaavat
tarkeimpien sidosryhmien tarpeisiin ja myos
tulevaisuuden haasteisiin.

Yhdensuuntaisuus

Tarkasteltavat toimintatavat tukevat organisaation
strategista suuntaa ja muodostavat toimivan
kokonaisuuden muiden toimintatapojen kanssa.

Toteutus Otettu kayttdon Toimintatavat on otettu kdyttéon olennaisilla alueilla
vaikuttavasti ja oikea-aikaisesti.
Joustavuus Toiminta on joustavaa ja tarvittaessa toimintaa voidaan
mukauttaa.
Arviointi ja Seurattu ja Toimintatapojen vaikuttavuutta ja tehokkuutta seurataan.
parantaminen ymmarretty Seurannasta saatu tieto ymmarretdan ja sitd jaetaan.
Opittu ja Nousevien kehityssuuntauksien analysointiin, mittaami-
parannettu seen, oppimiseen ja benchmarkingiin perustuvaa tietoa

kdytetdan innostamaan luovuuteen. Suorituskykya
parannetaan innovatiivisilla ratkaisuilla sopivin aikavalein.
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Tulosten analysointikehikkona kaytetdan kriteereja 6 ja 7 (TAULUKKO 4).

TAULUKKO 4. Tulosten analysointi (EFQM-malli 2020, 30)

Osa-alueet Ominaisuudet Kuvaus

Olennaisuus ja Laajuus ja Organisaation perustehtévaan, visioon ja strategiaan

Kaytettavyys olennaisuus kytkeytyvat tulokset on tunnistettu. Valittua mittaristoa
katselmoidaan ja parannetaan ajan mittaan.

Kéytettavyys Tulokset ovat oikea-aikaisia, luotettavia, tarkkoja ja
tarkoituksenmukaisesti segmentoituja, jolloin niistd saatu
tieto tukee suorituskyvyn parantamista ja uudistumista.

Suorituskyky Trendit Tuloskehitys on positiivinen ja tulostaso pysyy jatkuvasti
erinomaisena yli strategiakauden.

Tavoitteet Tarkoituksenmukaiset tavoitteet perustuvat strategiaan ja
tavoitteet saavutetaan jatkuvasti.

Vertailut Strategisen suunnan kannalta tarkoituksenmukaisia
ulkoisia vertailuja tehdadn oman suorituskyvyn
arvioimiseksi. Vertailuista saadaan suotuisia tuloksia.

Ennakointi Organisaatiossa ymmarretaan, mitka tekijat vaikuttavat

erinomaiseen suorituskykyyn tulevaisuudessa. Ymmarrys
perustuu tunnistettuihin syy-seuraussuhteisiin, dataan ja
tulosten analyysiin seka ennakoiviin mittareihin.

Tulosten analysointi perustuu erilaisiin tietoihin, jotka kuvaavat organisaation seka strategista etta

operatiivista suorituskykya kriteerien 6 ja 7 maarittamilld alueilla. Organisaatiolla tulisi olla nayttéa

RADAR-taulukoissa olevista ominaisuuksien kuvauksista. (26—30) Arvioinnissa tulisi ymmartaa, mitka

eri tekijat erottavat keskinkertaisesti seka hyvin johdetut organisaatiot (Tuominen 2020, 11).
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3 PROJEKTI

Projekti koostuu toiminnoista ja prosesseista, se on ainutkertainen ja sille on maaritelty tavoite. Pro-
jektiin liittyy aina jonkinasteisia riskeja seka epavarmuutta. (ISO10006:2018, 7-8) Silla tulee olla
madriteltyna aloitus- ja lopetusaika, budjetti seka selvasti maaritelty laajuus (IS010006:2018, 8;
Gaddis 1959, 89). Projektille asetetaan lisdksi suoritusvaatimukset, jotka sen tulee tdyttaa. Suoritus-
vaatimukset ovat maarallisesti ilmaistuja tuloksia esimerkiksi laadullisesti maariteltyjen ominaisuuk-
sien rajoissa. (IS010006:2018, 8; Heagney 2012, 2;) Projektin tehtdvat ovat monimutkaisten ja toi-
siinsa liittyvien tehtavien muodostama kokonaisuus. Tehtavat eivat usein ole ennakoitavia tai toistu-
via, mika asettaa projektiin osallistuville henkilGille erityisosaamisen vaateen. Tehtdvien menestyk-
sellinen toteuttaminen vaatii luovuutta, jatkuvaa arviointia ja paatoksentekokykya. Projekteissa teh-
tavat tulee suorittaa tietyssa jarjestyksessa ja ne voidaan madritella tyén kautta. Looginen tehtavien
kokonaisuus syntyy edeltdja- ja seuraajasuhteiden avulla. Projektin monimutkaisuus syntyy naiden
tehtdvien valisista riippuvuuksista ja keskindisista suhteista. (Artto et al. 2011, 26)

Projektit ovat monen osapuolen yhteisia tehtavia. Projektiin voidaan liittda rinnakkaisia nakékulmia
(Kuva 8).

Projekti valiaikaisena
organisaationa

Projekti tyGrakenteena

Projekti tehtéving,
vaiheistettuna prosessina

— R

Kuva 8 Projektin kolme nakdkulmaa (Artto ym. 2011, 25-26)

Projekti voidaan nahda valiaikaisena organisaationa, joka perustetaan tiettya tehtavaa varten ja jo-
hon valitaan henkil6t soveltuvuutensa mukaan. Rakenne puretaan projektin paatyttya, jolloin henki-
16t siirtyvat uusiin tehtaviin. Projekti voidaan nahda myds tydrakenteen kautta. Talléin projektissa
tehtdvan tyon hierarkkinen rakenne puretaan eli ositetaan pienempiin, paremmin hallittaviin osiin.
Kolmas ndkokulma esittda projektin vaiheistettuna prosessina, jossa eri tehtdvien ja vaiheiden valis-
ten riippuvuuksien avulla hallitaan koko projektin aikataulua. Projektin elinkaari korostaa nakdkul-

maa, jossa projekti etenee vaiheittain kohti pdatosta. (Artto et al. 2011, 24)

Projektin paamaara kuvaa tulevaisuuden tilaa, jota projektin perustamisella tavoitellaan. Paamaara
on projektin konkreettisten tavoitteiden ldhtokohta. Projektille asetettavat liiketoiminnalliset tavoit-
teet ohjaavat paamaaran asettamista, silld ne helpottavat tavoitteiden maarittelya. Pédmaara kuvaa
my6s muutoksen, joka projektin tuloksena toteutetaan. Muutos liittyy suoraan projektin lopputulok-

seen. Muutoksen tuomien hyétyjen tulee olla kdytettavissa projektin suunnittelussa maaritellysta



30

ajasta eteenpain ja toisaalta muutoksen tuomien hyotyjen tulee aina olla suurempi kuin siihen inves-
toitujen kustannusten. Muutosvaatimukset aiheuttavat rajoituksia seka projektin aikataululle etta
budjetille. (Artto et al. 2011, 31-34)

Projektin paamadarilld on strateginen yhteys liiketoiminnan odotuksiin ja tavoitteisiin, silld sen tulee
aina edistaa organisaation padamadaria. Strategiat johdetaan yrityksen toiminta-ajatuksen, mission,
vision seka organisaation ulkopuolisten tekijdiden, kuten kilpailun, perusteella. Projekteilla on tarkea

rooli yrityksen lisdarvon tuottamisessa (Kuva 9).

Mahdollisuus 1
Mahdollisuus 2 Ealitseminen

Projektit |Vaikuttamine ) Hysdyt
Mahdollisuus 3

Strategia | Tuni

Kuva 9 Lisdarvon tuottamisen perusrakenne (ISO-SFS 21500 2012, 9)

Strategiset tavoitteet ohjaavat eteen tulevien erilaisten mahdollisuuksien tunnistamista. Mahdolli-
suuksista valittaessa on punnittava niiden tuottamia hyotyja seka riskien hallintaa. Projektin lopputu-
loksena aikaansaatu tuotos tukee naita paamaaria. Ne toteutuvat, kun projektin hyédyt saavutetaan.
Valttamatta tama ei tapahdu heti projektin valmistuttua vaan usein pitemman ajan kuluessa. (Artto
ym. 2011, 31; ISO-SFS 21500 2012, 9)

Projektin kolme tavoitetta ovat laajuus, aika ja kustannukset ja ne ovat sidoksissa keskendan (Kuva
10).

Aika Laajuus

Kustannukset

Kuva 10 Projektin tavoitteet mukaillen (Artto et al. 2011, 32)

Kustannus- ja aikatavoitteet rajoittavat laajuustavoitteissa sovittuja tuotteen ominaisuuksia. Aikata-
voitteen kiristaminen liséa kustannuksia ja usein laajuustavoitteista tinkimista. Tavoitteiden sidonnai-
suus toisiinsa voi aiheuttaa ristiriitoja, jolloin niitd voi joutua priorisoimaan suhteessa toisiinsa. (Artto
et al. 2011, 34) Projektin laajuudella tarkoitetaan projektin alkuvaiheessa tehdyn, ylemman tason
kuvausta, jolla projektin tavoite saavutetaan (Turner 1999, 99). Projektin tulokseen liittyy lopputuot-
teita, jotka voivat olla projektin mukaan joko fyysisia tuotteita tai kehittdmisprojekteissa taysin im-
materiaalisia tuotteita kuten toimintatapa tai- suunnitelma. Projektin laajuustavoite asettaa toimitet-
tavalle tuotteelle tekniset, toiminnalliset seka laadulliset ominaisuudet. Naita voivat olla esimerkiksi
tuotteen materiaalit, mitat, suorituskyky tai kaytettévyys. Projektin pddmaara saavutetaan projek-

tissa tuotetulla ratkaisulla, joka noudattaa projektille asetettuja suunnitelmia ja spesifikaatioita.
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(Artto et al. 2001, 32-34) Koska projektin laajuus maarittelee projektin rajat, on laajuutta maaritel-
tdessa yhta tarkead maaritelld myds se, mika jaa laajuuden ulkopuolelle (PRY 2008, 23). Projektin
laajuuden madrittelyssa tulee linjata projektin yhteys liiketoimintastrategiaan, koska yhteydella on
usein merkitysta siihen, kuinka projekteja priorisoidaan (PRY 2008, 7) Projektin maaritelmassa aika
kertoo sen, milloin projektin tuotteen tulee olla valmis ja asiakkaan kaytettavissa. Aikaa ei voi venyt-
tada, mutta yksittaisissa projektiin liittyvissa tehtdvissa resursseja voidaan lisata tai kayttaa vastaa-
vasti kykenevampia osaajia tyon vauhdittamiseksi. Talld on kuitenkin vaikutus projektin kustannuk-
siin nostavasti. Aika on projekteissa rajoite. Kustannustavoite on suorassa yhteydessa projektille
asetettuun budjettiin. Rahan lisaksi budjetoidaan esimerkiksi projektiin suunniteltuja tyétunteja.
(Artto et al. 2011, 32-34)

Projektin johtamisen onnistuminen on ajan ja kustannusten osalta laajuutta ja laatua helpompi arvi-
oida. Laajuuden osalta on ensin selvitettava, missa maarin projektin laajuudelle asetetuissa maarit-
telyissa on pysytty ja toisaalta onko kaikki projektin tydvaiheet suoritettu. Projektijohtamisen rauta-
kolmioon liitetadn myos laatu. Projekti todetaan jalkitarkastelussa tavallisesti onnistuneeksi, jos pro-
jekti on saatu padtdkseen ajallaan, projektin kustannusbudijettia ei ole ylitetty ja projektin laajuus
pienelld virhemarginaalilla toteutuu. Tata suorituskyvyn arviointia tehddan usein vasta projektin
paattyessd, silla laatu kiinnostaa erityisesti projektipaallikdita ja -tiimeja, joille projektivdlineet ovat

tyokaluja. (Bannerman 2008, 3)



4

32

PROJEKTIN HALLINTA

Projektin keskeisin haaste on onnistunut toteutus paamaaran, odotusten ja erilaisten vaatimusten
mukaisesti. Onnistumisen elementteja 16ytyy teknisista, sosiaalisista seka taloudellisista ndkokul-
mista, jotka toimintaymparistossa vaikuttavat. Sen sijaan projektinhallinta seka eri tilanteisiin sovel-
lettavat jarjestelmalliset toimintatavat ja menetelmédt toimivat kaikenlaisissa projekteissa. (Artto et
al. 2011, 35) Projektinhallintaa voidaan kuvat erilaisten menetelmien, tytkalujen, tekniikoiden ja pa-
tevyyksien soveltamiseksi projektin johtamisessa. Tapa ja painotukset, miten projektia johdetaan,
vaihtelevat projektin eri vaiheissa. Projektinhallinta kasittad kokonaisuuden, jotka muodostuvat pro-
jektin elinkaaren eri vaiheista. (ISO-SFS 21500 2012, 9; Artto et al. 2011, 35)

Projektinhallintaa voidaan tarkastella kolmesta nakdkulmasta. (Kuva 11) Projektinhallinta voidaan
nahda projektien lapikulkevina tietoalueina ja prosessiketjuina, jotka liittyvat projektin onnistumisen
kannalta merkityksellisiin asioihin ja kaytantdihin. Sitd voidaan tarkastella my&s projektiin osallistu-
vien yksildiden, kuten projektipaallikdn osaamisen ja ominaisuuksien kautta. Projektinhallinnan tar-
kastelun kolmas nakékulma ovat projektin lapiviennin kannalta oleellisten ohjeet, dokumentit seka

tyovalineet. (Artto et al. 2011, 36) Tassa tydssa projektinhallintaa kasitelladn tietoalueina ja proses-

seina.
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Kuva 11 Projektinhallinnan kolme ndkdkulmaa (Artto et al. 2011, 36)

Projektinhallintaa voidaan tarkastella joko projektinhallinnan prosessiryhmina projektin elinkaaren
mukaisesti tai vastaavasti aiheenmukaisen luokittelun mukaisina osa-alueina (LIITE 1). Projektinhal-
linta muodostuu osa-alueista, jotka sisaltava kansainvalisten projektinhallinnan jarjestdjen rakenta-
mia ja yleisesti kaytettyja menetelmia, toimintatapoja ja tydkaluja. (ISO-SFS 21500 2012, 15-17;
Artto et al. 2011, 36) Prosessiryhmat koostuvat yksittdisistéd prosesseista, jotka ovat kaytettavyydel-
tdan universaaleja projektityypeista riippumatta. Ne eivat ole riippuvaisia esimerkiksi soveltamisalu-
eista tai toimialojen painopisteista. Liitteissa 2—6 on liitteessa 1 esitetyn prosessiryhmdjaon mukai-
nen prosessikuvaus, jossa yksittdisten prosessien keskindiset vuorovaikutussuhteet on kuvattu osa-
alueittain. Kyseessa on loogisesti eteneva esimerkkimalli, jota voidaan projektijohdon paatodksella
tarvittaessa muuttaa. Mika tahansa mallissa oleva prosessi voidaan myos toistaa. (ISO-SFS 21500
2012, 17; 39)
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4.1 Asettamisprosessien ryhma

Projektin kokonaisuuden hallinta on projektia ja sen johtamisen osa-alueiden integroimista, joilla
voidaan varmistaa projektin paamaarien saavuttaminen. Kokonaisuuden hallinta on koordinoida pro-
jektin hallinnan toteutusta, eri tehtdvien valilla olevia riippuvuuksia seka projektin tietoalueisiin liitty-
vaa johtamista. Kokonaisuuden hallinnassa keskeistd on tavoitteiden maarittely seka projektin ete-
nemisen “pintatilanne”, johon liittyy muutoksen hallinta tavoitteita tarkennettaessa. (ISO-SFS 21500:
2012, 21; Artto et al. 2011, 101)

Asettamisprosessien (LIITE 2) tarkoituksena on aloittaa projekti tai projektivaihe. Projektin asettami-
sessa projektille laaditaan asettamisasiakirja. Se kytkee projektin organisaation asettamiin strategi-
siin tavoitteisiin. Asettamisasiakirjan tulisi maarittaa kaikki projektille asetetut toimintaohjeet, vel-
voitteet, olettamukset seka rajoitteet. Sen syotteena ovat strategianmukainen liiketoimintatarkas-
telu, jossa liiketoiminnan projektille asettamat tarpeet on dokumentoitu. Syétteena voi olla tehty so-
pimus sekd projektin tydseloste. Suuremmissa projekteissa syotteena asettamisvaiheelle voivat olla
myds edellisen vaiheen tuotoksista syntyneet asiakirjat. Asettamisasiakirja antaa projektille tai pro-
jektin uudelle vaiheelle viralliset valtuudet. Tassa vaiheessa projektille nimetaan projektipaallikko,
jonka vastuut ja valtuudet tunnistetaan. (ISO-SFS 21500: 2012, 21)

4.2  Suunnitteluprosessien ryhma

Suunnitteluprosessien (LIITE 3) tarkoituksena on kehittaa ja tarkentaa projektisuunnitelmia osa-alu-
eittain. Suunnitelmat tulee tassa projektinvaiheessa vieda riittdvan yksityiskohtaiselle tasolle. Nain
suunnitelmille saadaan vertailukohdat, joilla projektin suorituskykya voidaan mitata ja valvoa seka
hallita koko projektin toteutusta. (ISO-SFS 21500: 2012, 17)

Projektisuunnitelmissa tulisi dokumentoida seuraavat asiat:

v"miksi projekti aloitetaan?
mitd kukin projektiin osallistuva sidosryhma toimittaa projektiin?
kuinka projekti toimitetaan?

mitka ovat projektin kustannukset?

<N X X

miten projekti toteutetaan, kuinka sita ohjataan ja kuinka se lopetetaan? (ISO-SFS 21500:
2012, 21-22)

Projektisuunnitelmakokonaisuus on jaettu tyypillisesti seka projektisuunnitelmaan etta projektin hal-
lintasuunnitelmaan, jotka voivat olla projektin mukaan joko yhdessa tai useammassa asiakirjassa.
Projektisuunnitelmien tulisi sisaltéd kuvauksen projektin kokonaisuudesta, kuten projektin laajuu-
desta, aikatauluista, kustannuksista seka muista tiedoista. (ISO-SFS 21500: 2012, 21-22)

Projektin hallintasuunnitelma maarittda projektin aloituksen ja kuinka projektia sen edetessa seura-
taan ja ohjataan. Hallintasuunnitelma voi kattaa koko projektin tai sen osasuunnitelmia. Tyypilliset

osasuunnitelmat liittyvat riskien- tai laadunhallintaan. Hallintasuunnitelmassa maaritelldaan henkiloi-
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den roolit, vastuut ja menettelyt tilanteisiin, joita projektin edetessa ilmenee. Ndma voivat liittya esi-
merkiksi ongelmanratkaisuun, muutosten hallintaan, aikataulun- tai kustannusten hallintaan tai vaik-
kapa tyoterveyden- ja tyoturvallisuuden hallintaan. (ISO-SFS 21500: 2012, 21-22)

Projektisuunnitelma sisdltda osa-alueittain vertailukohdat projektin toteuttamiseen ja sen sisalto riip-
puu seka projektin soveltamisalueesta etta sen monimutkaisuudesta. Projektisuunnitelman tulee olla
hallittu kokonaisuus, jossa kaikkien osa-alueiden on oltava keskenadn yhdenmukaisia. Sen tulee si-
saltaa tiedot kaikista projektin sisaltdmien osaprosessien tuotoksista ja toimenpiteistd, joilla maaritel-
Iadn ja yhdistetdan projektin toteutus, ohjaus ja lopettaminen yhdeksi hallituksi kokonaisuudeksi.
Projektin suorittava organisaatio paattaa sidosryhmien kanssa projektisuunnitelmien syvyydesta esi-
merkiksi projektin laajuuteen tai aikatauluun liittyen. Se voi olla yksityiskohtainen suunnitelma tai
vastaavasti osasuunnitelmiin viittaava yleistason kuvaus. Jalkimmaisessa tapauksessa on saatava
selvitys siitd, kuinka osasuunnitelmia hallitaan ja kuinka ne limittyvat projektiin yhdeksi kokonaisuu-
deksi. Projektisuunnitelman tulee olla aina ajan tasalla ja erityisesti siind tapahtuneista muutoksista
tulee tiedottaa viipymatta projektiin osallistuville sidosryhmille. Projektisuunnitelma on aluksi yleis-
luontoinen, mutta projektin edetessa yleistaso tarkentuu yksityiskohtaisempiin tyépaketteihin. Pro-
jektisuunnitelmien laatimisen sy6tteena voivat olla edellisessa vaiheessa valmisteltu asettamisasia-
kirja, projektiin liittyvat lahinna sidosryhmien tuottamat osasuunnitelmat seka aiemmista projekteista
opitut asiat. Suunnitteluprosessien tarkeimpina tuotoksina syntyvét projektisuunnitelma seka projek-
tin hallintasuunnitelma. (ISO-SFS 21500: 2012, 21-22)

4.2.1 Projektiorganisaation maéarittely

Projektiin osallistuu tyypillisesti seka ulkoisia etta sisdisia sidosryhmid. (Kuva 12)

Projektin hallinto

Projektin ohjausryhma

Projektin
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Projektin johtoryhma

Projektiryhmé

Projektiorganisaatio

Kuva 12 Projektin sidosryhmat (ISO-SFS 21500: 2012, 12)
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Organisaatioiden madrittelyssa on merkityksellista tehda ero projektin kdynnistdvan ja varsinaisen
projektiorganisaation vdlille. Kdynnistava organisaatio tekee projektin aloittamispaatdksen, jonka
rakenne voi olla moninainen. (ISO-SFS 10006: 2018, 9) Kaynnistdvan organisaation edustus tulee
yleensa pienen “projektin hallinto” -kehan sisapuolelle. Projektin hallintoon kuuluvat projektin omis-
taja seka projektin ohjausryhma. Projektin omistaja on yrityksen sisdisissa projekteissa yleensa
johto, jonka tehtavana ovat investointipaatokset. Projektin omistaja on myds ongelmien seka ristirii-
tatilanteiden ratkaisija niilld alueilla, joihin projektipaallikén toimivaltuudet eivat riitd. Organisaation
ylimman johdon antama ohjeistus projektiin tulee projektin ohjausryhman kautta. (ISO-SFS 21500:
2012, 12)

Projektiorganisaatio on projektin toteuttamiseen koottu ryhmd, johon kuuluu yksittaisia henkil6ita,
ryhmia seka yrityksia tai alihankkijoita. Se voi olla myds osa projektin kaynnistavda organisaatiota.
Projektiorganisaatiolle tulee maaritella rakenne, vastuut ja toimintatapa, jotka tulisi erotella riittdvan
selkedsti kdynnistavasté organisaatiosta ja projektiin liittyvistd muista sidosryhmista. Vastuiden ja
valtuuksien dokumentointi on projektin sujumisen kannalta keskeistd. Projektipaallikké alkaa valtuu-
tuksen saatuaan perustaa projektiryhmaa. Se koostuu henkiléresurssista, jolla projekti saadaan val-
miiksi. Hanta tukee projektitehtdvien johtamisessa ja hallinnassa johtoryhma. Projektiryhmé on pro-
jektiorganisaation varsinainen tehtavia toteuttava osa. Projektiryhma raportoi tehtavistaan projekti-
padllikdlle, jonka kanssa se vastaa projektiin liittyvien tehtdvien suorittamisesta. Projektiryhma voi
muodostua yrityksen organisaatioyksikdssa tyoskentelevistd henkildista, jonka liiketoiminnan osana
projekti toteutetaan. (ISO-SFS 10006:2018, 9; ISO-SFS 21500 2012, 11-12; Artto et al. 2011, 41—
43) Projektipaallikén vastuulla on maaritella henkilostdon kayttd; milloin ja mistd projektiryhman jase-
net hankitaan seka missa vaiheessa heitd voidaan vapauttaa projektista muihin tehtaviin. Projek-
teissa kaytetdan paaasiassa organisaation sisdista henkilostdresurssia. Jos sen saatavuus ei ole pro-
jektin aikataulu huomioiden riittava, on selvitettdva organisaation ulkopuolisen henkildston palkkaa-
minen projektiin tai vastaavasti tyon teettdminen alihankintana. Projektiryhmén tyén kannalta on
tarkeda maaritelld jokaisen roolit ja vastuut seka viestinta- ja raportointivaatimukset. Vaikka projek-
tipdallikolla ei ole valttamatta valtaa paattaa projektiryhman jésenten valinnasta, hanen tulee olla
mukana jasenten valinnassa. Projektiryhmaan tulee valita henkil6ita, joilla on toisiaan tdydentdvaa
taitoa ja asiantuntemusta. Tydskentelyn kannalta jasenten luonteiden tulisi olla projektityssa vaa-
dittavaan ryhmadynamiikkaan sopivat. (ISO-SFS 21500: 2012, 27) Projektiorganisaation maaritte-
lylld varmistetaan kaikki projektin Iapiviemiseen tarvittavat sitoumukset kaikilta projektiin osallistu-
vilta osapuolilta. Projektin luonteesta ja monimutkaisuudesta riippuen, projektin kannalta olennaiset
roolit, vastuut ja valtuudet tulisi maaritella. Tassa maarittelyssa tulisi huomioida projektin suoritta-
van organisaation nykyiset toimintaperiaatteet. Projektiorganisaation rakennetta maariteltdessa on
tarkeaa yksildida kaikkien projektiryhman jasenten lisdksi myds kaikki muut projektityéhén suoraan
osallistuvat henkil6t. Lahtdkohta on, ettd jokaisella on oma tehtdvansa eivatka kaikki tee kaikkea.
Madrittelyprosessissa tyon ositusrakenne toimii hyvana alustana vastuiden ja valtuuksien maaritte-
lylle. Nain varmistutaan siitd, etta projektin onnistumisen kannalta oleellisille téille 16ytyy vastuulli-

nen taho. Nama vastuumaaritelmat sisaltavat tyypillisesti suunnitelmissa hyvaksyttyjen toiden to-
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teuttamisen, niissa edistymisen ja resurssien kohdentamiseen. Projektiorganisaation maarittelyn tuo-
toksina syntyvat projektiin osallistuvien henkildiden toimenkuvaukset vastuineen ja valtuuksineen
seka projektin organisaatiokaavio. (ISO-SFS 21500: 2012, 28; Artto et al. 2011, 287)

Projektin sidosryhmiin kuuluvat kaikki osapuolet, joilla on projektiin vaikutusta tai joihin projekti vai-
kuttaa. Eri sidosryhmien tarpeet ja odotukset vaativat projektien aikana osin ristiriidassakin olevien
vaatimusten yhteensovittamista. (Artto et al. 2011, 35-36) Projektin padmaaran on palvella loppu-
asiakkaan tavoitteita ja odotuksia (Artto et al. 2011, 35; Forsberg et al. 2004, 112—-115). Sidosryhma
maaritelldan projektissa yksildiksi, ryhmiksi tai organisaatioiksi, joilla on joko suoraan tai valillisesti
vaikutusta projektiin tai joihin projekti voi vaikuttaa (Artto et al. 2011, 41-43). Onnistuminen vaatii
taman lisaksi laajempaa sidosryhmaodotusten huomioonottamista, silld huomiotta jattéminen saat-
taa myohemmin aiheuttaa viivastyksia projektin edetessa. (Artto et al. 2011, 35-36). Projektiorgani-
saation kuvauksessa olisi pdastdva projektin alussa riittdvan yksityiskohtaiselle tasolle. Sidosryhmien
roolit ja vastuut projektin eri vaiheissa tulee maaritelld ja viestittéda selkeasti organisaation ja projek-
tin pdamaarien mukaan. (ISO-SFS 21500 2012, 11-12)

Projektin asiakas on joko henkild tai organisaatio, joka tilaa projektin, maksaa sen toteuttamisen ja
hyo6tyy siita. Projektista hyotyva loppukayttaja ei ole valttamatta aina projektin asiakas. Suurissa or-
ganisaatioissa esimerkiksi rakennusprojektin tilaaja voi olla organisaation kiinteistdista vastaava toi-
mija, vaikka projektin tuloksena syntyneita tiloja kdyttadkin saman organisaation liiketoimintayk-
sikk®. Tilanteissa, joissa projektin asiakas ja kayttdja on eri taho, joudutaan joskus miettimaan odo-
tusten ja tavoitteiden valista priorisointia. Naihin tilanteisiin ei ole yksiselitteista vastausta, silla mo-
net asiat voivat vaikuttaa projektitoimittajan painotuksiin. Tasta syysta onkin ensiarvoisen tarkeda
tehda painotukset selkeiksi ja myds nakyviksi seka tehdd nama valinnat nékyvaksi jo projektin oh-
jausrakenteista lahtien. (ISO-SFS 21500 2012, 11-12; Artto et al. 2011, 41-46)

Muita projektin sidosryhmid voivat olla erilaiset toimittajat ja palveluntarjoajat, kuten alihankkijat,
jotka toimittavat erilaisia resursseja projektiin. Monissa projekteissa tarvitaan viranomaishyvaksyn-
tdja projektin eri elinkaaren vaiheissa. Jos projektilla on kokonsa ja merkittévyytensa vuoksi laajem-
paa yhteiskunnallista vaikutusta, sidosryhmdyhteistydén merkitys kasvaa. Talléin merkittavaksi sidos-
ryhmaksi tulevat myos erilaiset mediat. Projekteja tekevalle organisaatiolle projekteissa luodut toimi-
vat sidosryhmasuhteet tarkeita. Kokemus ja luottamus syntyy vain yhteistydn kautta ja naita usein
hyédynnetdankin tulevissa projekteissa. Tulevien projektien valmistelevissa toissé voidaan paasta
vahemmalla vaivalla, silld toimintatavat ovat jo molemmille osapuolille tuttuja. Hyvin tai huonosti
sujuneella projektilla voi olla markkinoinnillista merkitysta sidosryhmien keskustellessa keskenaan.
Erityisesti pienemmalle projektiorganisaatiolle padasy suuremman organisaation projektisidosryhmaan
ja sielld suoriutuminen voi olla tulevien projektien osalta referenssi. Nain ollen sidosryhmasuhteiden

johtaminen on organisaatiossa jatkuvaa ja toistuvaa kehitysta. (Artto et al. 2011, 42-46)

4.2.2 Suunnitteluprosessien ryhman tietoalueet

Laajuuden hallinnalla tulee varmistaa, ettd projektin paamaara téyttaa sille asetetut vaatimukset.

Laajuus on synonyymi projektin lopputuloksena syntyvasta tuotteesta, jolla projektin padgmaaran
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mukainen, strategian mukainen muutos saavutetaan. (ISO-SFS 21500: 2012, 25) Laajuuden maari-
telmalla on myds tarkead viestinnallinen ulottuvuus. Siind kootaan seka asiakkaiden etta muiden si-
dosryhmien tarpeet ja odotukset yhdeksi tuotteen kuvaukseksi, jolla varmistetaan projektin organi-
sointi ja tyd maaritellyn laajuuden saavuttamiseksi. Laajuuden hallinnan tehtavana on varmistaa
projektin tehokkuus siten, ettd projekti valmistuu ilman ylimadrdista ja tarpeetonta ty6ta. Laajuus
sisaltad teknisid ja toiminnallisia suunnitelmia seka spesifikaatioita, joista syntyvat projektin vaati-
mukset. (Artto et al. 2011, 110)

Kun tavoitteet ja tuotokset on projektin laajuuden nakékulmasta asetettu, aloitetaan niiden muutta-
minen spesifeiksi ja huolella maaritellyiksi tyotehtaviksi, jotka projektiryhma suorittaa. Erityisesti
suurissa, monivaiheisissa projekteissa on houkutus maaritelld tehtavia suurpiirteisesti. Jotta talta
valtytdan, jokainen projektiin liittyva tehtava tulee yksildida ja maaritella selkedsti. Nain voidaan var-
mistua siitd, ettei projektiin liittyvia tehtavia jaa tekematta. (Nicholas et al. 2017, 161-162; ISO-SFS
21500: 2012, 25-26) Tama menetelma on tydn ositusrakenteen laatiminen. Se luo hierarkkisen osi-
tusmallin tyosta, joka projektin tavoitteiden saavuttamiseksi pitda suorittaa. (ISO-SFS 21500: 2012,
25-26; Artto et al. 2011, 112) Ositusmallissa koko projekti jaetaan pienempiin tydpaketteihin, jotka
helpottavat aikataulujen ja budjetin suunnittelussa seka kirkastaa johto- ja tehtdvavastuut. (Nicholas
et al. 2017, 161-162; ISO-SFS 21500: 2012, 25-26)

Tyon ositusmalli kasittad nelja eri tasoa (Kuva 13).

Taso
1 Projekti 1
VA
| ! }
2 Osaprojekti Osaprojekti Osaprojekti
1-1 1-2 1-6
| ] { ! —
3 Tehtdva Tybpaketti Tehtdva Tehtdva
1-1-10 1-6-10 1-6-20 1-6-70
4 Osatehtdva TyOpaketti Osatehtéva
1-1-101 1-1-102 1-6-71
5 Tyopaketti Tydpaketti
1-6-711 1-6-712

Kuva 13 Tydn ositusrakenteen elementit (Nicholas et al. 2017, 161-162)

Tasolla yksi on projekti kokonaisuudessaan. Tasolla kaksi projekti on jaettu useampaan osaprojek-
tiin. Osaprojektien tulee olla laajuusmaarittelyjen mukaisia siten, etté osaprojektit yhdistettyna koko
projektin laajuus saavutetaan. Tasolla kolme osaprojektit jaetaan edelleen pienempiin tehtaviin. Nel-
jannelld ja viidennella tasolla tehtavia voidaan jakaa tarpeen mukaan pienempiin osatehtaviin. Jotta

tyodn ositusrakenne sadilyy selkeana, tasojen madra tulee rajoittaa suuremmissa projekteissa viiteen
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ja pienemmissa kolmeen tasoon. Jokaiselle ositusrakenteen elementille annetaan yksiléllinen tun-
niste, joka auttaa toimintojen organisoinnissa ja seurannassa. Tydn ositusrakenne on perustana pro-
jektivastuun ja urakoiden jakamiselle. Urakoissa vastuu kustakin aliprojektista, seka niiden sisalta-
mista toista siirtyy alihankkijalle sopimuksella. (Nicholas et al. 2017, 161-162) Tyon ositusrakenteen
luomisen tarkeimpina sy6tteina ovat projektisuunnitelmat, laajuuden hallinnassa maaritellyt vaati-
mukset seka suunnitelmiin hyvaksytyt muutokset (ISO-SFS 21500: 2012, 26).

Kun projektin ositusrakenne on valmis, luodaan sen pohjalle projektin verkkokaavio. Sen tarkoituk-
sena on kuvata projektin toiminnot ja tehtavat jarjestykseen niiden loogisissa suhteissa. Talla tarkoi-
tetaan toimintojen ja tehtavien valilla olevia etusijoja seka riippuvuuksia. (Nicholas et al. 2017, 190-
191; Artto et al. 2011, 119) Ositusrakenteeseen merkittyjen tehtdvien maarittely alkaa ositusraken-
teen alimmalta tasolta. Prosessissa tunnistetaan, maaritelladn ja dokumentoidaan tyd kayttamalla
projektin pienimpia osia eli tehtavia. Tehtavien maarittely luo perustan projektin aikatauluttamiselle.
(ISO-SFS 21500: 2012, 26) Yleinen tapa rakentaa verkkokaavio on kayttaa etusijalla olevien tehta-
vien tapaa (Taulukko 5)

Taulukko 5 Taloprojektin tehtévalista urakoitsijan tyopaketille mukaillen (Artto ym. 2011, 119)

Nro [Tehtava Kesto | Edeltdja
1 Kantavat rakenteet 10

2 Ulkoseinat 10 1

3 LVIS-lapimenot 5 1

4 Muuratut valiseinat 8 1

5 Pintabetonilattiat 9 3,4

6 Kattorakenteet 7 2

7 Vesikatto 7 6

8 Ikkunat 6 2

9 Tasoitetyot 11 5

10 Alakatot 18 5,7
11 |LVIS-tyot 20 5

12 Kevyet valiseinat 17 10

13 Sisdovet 4 9,10
14  |Valitarkastus 8, 11,13

On tiedettava eri tehtavien valilla olevat riippuvuussuhteet; mitkd ovat sita edeltavat tehtavat, mitka
tehtavat seuraavat sita ja mita tehtdvia voidaan tehda samanaikaisesti. Verkkokaaviossa on toimin-
nolle tai tehtavalle annettu myds aika tai kesto. Kaytdnnon sovelluksessa tama tarkoittaa esimerkiksi
talon rakentamisessa sitd, ettd ensimmaiseksi tehdédn kantavat rakenteet. Se on pakollinen edel-
tava tyo kaikille seuraaville tydvaiheille, joiden aloitus on riippuvainen perustusten valmistumisesta.
Kun perustus on valmis, voidaan eri tehtdvia suorittaa samanaikaisesti. Valiseinia voidaan muurata,
alapohjan viemardintid asentaa seka talon ulkoseinia pystyttaa samanaikaisesti. Seuraavassa vai-

heessa betonilattiavalun edellytyksena on, ettd molemmat edeltavat vaiheet, valiseinien muuraus ja
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LVIS-lapimenot, on saatu valmiiksi. Kattorakenteiden asentaminen edellyttaa, ettd kantavat ulkosei-
nat ovat valmiit. Taloa rakennettaessa runko rakennetaan usein vesikattoon ennen ikkunoiden asen-
nusta, vaikka niiden asentamiseen riittavat ulkoseinat. Nain jatketaan, kunnes tehtavat ennen vali-
tarkastusta saadaan valmiiksi. (Nicholas et al. 2017, 190-191; Artto et al. 2011, 119)

Tallaisessa talonrakennusesimerkissa verkkokaavioon kirjattaisiin tyon ositusrakenteeseen kirjatut,
yksittdisia tehtavia suuremmat toiminnot tai tydpaketit, jotta verkkokaavion kokonaisuus sdilyy kayt-
tokelpoisena. Tarpeen vaatiessa verkkokaaviossa esitettyjen yksityiskohtien tasoa voidaan muuttaa,
jos projekti, siihen liittyva osaprojekti tai tydpaketti niin vaatii. Verkkokaavion rakentaminen lahtee
usein kasin tehdysta karkeasta hahmotelmasta, josta tehtdvakokonaisuudet alkavat tarkentua. Suu-
remmissa projekteissa tai niiden osissa kaytetaan ns. lilkkkuvan aallon periaatetta, joka kuvaa suun-
nittelun vaiheittaista lahestymistapaa. Verkkokaavio nayttaa yksityiskohtaisia suunnitelmia vain alku-
vaiheen tehtavakokonaisuuksiin, mutta niiden lahestyessa valmistumista, seuraavan vaiheen suunni-
telmia tarkennetaan. Téma vahentaa osaltaan verkkokaavion monimutkaisuutta suuremmissa pro-
jekteissa. Suunnittelun ja aikataulutuksen tueksi on kaytettavissa sovelluksia, kuten Microsoft Pro-
ject, jotka luovat projektista Ganttin taulukon seka siihen maariteltyjen riippuvuussuhteiden perus-
teella verkkokaavion. (Nicholas ym. 2017, 190-195)

LVIS-tytt
20 pv
Muuratut
valiseinat
8 pv ; ;
Plntab(latonl- Tasoitetyit Sisdovet
lattiat »
A 11 pv 4 pv
Kantavat LVIS- s Vili-
rakenteet »  [&pimenct tarkastus
10 pv 5pv Alakatot 1pv
18 pv Kewyet
valiseinat
= 17
Ulkoseingt o rarliaent'lt; ot .| Vesikatto i
10 pv 7pv 7 pv

Ikkunoiden
asennus
6 pv

Kuva 14 Taloprojektin tehtavalista urakoitsijan tyopaketille verkkokaaviona seka kriittinen polku mu-
kaillen (Nicholas ym. 2017, 190-191; Artto ym. 2011, 119)

Verkkokaaviot ovat projekteissa hyddyllisia projektin kestoa arvioitaessa. Projektin keston maaritte-
lyssa riittaa, kun verkkokaaviosta I6ytda pisimman, koko verkon lapivievan kriittisen polun. Kriittinen
polku on merkitty punaisella korostevarilld (Kuva 14). Jos taman kriittisen polun yksikin tehtéva vii-
vastyy, koko projektin kesto venyy suunnitellusta. Mikali projektin valmistumista pitaa nopeuttaa,
aikataulua tulee kiristaa kriittisella polulla. Projektissa voi olla myds useampia kuin yksi kriittinen
polku. Talléin viivastys toisessa polussa viivastyttaa koko projektin valmistumista. Toisaalta projektin
keston lyhentaminen vaatii aikataulun kiristamista molemmilla kriittisilla poluilla. Kriittinen polku voi
my6s muuttua projektin aikana. Muuraus- ja valutdiden varittéman punaisen kriittisen polun kesto
ennen valitarkastusta on 77 padivaa. Kattotdistd koostuva mustalla varilld korostetun polun pituus on

73 paivaa. Jos esimerkiksi kattomateriaalin toimitus viivastyisi viikkon suunnitellusta, viivastyttaisi se
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koko projektin valmistumista. Ndin mustasta, kattorakenteiden asennuksen sisdltdvasta polusta tulisi
uusi kriittinen polku. Projektin johtamisen kannalta kriittinen polku kiinnittda aina suurimman huo-

mion. Tama ei tarkoita kuitenkaan sitd, etta muiden polkujen suunniteltua etenemista voisi ylenkat-
soa. Projektipaallikdn tulee kriittisen polun ohella pitad huolta myés muiden polkujen varrella olevien

tehtavien aikataulun mukaisesta toteutumisesta. (Nicholas et al. 2017, 195-197)

Kustannusten arviointi projektin suunnitteluvaiheessa perustuu arvioon, mita projektin eri tehtdvien
toteuttaminen vaatii. Kustannusarvioiden mittayksikkd on yleensa raha, mutta arvioissa voidaan
kayttda myds muita maaritelmid, kuten tyétunnit. Kustannusarvioissa tulisi huomioida riittédva varaus
riskien toteutumisen osalta. Nama varaukset tulee maaritelld kustannusarvioon selkedsti. Kustannus-
arviolla ja budjetoinnilla on perustavanlaatuinen ero. Kustannusarvio ottaa kantaa koko projektin
kokonaiskustannuksiin. Budjetoinnin avulla voidaan sen sijaan hallita projektin suorittamista maarit-
telemalla, miten ja mihin varoja kaytetdan. Taman vuoksi projektin budjetti laaditaan ty6n ositusra-
kenteen mukaisesti. Nain budjetti on sidottuna tehtaviin téihin my6s aikataulullisesti, jolloin tyén
etenemista ja budjetin toteutumista voidaan seurata. Budjetoinnissa on keskeista sen realistisuus
suunniteltuun tyon laajuuteen verrattuna. Kun kustannusarviota suunniteltaessa tehtiin varauksia
muun muassa riskien toteutumisen osalta, budjetoinnissa naité ehdollisia eria seka niihin liittyvia ris-
keja tulee maaritelld selkeasti. Budjetoinnin sydtteend ovat koko projektin kustannusarvio seka tyon
ositusrakenne aikatauluineen. Budjetointivaiheen tuotoksena syntyy ty6n ositusrakennetta my6tai-
leva projektin budjetti. (ISO-SFS 21500:2012, 31-32)

Hankintojen suunnittelun syétteena toimivat projektisuunnitelmat, voimassa olevat sopimukset seka
organisaatiossa oleva tieto siitd, mihin projektin tehtaviin organisaation omat mahdollisuudet ja -
kyvyt riittavat. Hankintojen suunnittelussa dokumentoidaan hankintastrategia ja siihen liittyva koko-
naisprosessi ennen hankintaan liittyvien paatosten tekemistd. Kokonaisprosessissa madritellaan han-
kintaan sovellettavat toimintamallit seka siihen liittyvét vaatimukset. Hankintojen suunnittelun tuo-
toksena syntyy tieto siitd, mita tehdaan itse ja mita toitd ulkoistetaan. Ulkoistuksia varten laaditaan
luettelo ensisijaisena pidetyista toimittajista seka luodaan hankintasuunnitelma. (ISO-SFS 21500:
2012, 35-36)

Riskit vaikuttavat toteutuessaan joko myodnteisesti tai kielteisesti projektille asetettuihin tavoitteisiin.
Riskien tunnistamisella maaritellaan riskeja yleensa aiheuttavat tapahtumat seka niille tyypilliset omi-
naisuudet. Riskien tunnistaminen on projektin elinkaaren aikana toistuva prosessi, silléd uusia riskeja
voi projektin edetessa ilmaantua tai jo tiedossa olevien riskit voivat muuttua. Riskien tunnistami-
sessa ovat laajasti mukana koko projektin kaikki sidosryhmat. Riskien tunnistaminen projektissa aloi-
tetaan jo projektisuunnitelmasta ja se tuottaa sidosryhmakasittelyssa riskirekisterin. Riskien tunnis-
tamista seuraa riskien arviointi. Riskirekisteriin kirjattuja riskeja laitetaan jarjestykseen niiden merkit-
tavyyden perusteella. Merkittédvyys madaritellaan riskin toteutumisen todennakoisyydellad sekd seu-
rauksilla projektin tavoitteille riskin toteutuessa. Merkittdvyydessa voidaan huomioida myds tarkeim-
pien sidosryhmien kyky sietaa riskeja seka niiden seurauksia. Kuten riskien tunnistaminen, myds nii-
den arviointi on projektissa jatkuvaa toimintaa. Riskien arvioinnin tuotoksena riskirekisteria typiste-
taan listaukseksi projektin tarkeimpind pidetyista riskeista. (ISO-SFS 21500: 2012, 32-33)
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Sidosryhmilld on projektin aikana erilaisia informaatio- ja viestintatarpeita, joihin viestinnan suunnit-
telulla pyritdan vastaamaan. Nama tarpeet seka menetelmat, jolla tietoa valitetaan, vaihtelevat.
Viestinnan suunnittelussa on tunnistettava toisaalta hallinto- ja viranomaisten informaatiotarpeet
seka muiden projektiin osallistuvien sidosryhmien tarpeet ja maariteltava molemmille toteutustapa.
Viestintavaatimuksiin ja tapaan toteuttaa sita vaikuttavat monet asiat, kuten maantieteellisesti hajal-
laan oleva projektihenkil6std, organisaation kulttuuri ja rakenne, projektinhallinnan kypsyystaso tai
kdytettdvissa oleva teknologia. Viestinnan suunnittelu tulee aloittaa projektin alkuvaiheessa, kun si-
dosryhmia liittyy projektiin mukaan. Viestintaan liittyvia prosesseja tulee tarkastella kriittisesti ja tar-
peen mukaan uudistettava niita, silla sen vaikuttavuudesta tulee olla varmuus koko projektin ajan.
Viestintdsuunnitelma valittda sidosryhmien tietoon projektin informaatiovaatimukset ja sen tulee olla
asianosaisten saatavilla. Viestinnan suunnittelun tuotoksena syntyy viestintédsuunnitelma, joka raken-
tuu projektisuunnitelmista, sidosryhmarekisterista seka projektin toimenkuvauksista. (ISO-SFS
21500: 2012, 37)

Laadun hallinnan tavoitteena on varmistaa, etta projektille asetetut vaatimukset tayttyvat. Projek-

tiymparistdssa on huomioitava kaksi nakdkulmaa laatuun:

v asiakasvaatimusten tayttdminen valmiissa, projektin tuloksena syntyneessa tuotteessa.

v suunnitelmanmukaisuus, joka nayttaytyy projektinhallinnan laatuna

Nakokulmat ovat sidoksissa toisiinsa. Tuotteen laadun ylikorostaminen nostaa projektin tydmaaran
yli suunnitellun, joka edelleen johtaa ongelmiin resurssien hallinnassa. Toisaalta laaduntarkkailun
ylikorostaminen johtaa ennen pitkaa viivastymisiin ja resurssien hallinnan ongelmiin. Toisessa &ari-
laidassa laaduntarkkailun ylenkatsominen muun muassa laatuseurannan laiminlydnteina voi johtaa
lopputuotteeseen jdaviin virheisiin. Asiakasodotusten tdyttamisen ja suunnitelmallisuuden valilla tu-
lee l6ytaa kokonaislaadun nakemys. (Artto et al. 2011, 224-225)

Laadun hallintaa toteutetaan laadun suunnittelulla, varmistuksella ja ohjauksella (Kuva 15).

Laadun suunnittelu Laadun varmistus Laadun ohjaus
Mitd laatukriteereja Projektin suorituskyvyn Projektin tulosten
projektissa tarvitaan ja saanndllinen seuranta ja seuranta, kriteerien
miten niita voidaan arviointi, kriteerien mukaisuuden arviointi ja
noudattaa? toteutumisen seuranta virhelahteiden
poistaminen

Kuva 15 Laadunhallinnan tehtavat projekteissa (Artto ym. 2011, 225)

Laadun suunnittelu lahtee siitd, mita laatuvaatimuksia ja -standardeja projektiin voidaan soveltaa,
mika projektin tuotos on ja kuinka laatuun liittyvia vaatimuksia ja -standardeja noudatetaan projek-
tille asetettujen tavoitteiden perusteella. Projektin omistaja ja muut sidosryhmat maarittelevat ja
sopivat projektissa tavoiteltavat laatutavoitteet ja -standardit. Projektien tilapdisen luonteen ja eri
rajoitteiden vuoksi laatustandardeja ei ole paasaantodisesti mahdollista kehittda. Tasta syysta laadun
suunnittelun lahtétietona tulisi kayttaa projektin suorittavan organisaation laatustandardeja, jotka
ovat sidoksissa organisaatiossa noudatettavaan, ylimman johdon hyvaksymaan laatupolitiikkaan.

Kun projektissa tavoiteltavista laatutavoitteista ja -standardeista on yksimielisyys, maaritellaan laa-
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dun noudattamiseen tarvittavat tydvadlineet, menettelyt, tekniikat ja resurssit. Taman jalkeen valit-
tuja menetelmia, tekniikoita ja resursseja kehitetdan siten, ettd suunnitellut jarjestelmalliset laatu-
tehtavat voidaan toteuttaa. Laatutehtdvista laaditaan projektin kokonaisaikataulua noudattava laatu-
suunnitelma, jossa suoritettavien tarkistusten tyypit, vastuuhenkil6t ja tarkistuksiin osallistujat yksi-
I6iddan. Laadun suunnittelun sydtteena toimivat projektisuunnitelmat, projektin suorittavan organi-
saation laatuvaatimukset ja -politiikka. (ISO-SFS 21500: 2012, 34) Laatua suunniteltaessa voidaan
hyédyntaa erilaisia tekniikoita, jotka hyddyntavat aikaisempien projektien lopetusprosessien yhtey-
dessa tehtyja analyyseja (Artto et al. 2011, 226—227). Laadun suunnittelun tuotoksena syntyy kaikki
projektin laatutiedot sisdltdava laatusuunnitelma (ISO-SFS 21500: 2012, 34).

4.3 Toteutusprosessien ryhma

Toteutusprosessien (LIITE 4) tehtdvana on vieda suunnitteluprosesseissa tuotetut suunnitelmat kay-
tannon toteutukseen seka saavuttaa projektille asetetut tavoitteet. Toteutusprosesseihin siséltyy
seka varsinaisia projektihallinnan tehtavia etté niita tukevia tehtavia. (ISO-SFS 21500: 2012, 17)
Projektin toteuttamisvaiheessa asiantunteva projektitydkokonaisuuden johtaminen korostuu. Projek-
titydn johtaminen tapahtuu projektin omistajan, projektipaallikdn, projektin johtoryhman seka pro-
jektin tehtdvid toteuttavan projektiryhman valisilla rajapinnoilla. Projektin johtamisessa keskeinen
henkild on projektipaallikkd, joka vastaa siitd, ettd projektitehtévat suoritetaan annetuin resurssein.
Hanen osaamisalueeseensa kuuluvat myds projektiin sisaltyvia teknisia, hallinnollisia seka organisa-
torisia yhteyksid. Projektitydn johtamisen syotteena ovat projektisuunnitelmat sekd niihin hyvaksytyt
muutokset. Projektin johtaminen tuottaa projektin toteuttamisvaiheessa projektin edistymistietoja
seka projektissa opittuja asioita. Projektin johtamisen térkedna tehtdavéna on naiden tuotosten valit-
tdminen sidosryhmille viestintdsuunnitelman mukaisesti. (ISO-SFS 21500: 2012, 22-23, 37)

Projektin johtamisessa toteutusvaiheen aikana on ensiarvoisen térkeaa kiinnittéd huomiota sidosryh-
mien tarpeisiin ja odotuksiin. Sidosryhmilla voi olla erilaisia huolenaiheita, joita pitéa projektin edisty-
essa ratkaista. Projektipdallikkd on luonteeltaan diplomaattinen ja erilaisten persoonallisuuksien
kanssa toimeentuleva. Tarvittaessa hdn ymmartaa siirtéa esiin nousseita ongelmia ylemmas projek-
tiorganisaatioon ratkaistavaksi, mikdli oma osaaminen ei siihen riitd. Jotta sidosryhmista saadaan
paras mahdollinen hyoty projektiin, tulee sidosryhmista ja heidén panoksestaan projektiin tehda
tarkka analyysi. Sidosryhmien ohjaaminen perustuu projektisuunnitelmiin ja projektipaallikén tydssa
korostuu muutosten hallinta sidosryhmien ohjauksen tuotoksena. (ISO-SFS 21500: 2012, 25)

Projektin toteutuksen edessa arvioidaan jatkuvasti projektiin liittyvia riskeja. Riskien kasittely liittyy
projektin tavoitteiden saavuttamiseen liittyviin uhkiin, joihin pyritdén kehittelemaan riskia pienenta-
via vaihtoehtoja ja toimenpiteitd. Riskien kasittely on kaytdssa olevien resurssien ja projektisuunni-
telmassa maariteltyjen tehtavien jatkuvaa budjetoimista ja aikatauluttamista. Riskien kasittelyssa
korostuvat tarkoituksenmukaisuus, oikea-aikaisuus, kustannustehokkuus seka projektiymparistd
huomioiden realistista ja projektin kaikille osapuolille ymmarrettavaa. Riskeja ei saada koskaan tay-
sin eliminoitua. Riskien kasittelyn toimenpiteina on riskien valttaminen, niiden lieventaminen, ohjaa-

minen muualle tai niihin varautuminen esimerkiksi valmiussuunnitelmin. (ISO-SFS 21500: 2012, 33)
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Projektiryhman kehittdminen kuuluu projektin toteutusvaiheeseen luonnollisena osana. Kehittdmisen
keskidssa on ryhman jasenten yhteistoiminnan ja vuorovaikutuksen kehittdminen, jolla nostaa ryh-
man suorituskykya ja motivaatiota. Jo projektiryhmaa perustettaessa tulisi kiinnittaa huomiota ryh-
maan valittavien henkiléiden taitoon ja asiantuntemukseen seka erityisesti luonteeseen ja ryhmady-
namiikkaan. Projektiryhmdan kuuluu erilaisia persoonia, jotka ovat otollisia alustoja erilaisille vaarin-
kasitys- ja ristiriitatilanteille. Tasta syysta projektiryhmdssa toimimisen perussaannét tulee projekti-
paallikén toimesta maaritella jo projektin alussa. Projektiryhman kehittamisen ldhtokohtana ovat
projektiin tarjolla olevat henkiléresurssit, henkildston tehtavanjako seka toimenkuvaukset. Projekti-
ryhman kehittamisprosessi tuottaa tietoa ja arvioita ryhman suorituskyvysta. (ISO-SFS 21500: 2012,
27-28)

Laadun varmistaminen projektin toteutusvaiheessa kasittda kaikki projektin tuotokset seka projektin
toteuttamisen. Laadun varmistus lapivalaisee kaikki prosessit, tyovalineet, projektissa kdytetyt me-
nettelyt, tekniikat seka resurssit, joita tarvitaan laatuvaatimusten tayttdmiseen. Laadun varmistami-
sella saadaan varmuus siita, ettd projektiorganisaatio ymmartaa, hyvaksyy ja noudattaa laadun
suunnittelussa syntynytta laatusuunnitelmaa projektin joka vaiheessa. (ISO-SFS 21500: 2012, 34)
Sen perimmaisena tarkoituksena on saada ehdoton varmuus siitd, etta projektissa tavoiteltu laatu
saavutetaan (Artto et al. 2011, 227). Projektin rajojen ulkopuolella on mahdollista suorittaa laadun-
varmistusauditointeja. Auditoinnin suorittaa yleensa projektin asiakas tai projektia suorittavan orga-
nisaation muut osat. Auditointi keskittyy laatuprosessin suorituskykyyn ja laadunvalvontaan. Audi-
toinnissa tehtyjen havaintojen perusteella projektiorganisaatiolle voidaan antaa erilaisia toimenpide-
suosituksia tai muutosesityksia. Laadun varmistuksen tarkein syéte on laatusuunnitelma ja laadun

varmistus tuottaa erilaisia muutosesityksia laadun varmistamiseksi. (ISO-SFS 21500: 2012, 34)

4.4  Ohjausprosessien ryhma

Ohjausprosessien (LIITE 5) tehtdvdna on seurata, mitata ja ohjata toteutusprosessien kaytannén
tehtavien suorituskykya ja verrata sité projektisuunnitelmaan. Ohjausprosessi tarjoaa mahdollisuu-
den korjaaviin toimenpiteisiin projektisuunnitelman ja toteutusprosessissa havaituissa poikkeamissa,
jolloin projektille asetetut tavoitteet voidaan edelleen tdyttad. Ohjausprosessia tulisi suorittaa koko
projektin ajan, jotta projektin sidosryhmilla olisi jatkuvasti kaytdssaan tarkka ja ajantasainen kuva
projektin suorituskyvystd. (ISO-SFS 21500: 2012, 17, 23)

Projektin kokonaisuuden hallinnan osa-alueeseen kuuluu ohjausprosessissa muutosten hallinta,
jonka tarkoituksena on hallita projektiin ja sen tuotoksiin liittyvia muutoksia. Muutoksia arvioidaan
niiden hyddyllisyyden, laajuuden, niiden vaatimien resurssien, aikataulujen, kustannusten, laadun
seka niiden aiheuttamien riskien nakdkulmasta. Muutoksen hallinnan tehtavana on muodollisesti hy-
vaksya tai hylata projektin toteutuksen aikana esitetyt muutokset. Esitettya muutosta voidaan teh-
dyn arvioinnin perusteella my6és muuttaa. Paatoksen jalkeen on tarkeaa viestia tehty muutos kaikille
sidosryhmille, joihin muutoksella on vaikutusta, jotta se voidaan toteuttaa. Muutosesitykset tallenne-
taan erilliseen muutosrekisteriin. (ISO-SFS 21500: 2012, 23)

Projektiryhman ohjaaminen on jatkumo projektiryhman kehittémiselle. Ohjaaminen on ryhman suo-

rituskyvyn optimointia, palautteen antamista, ongelmien ratkaisua sekd muutosten koordinointia
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projektin onnistumiseksi. Mikali resurssien ohjauksessa on havaittu esimerkiksi resurssien saatavuu-
teen liittyvia ristiriitoja, resurssivaatimuksia saatetaan muuttaa. Projektiryhmdan kuuluvan henkilds-
ton suorituskyvyn arvioinnin tulisi olla tdssa vaiheessa ongelmalahtdistd, joihin esitetadn korjaavia
toimenpiteitd. (ISO-SFS 21500: 2012, 29)

Ohjausvaiheen laadun valvonta maarittaa, toteutuvatko projektin tavoitteet ja siihen sidotut laatu-
vaatimukset. Laadun valvonnassa keskitytddn etsimaan ja tunnistamaan syitd laatupoikkeamiin. Se
on luonteeltaan korjaavaa ja kontrolloivaa toimintaa. Laadun ohjauksen menetelméana sovelletaan
usein auditointeja sosiaalisessa seurantatilanteessa. Auditointitapa on aina tilanteeseen sopiva eika
sille ole madriteltavissa erityistd rakennetta. Eri ndkokulmien esiin tuomisen seka viestintdtarpeiden
edistdmisen kannalta auditointiryhmdssa olisi optimaalisessa tilanteessa projektiryhman, oman yri-
tyksen sekd asiakkaan edustus. Virheiden syntya tarkkaillaan projektin laatusuunnitelmassa maari-
teltyja tyovalineitd, menettelyja ja tekniikoita kayttden. Taman jalkeen virheiden syntya analysoi-
daan seka maaritetaan virheitd ehkaisevia toimenpiteitéd ja muutosesityksia, jotka viestitaan asian-
osaisille projektiorganisaation jasenille. Laadun valvonnan syétteet ovat laatusuunnitelma ja projek-
tin edistymistiedot seka -tuotokset. Laadunvalvonta tuottaa mittaustuloksia todennetuista projektin
tuotoksista seka tarkastusraportteja. Keskeisena laadun valvonnan tehtdvéna on tuottaa korjaavia
toimenpiteitd, joilla laatupoikkeamiin voidaan puuttua. (ISO-SFS 21500: 2012, 35; Artto et al. 2011,
228-230)

Kokonaislaadun ohjaus perustuu hyviin johtamiskaytantoihin. Projektin laadunhallinnan Idhestymis-
tapaa ja sovellettavia kaytantdja voidaan projektikohtaisesti valita ja kehittaa. Tulee kuitenkin huo-
mioida, etta niiden erottaminen yrityksen kulttuurista ja tavasta toimia on vaikeaa. (Artto et al.
2011, 229)

Lopetusprosessien ryhma

Projektin lopettamisvaiheen (LIITE 6) tehtdvana on vahvistaa, etta projektivaihe tai koko projekti on
valmistunut, jolloin projekti voidaan paattaa. Paatésvaiheeseen kuuluu todentaminen: Kaikki projek-
tiin liittyvat lopputuotteet on toimitettu ja projektinhallintaprosessit on suoritettu loppuun tai vastaa-
vasti keskeytetty. Projekti voi myds keskeytyd, jos projektin tuotos ei ole enaa asiakkaalle tarpeelli-
nen tai projektin edetessa kay ilmi, etté projektille asetettuja tavoitteita ei tulla saavuttamaan. Mo-
lemmissa tapauksissa kaikki projektiin liittyvat asiakirjat kootaan ja arkistoidaan standardien mukai-
sesti. Projektin paattyessa projektiorganisaatio puretaan, jolloin projektihenkiléstd seka muut projek-
tin resurssit, kuten koneet ja laitteet, vapautuvat muihin tehtaviin. Projektin lopettamisen tarkeim-
mat syodtteet ovat projektin eri osien edistyma- ja valmistumisraportit sekd sopimusasiakirjat. Projek-
tin pdatdksen tuotoksia ovat muun muassa projektin loppuraportti seka projektista vapautuneet re-
surssit. (ISO-SFS 21500: 2012, 17, 24)

Seuraavan projektin kdynnistysta ajatellen on tarkeaa kehittda projektitoimintaa. Kokoamalla suunni-
telmallisesti projektin kokemuksia ja projektissa opittuja asioita, kerattya tietoa voidaan hyddyntaa
kdynnissa olevissa seka tulevissa projekteissa. (ISO-SFS 21500: 2012, 24) Asiakasvaatimusten tayt-
tamiseksi ja asiakastyytyvaisyyden lisadmiseksi organisaation tulisi maaritelld, valita ja toteutettava

tarvittavat toimenpiteet, joilla tuotteita tai palveluja parannetaan. Parantaminen voi olla jatkuvan
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parantamisen mallin avulla kehitettyja korjaavia toimenpiteitd, radikaalimpia muutoksia ja innovaati-
oita tai projektin uudelleenorganisointia. Parantamisen ohella itse projektiin ja sen lopputulokseen
liittyvia ei-toivottuja vaikutuksia korjataan, vahennetdan tai eliminoidaan kokonaan. (ISO-SFS 9001:
2015, 29) Projektiryhma seka projektiin osallistuvat sidosryhmat tekevat projektin kuluessa havain-
toja tekniikkaan, johtamiseen ja prosesseihin liittyvissa asioissa, jotka tavalla tai toisella parantavat
projektin kulkua tai lopputulosta. Projektin oppien kerdamisen tulisi olla systemaattista ja niita olisi
tallennettava ja koostettava projektin aikana, silld parhaassa tapauksessa ne voivat johtaa kokonais-
ten projektisuunnitelmien paivittamiseen. (ISO-SFS 21500: 2012, 24) Nain toteutettuna projektitoi-
mintaan liittyvan laadunhallinnan suorituskyky ja vaikuttavuus paranee (ISO-SFS 9001: 2015, 29).
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5 TYON TOTEUTUS JA KUVAUS

Projektijohtamisen jarjestelmien kehittamisessa on hyvid kokemuksia prosessinomaisesta toimintata-
vasta. Keskeista on osallistaa projekteissa mukana oleva henkilékunta kehitystavoitteiden ja toimin-
tamallien kehittamiseen. Toisenlainen malli, jossa valmiit ohjeet ja toimintamallit jaetaan projektiin
osallistuville, ei tana paivana enaa toimi. Uuden oppimiseen on motivoitava henkilékunta jaksotta-
malla kehittaminen pidemmalle aikajdnteelle, joka sisaltdaa seka koulutusta ettd palavereja koko hen-
kilokunnan kesken. Projektijohtamisen kehittamisen Idhtokohtana ovat todelliset ongelmat ja kehitta-
mistarpeet. Toimivuutta voidaan arvioida silld, miten projektit saavuttavat tavoitteensa ja toisaalta
henkiloston tyytyvaisyydella johtamistapaan. Alussa on tarkeaa tunnistaa ongelmat. Johtamisen
heikkouksien ja ongelmien tunnistaminen ei ole yleensa vaikeaa, silla kaikki projekteissa mukana ol-
leet ne yleensa tunnistavat. Joskus tilanne on sensitiivinen ja saattaa vaatia ulkopuolisen asiantunti-
jan apua. Ongelmat saadaan koottua ja kirjattua erillisessa palaverissa. Toisena vaihtoehtona on
haastatella projekteissa mukana olleita avainhenkil6itd sekd johtoa. Tunnistetut heikkoudet luovat
toiminnan kehittdmisen tavoitteet. Tavoitteissa tarkeda on niiden selkeys, yksiselitteisyys ja mielel-
ladn mitattavuus. Niista otetaan ensin tyon alle kaikkein keskeisin. Oleellista on saada kehittémiselle
johdon tuki. Téma on térkeda seka tavoitteiden saavuttamisen etta kehityskustannusten hyvaksymi-
sen nakokulmista. (Pelin 2011, 357-359)

5.1 Teemahaastattelu ja aineiston analysointi

Projektijohtamisen kehittdmisen vaiheet luovat hyvan pohjan opinndytety6hén liittyvaan tutkimuk-
seen. Tutkimuksen tuloksena syntyy projektijohtamisen lahtétilanne seka tavoitteet projektijohtami-
sen kehittdmiseen. Tutkimusmenetelmana on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, teemahaas-
tattelu. Sille ei ole yhta yksittdistd madritelmad, vaan olennaista haastattelumenetelmalle on se, etta
haastattelun nékdkohdat, teemat, pysyvat samana kaikissa tutkimuksen haastatteluissa. Teema-
haastattelun onnistumisen vaatimuksina on, ettd haastateltavat ovat kokeneet tutkimuksen koh-
teena olevan tilanteen. Tutkimuksen tekijalta edellytetadn perehtyneisyytta aihepiiriin, jonka perus-
teella han muodostaa omat oletuksensa. Naiden oletusten pohjalle rakennetaan haastattelurunko,

johon haastateltavien subjektiivisia kokemuksia reflektoidaan. (Hirsjarvi et al. 2009, 47-48)

Haastattelu tiedonkeruumenetelmana sopii tahan opinndytetyéhon erinomaisesti, silla tutkimuksen
tarkoituksena on selvittda haastateltavien subjektiivisia tuntemuksia projektin aikana. Tavoitteena on
luoda haastattelutilanne, jossa haastateltava kertoo asioista mahdollisimman vapaasti luoden aktiivi-
sesti merkityksia eri asioille. Menetelman tarjoama kielellinen vuorovaikutus haastateltavan kanssa
mahdollistaa tiedonhankinnan suuntaamisen ja selventavat lisakysymykset haastattelutilanteessa.
Haastattelu hyvin toteutettuna voi avata mahdollisuuden paastd vastausten taustalla oleviin motiivei-
hin. (Hirsjarvi et al. 2009, 34-35)

Riittéva aineiston koko on yleisin kysymys, johon laadullisen tutkimuksen tekija térmaa. Laadullisen
tutkimuksen tarkoituksena on rakentaa kasitteellista ymmarrysta tutkittavasta ilmiésta. Laadullinen
tutkimus perustuu tilastolliseen tutkimukseen verrattuna pieneen tapausmadraan, eika aineiston

koon madarittelemiseksi ole olemassa varsinaisia saant6ja. Saturaatio- eli aineiston kyllaantymispiste
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saavutetaan, kun uudet tapaukset eivat enaa tuota tutkimuksen kannalta uutta tietoa. Kun tutki-
mukseen osallistuvien kokemus- ja kulttuuritausta pysyy likimain samana, tietty maara kerattya ai-
neistoa riittad tuomaan esiin tutkittavaan ilmiéon liittyvan teoreettisen peruskuvion, joka vastaa en-
nalta asetettuun tutkimusongelmaan. Saturaatiopisteen havaitseminen edellyttaa tutkijalta erin-
omaista perehtyneisyytta aiheesta. Nain aineiston keruu voidaan paattaa suunniteltua aiemmassa
vaiheessa. Aineiston ainoa tehtdva on auttaa tutkijaa muodostamaan teoreettisesti kestavia nakokul-
mia rakentamalla yhteys teoreettisen tiedon ja keratyn aineiston valille. Laadullisen tutkimuksen kat-
tavuus kasittda aineiston koon, analyysin, onnistuneen tulkinnan seka tutkimustekstin kirjoittamisen

muodostaman kokonaisuuden. (Eskola et al. 2001, 60-63)

Sisallénanalyysi on laadullisen tutkimuksen ty6tapa, johon useimmat laadullisen tutkimuksen analyy-
simenetelmat perustuvat. Aineisto, joka haastattelututkimuksessa kootaan, kuvaa tutkittavaa il-
miota. Analyysin tarkoituksena on lisdta informaatioarvoa tiivistamalla hajanainen aineisto selkeaksi,
tutkittavan ilmién kuvaukseksi. (Tuomi et al. 2018, 78) Teemahaastattelun analyysia aloitetaan
usein jo haastattelutilanteessa. Haastattelun aikana havainnoidaan, nouseeko jokin asia toistuvasti
esille, jota haastattelutilanteessa voi vield kysymyksilld tarkentaa. Toisaalta jotkut vastaukset, jotka
selvasti jakavat haastateltavien mielipiteita ja tuntemuksia, tarjoavat haastattelijalle erinomaisia tart-
tumapintoja lisdkysymyksin hyddynnettdviksi heti haastattelutilanteessa tai vaihtoehtoisesti jalkika-
teen. Tilanteissa, joissa sama vastaus toistuu tai vastaukset selvasti jakautuvat haastattelija voi hy6-
dyntaa abduktiivista paattelyd, jonka taustalla vaikuttaa tutkijan luoma hypoteesi tai teoreettinen
malli. (Hirsjarvi et al. 2009, 136)

Haastattelut litteroidaan ja tallennetaan henkil6ittdin omiksi tiedostoikseen. Teemahaastattelussa
aineisto on tarkoituksenmukaisinta purkaa tekstissa teemoittain. Teemaan liittyvat haastateltavan
vastaukset koodataan tekstistd, jolloin samaa teemaa koskevia vastauksia haastattelun eri vaiheissa
on mahdollista koostaa loogiseksi kokonaisuudeksi. Samaan teemaan liittyvat vastaukset kaikkien
haastateltavien osalta yhdistetadn yhteen tiedostoon. (Hirsjarvi et al. 2009, 141-142) Tutkimuksen

luonne ei edellyta sanatarkkaa litterointia, joten sita ei téssa tutkimuksessa ole tarpeen tehda.

Purettua aineistoa luetaan useaan kertaan. Lukemisen tavoitteena on, etta aineisto alkaa heratta-
maan kysymyksia ja synnyttdmaan ajatuksia. (Hirsjarvi et al. 2009, 143—-144) Lukemisen jdlkeen ai-
neisto tulee koodata. Tutkittavaan ilmidon liittyy tutkijan osalta joka tapauksessa teoreettisia etuka-
teisolettamuksia, mutta analyysin onnistumisen kannalta on tarkeda, ettd ne eivat sulje pois aineis-
tosta nousevia teemoja. Koska aineisto keratadn teemahaastatteluilla, ennalta asetetut teema muo-
dostavat aineiston koodaamiselle luonnollisen rungon. Kaytannéssa litteroidusta aineistosta seulo-
taan esiin tutkittavaan ilmiodn liittyvia tekstinkohtia. (Eskola et al. 2001, 150-152)

Analyysin tekemiseen on erilaisia metodeja, mutta perusrunko analyysin etenemiseksi kuitenkin on.
Aineiston analysoinnissa on pitdydyttava tutkimustehtavassa tutkimuksen loppuun saakka. Haastat-
telut paljastavat ldhes aina sivupolkuja, joita ei ole osannut etukateen ajatella. Vaikka nama paa-
uralta sivuun johtavat juonteet houkuttelevat laajentamaan tutkimusta, tahan ei tule ryhtya. Paatos,
mitkd asiat aineistossa kiinnostavat ja ovat olennaisia, on tehtdva viimeistdan tassa vaiheessa ja
tassa paatoksessa tulee pysya. Kun haastatteluaineisto on purettu kirjalliseen muotoon litteroimalla,

se luetaan useaan kertaan. Tutkimuksen tekijalla on tutkimusta tehdessa luontainen taipumus pitaa
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itsestddn selvana sita, mika on olennaista. Se, mika on olennaista, paljastuu vasta usean luku- tai
kuuntelukerran jalkeen, jolloin tutkimuksen tekija ymmartda paremmin eri ilmaisujen merkityksen
tutkittavan nakokulmasta. Litteroituun aineistoon merkitdan tutkimuksen kannalta kiinnostavat asiat.
Tasta aineiston koodaamisesta ei ole olemassa mitdan erityisia sdantéja, vaan sen voi tehda par-
haaksi katsomallaan tavalla. Koodaamisen tarkoituksena on jasennelld teksti kasiteltavan aiheen mu-
kaan. Koodaamisessa kaytettavat merkit ovat sisadnkirjoitettuja muistiinpanoja ja laajoissa aineis-
toissa ne ovat myos osoitteita tietyn tekstikohdan I6ytamiseksi. Kun mekaaninen tekstinkasittely on
tehty, siirrytdan varsinaiseen sisalldnanalyysiin, jossa aineisto luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitel-
Iadn. Taman tarkoituksena on ryhmitelld aineisto erilaisten aihepiirien mukaan. Teemoittelussa pai-
nottuu asiat, joita kustakin teemasta on sanottu. Sisallonanalyysin kannalta teemahaastattelu on
verrattain helppoa pilkkoa, silld teemat muodostavat aineiston luonnollisen jasennyksen. Tyypitte-
lyssa esimerkiksi teemojen sisalta pyritaan etsimaan yhdistavia ominaisuuksia, joista muodostetaan
tyyppiesimerkki, erdanlainen yleistys. (Laine 2018, 35—41) Analyysin tassa vaiheessa tulee tietas,
hakeeko aineistosta samankaltaisuutta vai erilaisuutta. Téman lisdksi aineistosta voidaan poimia toi-
minnan logiikkaan liittyvid asioita, tyypillistd kertomusta tai kirjoittaa kaikki vastaukset kokoava yksi

tyypillinen kertomus. (Tuomi et al. 2018, 80)

Aineistolahtodisessa sisallonanalyysissa toimiva tyétapa on hyédyntaa Milesin ja Hubermanin (1994,

10-12) karkeasti kolmeen vaiheeseen jaettua mallia.

Redusointi Klusterointi Abstrahointi

“Minulla cli sellainen ryhr tekema vil

(”Paaurakmrslja Ja Kiinteistot tekivat alustavan aikataulun projektille”

"Viilkkosuunnitelmaa on ty&njohtajan kanssa tehty vahvasti
yhteistylssa alun jdlkeen. Ei ole endd, ettd se vain kertoo, milloin

joku hionta on” Alkataulun luominen ja

resurssien hallinta

"Tybnjohtaja tekee vilkkosuunnitelmaa kaksi vilkkoa eteen néille

rakentamisen prosessi alisi suunniteltu yhdessa tarkemmalla tasolla
14pi, tyvuorosuunnittelu olisi helpompaa”.

Kuinka alkataulun suunnittelu tulee
toteuttaa liketoiminnan vaatimuksst
huomioiden?

"Ei tiedetty, ettd se ies on tadla niin Qlisi
muuten aloitettu eri 7

{ "TyBvuorosuunnittelu on vaikeaa etukiteen, Jos purkamisen j

“Teimiva yhteys paaurakoitsjan mestariin oli keskeinen”

Toimiva tiedonkulku on
kokonaislzadunhallinnassa Ihmisten
johtamisen kulmakivi. Millaisia teknisia
sovelluksia tai jarjestelmia kiiytetdan

"Se mestari oli sellainen vahan kova sanomaan, mutta mind parjésin
sen kanssa hyvin kun otan asiat nain positiivisesti”

“"Paallikén aktiivisuus ja rohkeus tarttua tilanteisiin ja pitad
liketoiminnan puolta on tarkeaa”
("Suunmtelman kaatuessa, paallikon rooli rementin ja liketoiminnan
mittmisessd on i

aikataulun suunnittelussa ja seurannassa?
Kuinka viestinta on jarjestetty sidosryhmien
kesken tehokkaalla ja tarkoituksenmukaisella
tavalla?

Projektin roolitus

“Projekti-insingorin rooli minulle ei tassa projektissa ole viela
kirkastunut™

Kuinka aikataulun paivittaminen ja sen
viestinté projektin eri sidosryhmille
jarjestetaan tehokkaasti?

“Kun niita kassapéiytia vaihdettiin, tarvittiin sdhkdmiestd,
kalustemiest# ja rakennusmiests. Kun kysyin, kuka nama aikataulut
synkronoi, nfin sancivat, ettd sinun hemmahan se on.”

“Mestari kay aina I3htiessa vilkonlopun viettoon kertomassa
seuraavan vikon projektivail T

"Sanotaanke, etta se janahemma on tehty, mutta ei sita liene
hyddynnetty”

“Kun tuolla remanttipuolella olen, koko ajan joku remonttiporukasta
saittaa ja kysyy jotain”

T r—

Aikataulun seuranta ja viestinta

“Tuukalla on joku eri jarjestelma; Prodekt tai jotain, jonne
urakoitsijat kéyvat kijaamassa edistymisen. Minulla ei ole sinne
paasya”

N

Kuva 16 Esimerkki teemahaastattelun sisallon osa-analyysista (Miles et al. 1994, 11)

Aineiston pelkistamisellad eli redusoinnilla tarkoitetaan prosessia, jossa litterointiin koodatuista muis-
tiinpanoista valitaan, keskitytadn, yksinkertaistetaan, tiivistetdan tutkimuksen kannalta olennaisia
asioita. Tutkimuksen tekija tekee analyyttiset valinnat, mita tietoja aineistosta korostetaan ja ryhmi-
telldéan suuremmaksi kokonaisuudeksi. Redusointi kulkee tutkimuksen mukana koko sen elinkaaren

ajan aina tutkimuksen kasitteellisen viitekehyksen suunnittelusta loppuraporttiin asti. Toinen sisal-
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I6nanalyysin selkeyden kannalta merkittava asia on paattaa, kuinka redusoitu tieto esitetddn. Laa-
dullisen tutkimuksen perinteessa on paikkansa laajennetulle tekstille, jossa tutkimusta seka sen
muistiinpanoja avataan. Suurta tekstimdaraa havainnollisempi tapa on kdyttaa erilaisia kuvioita seka
verkkokaavioita (Kuva 16), jotka tiivistavat tiedon kompaktiin muotoon. Nain lukija voi nopealla sil-

mayksella ndhda tutkimuksen kulun.

Aineiston analyysin toisessa vaiheessa, klusteroinnissa, kdydaan lapi redusoinnissa poimitut alkupe-
raisilmaukset seka kasitteet, joilla on sama tarkoitus. Alkuperaisilmaukset ja kasitteet ryhmitellaan
seka yhdistetaan edelleen suuremmaksi luokaksi. Luokka nimetaan sita kuvaavalla nimella. Kluste-
roinnin lopputuloksena aineistossa oleva informaatio tiivistyy, koska yleisimpiin kasitteisiin sisallyte-
taan yksittaiset tekijat. (Tuomi et al. 2018, 92; Miles et al. 1994, 11)

Kolmannessa analyysivaiheessa, aineiston abstrahoinnissa aineistosta erotetaan tutkimuksen kan-
nalta olennainen tieto (Tuomi et al. 2018, 93). Alkuun se tapahtuu luonnollisen kielen avulla, jotka
sailyttavat aineiston autenttisuuden ja toisaalta sen rikkauden. Usein taté korostetaankin alkuperais-
aineiston suorilla lainauksilla. Vaikka ne eivat riita todentamaan koko aineiston sisaltéa tai johtopaa-
toksia, niiden avulla tutkija voi tehdd nakyvammaksi paattelyketjuja. Nain lukijalle avautuu parem-
mat mahdollisuudet tulkintojen taustojen arviointiin. (Puusa et al. 2018, 150) Tasta tutkimuksen
kannalta olennaisesta tiedosta muodostetaan teoreettisia kasitteitd. Toisen vaiheen yhdistely ja luo-
kittelu on jo osa aineiston kasitteellistamistd, mutta tassa analyysivaiheessa siirrytaan alkuperaisil-
mauksista teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi et al. 2018, 93) Kolmannessa analyysivaiheessa tehdaan
johtopaadtoksia. Jo tiedon kerdamisen alkuvaiheessa tutkimuksen tekijan tulee etsia vastauksia ai-
neiston syvempiin merkityksiin: Kertomuksissa esiintyvat saanndonmukaisuudet, toistuvat mallit, eri-
laiset selitykset, syyseuraus -suhteet seka ehdotukset tulisi panna tarkasti merkille. Vaikka johtopaa-
toksid syntyy jo tiedon keradamisen alkuvaiheessa, osaava tutkimuksen tekija suhtautuu naihin johto-
paatoksiin kevyesti yllapitéen avoimuutta ja skeptisyyttd. Néama johtopaatdkset ovat kuitenkin edel-
leen olemassa, aluksi orastavina ja epamaardisind muuttuen yha selkeammiksi ja perusteellisem-
miksi. (Miles et al. 1994, 11)

Aineistolahtdinen sisdlldnanalyysi on tutkimustehtavadn vastauksen hakemista kasitteita yhdistele-
malld. Se perustuu tutkijan paattelyyn ja tulkintaan, jossa tutkittavan ilmién empiriasta edetéan
kohti teoreettisia kasitteitd. Aineistolahtdisyyden takia sisdllénanalyysille on olemassa vaihtoehtoisia
malleja ja erilaisia variaatioita. Etukdteen ei voida madritelld, kuinka monta ja minka tasoisia luokkia
aineistosta voi muodostaa. Alaluokat ja lopun yhdistdva luokka on aina olemassa, mutta vasta ana-
lyysin edetessé selviad, muodostuuko naiden valille vali- tai lisdluokkia. (Tuomi et al. 2018, 94-95)
Varsinainen analyysi, jossa aineistoa eritellddn ja luokitellaan, etenee tydn edetessa synteesiksi. Sen
tarkoituksena on analyysissa puretun ja luokitellun aineiston uudelleen yhdistéminen ja tulkitsemi-
nen uudesta ndkokulmasta, jolloin tutkittavaa ilmiétd ymmarretdan syvallisemmin. (Hirsjarvi et al.
2009, 143-144) Synteesia tehdddn automaattisesti jo aineistoa koodatessa, silld koodaamisella tulki-

taan jo tekstinkohtien merkityksia suhteessa tutkittavaan ilmiéon (Eskola et al. 2001, 152)
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Benchmarking

Benchmarking on kehittdamismenetelmd, joka nojaa perusteelliseen ja jatkuvaan tutkimukseen par-
haiden kilpailijoiden toiminnasta. Yksi keskeisista toimintatavoista on kilpailijan tuotteiden ja proses-
sien yksityiskohtainen kaanteinen suunnittelu, jolla selvitetaan, kuinka kilpailija toimii. Benchmarkin-
gin syntyjuuret ovat 80-luvun taitteen Yhdysvalloissa, jossa toimistolaitteita ja tarvikkeita myynyt
Xerox oli markkinoiden sydksykierteessd. Perinpohjainen selvitys kilpailijoista auttoi ymmartdmaan
tilanteen vakavuuden seka tekemaan tarvittavat muutokset kurssin kadntamiseksi. (Zairi et al. 1994,
47)

Sanakirja maarittelee benchmarkingin joksikin, joka toimii standardina, jonka perusteella muita voi-
daan mitata tai arvioida (Merriam-Websters's 2021b; Zairi 1996, 35) Varhaisessa vaiheessa Xeroxin
toimitusjohtaja maaritteli benchmarkingin jatkuvaksi prosessiksi, jolla mitataan tuotteiden, palvelu-
jen seka kaytantdjen kykya vastata kovimpien kilpailijoiden ja alan johtavien yritysten kyvykkyyksiin
(Camp 1989, 10). Myohemmin madritelmaa yksinkertaistettiin alan parhaiden kaytantdjen etsi-

miseksi, joilla saavutetaan ylivoimainen suorituskyky (Camp 1989, 12).

Benchmarking on kehittdmisprosessi, jossa tunnistetaan, ymmarretdan ja muokataan omaan kayt-
tdéon sopivaksi toimintatapoja ja kdytantdja muista organisaatioista oman organisaation suoritusky-
vyn parantamiseksi (Tuominen 2016, 6—7). Benchmarking on organisaatiolle oivallinen mahdollisuus
muiden toimintaa lapivalaisemalla ymmartaa todelliset, saavutettavissa olevat toiminnan kehittéamis-
mahdollisuudet. Se on kehittdmismenetelmana kustannustehokas ja aikaa sdastava tapa kerata uu-
sia ideoita, joista parhaita voidaan hytdyntaa omassa organisaatiossa. (Kozak 2003, 2) Zairi et al.
(1994, 26) korostavat benchmarking-prosessissa organisaation avoimuutta. Jos benchmarking ai-
heuttaa organisaatiossa itsetutkiskelua ja epailyksia oman toiminnan ylivertaisuudesta, evaat oppi-
miselle ja kasvulle 16ytyvat. Naiden tulosten ja havaintojen soveltaminen kaytantdén riippuu organi-

saatiossa tydskentelevien ihmisten halusta muuttua ja sopeutua uusiin toimintatapoihin.

Markkinalahtdisessa organisaatiossa, jossa asiakastyytyvaisyys on tarkeinta, yrityskulttuurin ytimessa
on asiakastyytyvaisyyden jatkuva parantaminen. Tasta syysta kaikki organisaation prosessit ja toi-
minnot kohdistetaan lisdarvoa tuottavien toimintojen optimointiin. Benchmarking liséa ulkoisen na-
kokulman kokonaislaatua kehittdvadn organisaatioon (Kuva 17). Se varmistaa, etta jatkuvan paran-

tamisen py6ra pyorii oikeaan suuntaan eli kohti korkeampaa kilpailukykya. (Zairi et al. 1995, 39)

) Kustannus-
Benchmarking sddstot

kumppani ‘

Qenchmarking D » Parempi igﬁim;rrl;\gztgrosessien

Liiketoiminta- ? _ ‘
organisaatio Ylwvgma\nen
suoritustaso

Kuva 17 Benchmarkingin ja kokonaislaadunhallinnan valiset yhteydet (Zairi et al. 1995, 39)

Organisaatiot tarvitsevat benchmarkingia ymmartaékseen paremmin ulkoista kilpailuymparistoa.

Tata ymmarrysta tarvitaan suorituskykytavoitteiden asettamisessa ja toisaalta varmistamaan, etta



51

ne vastaavat kaikkien sidosryhmien tarpeita. Kokonaislaadunhallinta, suorituksen mittaaminen ja
benchmarking muodostavat yhdessa organisaation keskeiset kilpailukyvyn osatekijat (Kuva 18). Ne
luovat jatkuvan parantamisen kulttuurin, tarjoavat ulkoisen nakékulman seka rohkaisevat tyénteki-
joita luovuuteen omaa tyot kehittdessaan. (Zairi et al. 1995, 39; Codling 1992, 21-26)

TQM

lihestyminen Toimittaminen

Prosessi
Benchmarking

Jatkuva
parantaminen

X‘ "‘\
Kustannukset

Kuva 18 Kokonaislaadun hallinta, suorituksen mittaaminen ja benchmarking kilpailukyvyn taustalla
(Zairi et al. 1995, 39)

Yhdistelma ottaa huomioon “asiakkaan @anen” tunnistamalla nykyiset ja tulevat vaatimukset seka
"prosessin danen” luomalla kyvyn vastata naihin toiveisiin. Kun liséksi tiedetédan, mita kilpailuympa-
ristdssa tapahtuu, benchmarkingin avulla varmistetaan, ettd jokainen prosessi on vahintaan kilpailu-
kykyinen. Organisaatiossa, jossa on onnistuttu yhdistdmaan nama kolme osa-aluetta, on siirrytty
kokonaislaadun hallinnan kannalta jatkuvasta parantamisesta jatkuvaan oppimiseen. (Zairi et al.
1995, 39)

Suorituskyvyn mittaus perustuu asiakastyytyvaisyyteen joko suoraan tai epasuorasti sekd prosessin
tehokkuuteen. Suorituskykya mitataan yleensa laadun, ajan, luotettavuuden, joustavuuden seka
kustannusten kautta. (Tuominen 2016, 6—7) Strategisella tasolla parhaiden kaytént6jen etsimiselld
padoman tuottoa. Operatiivisella tasolla tulee ymmartda parhaiden kayténtdéjen merkitys parhaan

suorituskyvyn saavuttamiseksi. (Zairi et al. 1994, 26)

Tuominen (2016, 11-12, 34) esittad Benchmarkingin 7-vaiheisena prosessina. (Kuva 19) Ensimmai-
selld prosessiaskelmalla maaritellddn benchmarking-tutkimusalue, toimeksiantaja seka tutkimukselle

asetetut odotukset.
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{ Vakiinnuta ja kehita }

edelleen
Sovella ja ota
kayttéon
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Parhaan valinta
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Kuva 19 Benchmarking-prosessiaskeleet (Tuominen 2016, 6)

Benchmarking-yrityksen valinnassa tulee tunnistaa kehitettdvan asian nakokulmasta parhaat tai ai-
nakin selvasti paremmat, esimerkiksi kelpaavat yritykset. Oleellista on téman liséksi analysoida,
mitkd piirteet verrattavassa yrityksessa maarittelevat sen prosesseista paremman. (Tuominen 2016,
38-56) Onnistuneen kehitysprojektin taustalla on aina rakentavalla tavalla toteutettu itsearviointi.
Siina kartoitetaan organisaation kehitystarpeet osallistavalla tavalla nopeasti ja systemaattisesti. It-
searviointi on erinomainen ensiaskel, kun tavoitellaan laatupalkintokriteereja, rakennetaan laadun-
hallintajarjestelméaa, kdynnistetaan liiketoimintaan liittyvien prosessien kehittémista tai etsitdan alan
parhaita kaytantoja. (Niva et al. 2005, 7)

Benchmarkingissa maaritelldan menetelma tarvittavan tiedon keradamiseen, etsitdan oikeat henkilt
kertomaan kohdeyrityksen prosesseista seka suunnitellaan kohdeyrityksen edustajalle asetettavat
kysymykset (Tuominen 2016, 78—-79). Benchmarking-tutkimuksen jdlkeen tulee tunnistaa oman ja
vertaillun kohdeyrityksen suorituskykyjen taustalla olevat menetelmdt ja toimintatavat, jonka perus-
teella asetetaan kehittamistavoitteet. Suorituskyvylla tarkoitetaan laadun, tehokkuuden tai jousta-
vuuden mittaamista. Menetelmilld tarkoitetaan suorituskyvyn mahdollistamaa teknologiaa tai tydme-
netelmid. Toimintatavat ovat periaatteita, joilla nditd menetelmia prosesseissa sovelletaan kaytén-
tdon. Suorituskykyjen taustalla on aina vallitseva yrityskulttuuri arvoineen, jotka ohjaavat ihmisten
kayttaytymista. Jotta uudet toimintatavat saadaan implementoitua yrityksen arkeen, edellyttavat ne
organisaatiolta menettelyohjeita, dokumentteja seka perehdytysta. (Tuominen 2016, 98-99, 106)
Suorituskykytavoitteista osa parannuksista voidaan toteuttaa valittémasti. Taman lisaksi tavoitteita
tulee asettaa prosessien muuttujien mukaan seka lyhyelle etta pitkalle aikavalille. Tavoiteasetanta
noudattaa peruskaavaa, jossa tarkastellaan vaadittavien muutosten vastaavuutta toimeksiantoon ja
tavoitteiden toteutumismahdollisuutta. (Tuominen 2016, 98—-100, 108-110)

Tavoitteiden asettamisen jalkeen prosesseihin suunnitellaan suorituskyvyn parantamisen edellytta-

mat muutokset. Lapiviennin kannalta on tarkeaa, ettd muutokset perustuvat huolellisesti suoritetun
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analyysin tuloksiin seka liiketoiminnan tavoitteisiin. Muutosten viestinndassa on toteuduttava avoi-
muus ja kommunikoinnin tulee tavoittaa vahintdan kaikki henkilot, joita asia koskee, mutta mielel-
Iadn kaikki asiasta kiinnostuneet. Naiden toimenpiteiden jalkeen muutoksille laaditaan toteuttamisai-
kataulu ja ne vieddan kaytantdon. Kayttdonottoa kannattaa erityisesti suuremmissa kokonaisuuk-
sissa pilotoida, jolloin muutosten toimivuutta voidaan mitata ja arvioida ennen muutosten skaalaa-
mista. (Tuominen 2016, 116-120)

Kun benchmark-taso saavutetaan, siita tulisi viestia organisaatiossa laajasti. Tason saavuttamisen
jalkeen benchmarking-tutkimuksen paattaa vakiintumisvaihe, jossa tavoitellaan pitkan aikavalin
benchmark-tasoa tutkimuksessa kehitettyja ja opittuja menetelmia ja toimintatapoja soveltamalla.
Vakiintumisvaiheessa tulee turvata edellytykset, joilla valitut menetelmat ja toimintatavat tulevat
tehokkaaseen kayttdon ja edelleen kehitettdvaksi. Kehityksen seuranta lisda organisaation ymmar-
rysta suorituskykyyn vaikuttavien tekijdiden riippuvuussuhteista. Kun benchmarking-prosessille ase-
tetut tavoitteet on saavutettu ja benchmarking-tutkimuksen avulla aikaan saatu kehityspolku on
kayty loppuun, kehittdminen jatkuu uusien kumppanien ja erilaisten organisaatioiden joukosta.
Koska menettelytapojen kehittdmisessa ei ole enada kyse tekemisestd paremmin vaan tekemalla eri

tavalla, erilaiset menettelytavat 16ytyvat vain toimialan ulkopuolelta. (Tuominen 2016, 130-133)
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6 ASTAKASTYYTYVAISYYSTUTKIMUS MARKETKAUPAN TOIMIALALLA

Tutkimus myymaldkonseptin paivitysprojekteista tehtiin syyskuussa 2021. Teemahaastatteluihin vali-
koitui kahdeksan S-Marketin esimiestd, joiden yksikéissa on tehty hiljattain S-Market-konseptin paivi-
tys, yksikkd on vanhan toimipaikan korvausinvestointi tai kokonaan uusperustantaa alueelle. Koska
osa haastateltujen esimiesten toimipaikoista on tutkimuksen tekohetkellad ollut projektin eri vai-
heessa, tutkimuksessa hankittu tieto kuvaa hyvin tdmanhetkista projektijohtamisen lahtdkohtatilan-

netta.

Haastatteluteemat ja kysymykset jakautuvat loogisesti projektin elinkaaren mukaisiin prosessiryh-

miin:

1. Esisuunnitteluprosessi: Vastaako suunnitelma loppukdyttajan vaatimuksia kaikilta osin?

2. Suunnitteluprosessi: Toteutuiko projektin aikataulutus loppukayttajan tarpeet ja vaatimukset
huomioiden?

3. Toteutus- ja ohjausprosessit: Miten projektin roolitus toteutetaan? Tiedetdanké vastuut ja
valtuudet ongelmanratkaisussa? Kuinka tiedonkulku sidosryhmayhteistyén osalta toteutuu?

4. Lopetusprosessit: Kuinka koko projektiorganisaation oppiminen ja prosessien jatkuva paran-

taminen varmistetaan?

Teknisesti haastattelut toteutettiin etdyhteyksin sovelluksella, joka mahdollisti haastattelujen tallen-
tamisen. Koska Arinan toimialue on pohjoisesta etelaan yli puolen Suomen mittainen, etdyhteydet
my®s mahdollistivat haastattelut koko laajalla toimialueella, silla niilla saastettiin matkakustannuksia
ja ennen kaikkea aikaa. Viimeiseksi ndin pandemia-aikaan matkustamiseen liittyvan viruksen levia-
misuhan vuoksi henkildkunnan tarpeetonta liikkumista toimipaikoista toiseen on rajoitettu, joten
haastattelujen tekeminen etayhteyksilld jai ainoaksi mahdolliseksi tavaksi tehda tutkimus. Haastatte-

luissa saatua tietoa on analysoitu prosessiryhmittdin projektin elinkaarijarjestyksessa.

Valikoimaprofilointi on myymalan esisuunnitteluprosessin ensimmainen tehtéva, kun myymalasuun-
nittelusta on saatu ensimmainen pohjakuva ja sen sisaltéma hyllymoduulien lukumaara. Valikoima-
profiloinnilla tarkoitetaan tuotevalikoimaa, joka rakennetaan toimipaikkaan yksildllisesti. Se on yksi
merkittavimmista tekijéistéd Arinan marketkaupan strategisessa tarjoomassa, lisdarvon tuottamisessa
asiakkaalle. Valikoimaprofilointiin vaikuttavat osaltaan ketjun liikeidea, toimipaikan ymparistossa val-
litseva kilpailutilanne sekéa vaikutusalueella olevien talouksien elinvaihe. Saneerattavissa yksikdissa
profiloinnin Idhtokohtana on aina myyntidataan perustuva historiatieto. Arinan marketkaupassa kar-
keasti noin 70 prosenttia myynnista on bonusmyyntia. Asiakasomistajajarjestelmaan kertyy ndin val-
tava tietomaara, jonka louhiminen muun muassa valikoimaprofiloinnin tarpeisiin on seka jarkevaa

etta valttamatonta.

Haastattelussa saaduista vastauksista ja ajatuksista on koottu kasitekartta (LIITE 7) kuvaamaan

niitd lahtdkohtia, ndkdkulmia, toimenpiteitd ja profilointiin osallistuneita henkil6ita, joilla yksikdn vali-
koimaprofiloinnin ratkaisuihin vaikuttavat. Merkillepantavaa oli, ettd monet haastatellut paallikét oli-
vat tulleet toimipaikkaan tilanteessa, jossa esisuunnittelu oli edennyt jo pitkalle tai kokonaan valmis-

tunut. Nain ollen laaja ja selked kuvaa siitd, miten ja milla perusteella profilointiratkaisuihin oli paa-
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dytty, jai haastatteluissa saamatta. Profiloinnin paavastuu on ollut naissa yksikéissa lahinna ryhma-
paallikdill, joita tilanhallinta-asiantuntija on oman osaamisensa puitteissa tukenut. Vanhemmissa

yksikodissa valikoimaprofilointi on konseptipdivityksen yhteydessa usein verrattain suoraviivainen toi-
menpide, jossa hyddynnetaan kertynytta myyntidataa. Uusissa yksikdissa seka yksikdissa, joissa kil-
pailutilanteessa tai vaikutusalueen ympariston demografiassa on tapahtunut muutoksia, valikoiman
profilointi on mutkikkaampaa. Herate profiloinnin muuttamiselle voi my6s l6ytya tarpeesta suunnata

tarjontaa olemassa olevan asiakaskunnan ulkopuolelle uusien asiakasryhmien tavoittamiseksi.

Teemahaastatteluihin osallistuneiden yksikén paallikdiden esimieskokemus asettui tasaisesti koko
tyburanmittaiselle janalle. Yhden paallikdn ottaessa esimiehena vasta ensiaskeleitaan, janan toisessa
paassa olevalla esimiehelld lahestyi horisontissa jo seuraavan eldmanvaiheen tuovat muutokset. Tut-
kimusotannan puolesta perspektiivid vastata eri teemoja koskeviin kysymyksiin |0ytyi erinomaisen
hyvin. Profiloinnin osalta paallikdiden tietamys, kokemus, kiinnostus ja osaaminenkin tulivat haastat-
teluissa hyvin esille. Profiloinnista kiinnostuneilla paallikdilla oli tarkka tieto siita, millaisia tietoja pro-
filoinnin taustalla esimerkiksi asiakkaiden ostokayttaytymisesta on hyddynnetty. Paallikoilla, jotka
eivat olleet profiloinnin vaatimasta analytiikasta ja numeroiden tulkinnasta niin kiinnostuneita, luotti-

vat aivan selvasti siihen, mihin ryhmapaallikké oli tukitoimintojen avustuksella profiloinnissa paaty-
nyt.

SOK:n jarjestelmistd on saatavana valtava mdara asiakasomistajatietoon perustuvaa tietoa valikoi-
maprofiloinnissa hyddynnettavaksi. Myyntidatan louhinta vaatii tekijaltadn nakemystd, osaamista ja
kiinnostusta asiaan. Osa profiloinnin tukena kaytettdvasta tiedosta analyyseineen tilataan SOK:lta.
Haastattelujen perusteella on selvag, ettd meilld on marketkaupan toimialalla vahvaa ja monipuolista
valikoimaprofiloinnin osaamista, jolla on paasty monilla mittareilla mitaten hyviin tuloksiin. Tasta
syysta profilointiin liittyvat haastatteluvastaukset jatetdan esisuunnittelussa omaksi luokakseen ja
tdssa opinndytetydssa varsinaisten kehittamisesitysten ulkopuolelle. Valikoimaprofilointi ja sitd seu-
raava ty0 on myymalassa aikaa vieva toimenpide, jolle luonnollinen paikka on padasiassa myymalati-
lassa tapahtuvat suuremmat, konseptipaivitysten kaltaiset muutokset. Toimipaikan elinkaaressa
myymalatiloihin tehtdvid suurempia muutoksia toteutetaan tyypillisesti noin 10-20 vuoden syklillg,
joka on profiloinnin osalta aivan liian pitka aikajanne. Koska asiakasprofiiliin sopiva tuotevalikoima
on myymalan kilpailukeinoissa sijainnin ohella yksi keskeisimmista tekijdista, valikoimaprofilointia
tulisi muuttaa nykyistd dynaamisempaan suuntaan. Osana vuosisuunnittelua paallikét tekevat toimi-
paikkansa osalta suppean ymparistdanalyysin, jossa ketjun liikeideaa ja valittua kilpailustrategiaa
verrataan kilpailuympariston asettamiin haasteisiin. Joka syksyinen budjetointi olisi oiva hetki tarkas-
taa valikoimaprofiloinnin paivitystarpeet jo siitékin syystd, ettd muutosten toteuttaminen budjettiin
tyotunteja allokoimalla on vuosisuunnitteluvaiheessa viela helppoa. Paallikon tulee tietaa toimipaik-
kansa osalta valikoimaprofiloinnin perusteet seka tiedostaa tarve profiloinnin muutokselle. Kerdtyn
myynti- ja asiakasomistajadatan hyédyntaminen profiloinnin tarpeeseen vaatii tietoa ja osaamista
kaytettdvissa olevista keinoista. Tassa tydssa paallikon tulee saada tukea sekd omalta esihenkildl-

taan etta tarvittaessa marketkaupan tukitoiminnoilta.
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Haastatteluista redusoitua tietoa on sisallonanalyysissa esisuunnittelun osalta yhdistelty kahteen
luokkaan (LIITE 8). Vaatimuksenmukaisuus ilmenee mydhemmin saneerauksen valmistuttua asioin-
nin helppoutena ja ty6tyytyvadisyytend. Rakennettaessa pyritdan kasvaviin nelidtehokkuuksiin, jolloin
kompakteissa myymalatiloissa pienillakin asioilla on merkitysta. 20 senttimetrin ero kalusteasennuk-
sessa, jota pohjakuvaan ei ole suunniteltu, saattaa siirtad koko myymalan kalustusta. Muutoksella
voi olla vaikutusta liikeidean kannalta térkedan ostamisen helppouteen, jos se esimerkiksi kaventaa
myymalan kaytavid. Lisaksi pieneneva tila tydn kannalta kriittisessa paikassa saattaa aiheuttaa tar-
peetonta haastetta loppukayttdjan paivittdiselle toiminnalle. Myymala- ja taustatilojen vaatimuksen-
mukaisuuteen liittyvdssa klusterissa haastatteluissa havaittiin puutteita, kuinka loppukayttdjan myy-
mala- ja taustatiloille asettamia vaatimuksia on urakoiden kilpailutuksessa huomioitu. Joissakin ta-
pauksissa koko tilojen suunnittelu perustuu jo ldhtékohtaisesti vaaraan pohjakuvaan, joka ei vastaa
myymalan todellisuutta. Toisaalta on voitu kilpailuttaa urakka, jossa tilat uusitaan vanhoja tiloja vas-
taaviksi kysymatta loppukayttajalta, palvelivatko vanhat tilat ja ratkaisut tata tarkoitusta alkuunkaan.
Tyypillisimmillaén tahan luokkaan kuuluvissa vastauksissa on kyse siitd, etta jokin tila tai ratkaisu ei
palvele loppukayttajaa parhaalla mahdollisella tavalla eika tilan toiminnallista kdytt6étarkoitusta ei ole
tunnistettu. Esisuunnittelussa paahuomio kiinnittyy myymalatilan pohjakuvaan, jolloin ty6ta tukevien
taustatilojen suunnittelu jaa vahemmalle huomiolle. Projektin asettamisvaiheessa projektin omista-
jana toimialajohtaja myontaa Arinan hallituksen paatdkselld hankkeelle budjetoidun mukaisen toteu-
tusluvan. Projektin omistajan toteutuslupa on aiheuttanut kiireen kilpailuttaa paa- ja osaurakat, joka
vastausten perusteella on edelleen ainakin osittain aiheuttanut sen, ettd esisuunnittelun huolellinen

tarkastaminen jaa tekematta.

Loppukayttajan nakokulmasta katsottuna fokuksen herpaantuminen tilojen tarkoituksen ja toiminnal-
lisuuden osalta johtaa urakoiden ulkopuolelle kuuluviin, erikseen laskutettaviin lisatéihin. Nama muo-
dostavat esisuunnitteluun liittyvien vastausten toisen luokan. Haastatteluissa saatujen vastausten
perusteella tyypilliset lisatyot liittyvat sahko- ja sisdverkkotéihin, mutta esimerkkejé saatiin naiden
lisaksi my0Os perusrakentamisesta ja LVI-tOista. Urakoihin kuulumattomat lisa- ja muutostyot aiheut-
tavat esisuunnittelua seuraaviin suunnittelu- ja toteutusvaiheisiin muun muassa aikatauluhaasteita
seka budjetoimattomia lisakustannuksia. Tiettyjen tdiden, kuten alapohjassa olevan talotekniikan
osalta jotkin jalkikdteen tehtdvat muutokset eivat ole enaa mahdollisia suuriksi kasvavien kustannus-
ten vuoksi. Arinan Kiinteist6t on asiantuntijaorganisaatio, jonka ydinosaamista on kaupan tilojen ra-
kentaminen ja hallinnointi. Kaupallinen liiketoiminta ja sen vaatimukset ovat sen sijaan Arinan liike-
toiminnan, tassa tapauksessa marketkaupan, osaamisen keskidssa. Viisaus syntyy dialogissa molem-
pien organisaatioiden osaamisten limittyessa. Ennen urakoiden kilpailuttamista Kiinteistdjen tulisi
varmistaa liiketoiminnalta, ettd suunnitellut tilat ja niiden toiminnallisuudet vastaavat loppukayttdjan

vaatimuksia kaikilta osin, jolloin ne voidaan sisallyttaa kilpailutettaviin urakoihin.

Esisuunnittelun osalta tulisi selvittédd, kuinka benchmarking organisaatioissa kdydaan dialogia raken-
tavan ja liikketoimintaa harjoittavien osapuolten valilla. Onko esisuunnitteluun olemassa jokin selked
kuvattava prosessi, jolla varmistetaan projektin loppuasiakkaan tyytyvaisyys? Mika on projektin ai-
kana tehtdvien, urakkaan kuulumattomien lisa- ja muutostéiden rooli? Onko lisa- ja muutostdilla

kaytannon vaikutusta projektille asetettuihin tehokkuusvaatimuksiin?
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Tutkimukseen valikoitujen uudiskohteiden ja saneerattavien kohteiden projektisuunnitelmat aikatau-
lusuunnittelun osalta poikkeavat toisistaan merkittdvasti. Uudiskohde on rakennusaikana kokonaan
urakoitsijoiden hallussa, eika suljetulle tyémaa-alueelle ole liiketoiminnan edustajilla varsinaisesti
paasya. Naissa paaurakoitsija raportoi etenemisen Arinan Kiinteistdille seka jarjestda aika ajoin liike-
toiminnan edustajille katselmuksen tydmaalla. Saneerattavassa kohteessa puretaan ja rakennetaan
samanaikaisesti henkildkunnan ja asiakkaiden keskelld kaupan ollessa normaalisti auki. Tasta syysta
saneerattavat kohteet ovat tutkimuksellisesti antoisampia, jonka vuoksi suunnittelun, toteutuksen ja
ohjauksen osalta analysoidaan tarkemmin saneerattavien kohteiden aikataulusuunnittelua ja téiden
toteuttamista. Projektin suunnitteluprosessi rakentuu projektisuunnitelmasta seka projektinhallinta-

suunnitelmasta. Edellinen muodostuu projektin aikataulutuksesta ja toinen maaritelmat siita, kuinka

projektia ohjataan ja muutoksentekoa hallitaan. Aikataulun suunnittelulla ja paivittamisella on ratkai
seva merkitys projektin onnistumiseen, silla siirryttdessa projektin suunnitteluvaiheesta toteutusvai-
heeseen, projektiin sitoutuneen tyd- ja henkilélukumaara kasvaa jyrkasti. (Mantyneva 2016, 23; Pe-
lin 2011, 93) Tehdyissa haastatteluissa suunnittelu, toteutus ja ohjaus limittyivat niin tiiviisti yhteen,

ettd haastatteluanalyysi on tarkoituksenmukaista purkaa yhteen kappaleeseen.

Haastatteluvastauksia on redusoitu kolmeen luokkaan (LIITE 9). Kdyténndssa projektin rahoituksen
varmistuminen kaynnistaa varsinaisen projektin ldpiviemiseen tdhtadvan suunnittelun. Suunnitelma
on kaikissa tapauksissa toteuttanut ns. ldhestyvan aallon -periaatetta, jossa suunnitelma tarkentuu
toteutushetken lahestyessa. Aikataulun suunnittelussa on vastausten perusteella paljon variaatiota.
Vililld suunnittelusta on vastannut Arinan Kiinteistot tai padurakoitsija ja joissakin tapauksessa liike-
toiminnan ryhmapaallikké on tehnyt aikataulun. Yleensa aikatauluja on olemassa kaksi; Toinen paa-
urakoitsijavetoinen ja toinen liiketoimintavetoinen. Saneerattavat kohteet ovat normaaleilla aukiolo-
ajoilla koko ajan auki asiakkaille, joten purkamisessa ja rakentamisessa on lahes poikkeuksetta edet-
tava liikketoiminnan hyvaksymalla tavalla. Saneeraukseen liittyvaa keskeista kaytannon tyétd, kalus-
teissa olevien tuotteiden tyhjentamista ja tayttéamista, tekee toimipaikan henkilékunta. Koska henki-
I6kunnan tydvuorot suunnitellaan kolmen viikon sykleissa yli kuukauden paahéan, paallikén osallistu-
minen toteutusprosessin suunnitteluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa helpottaisi tyévuoro-
suunnittelua merkittavasti. Lisaksi tydvoimaresurssi saadaan ohjattua toteutuksen kannalta oikeaan
paikkaan projektin aikataulusuunnittelussa. Kun liiketoiminnan ohjaava rooli asia on kaynyt kaikille
sidosryhmille toteutusvaiheen kaynnistyttya selvaksi, projektin suunnittelu ja toteutus on alkanut

sujua.

Haastateltujen paallikdiden yksikot toimivat vuosituhannen vaihteen aikoihin rakennetuissa kiinteis-
toissa, joten niiden tekninen ika vaatii jo paivitysta. Nyt tehtyjen saneerausten merkittavimmista tyo-
vaiheista on ollut kivilaattalattian hionta, joka on muodostanut projektin aikataulutuksen kriittisen
polun. Tydn vuoksi koko myymalan ala on jaettu lohkoihin, jotka vuorollaan tyhjennetaan kaikista
tavaroista ja kalusteista sekd huputetaan tyon suorittamiseksi. Lattian hiontoja on suorittanut eteld-
suomalainen yritys kalustolla, joka yhden haastateltavan sanoin “tekee ainoana Suomessa jdlkea,
joka Arinalle kelpaa”. Suunnittelussa tulee kiinnittda erityisté huomiota tallaisen kriittisen toimijan
osalta resurssin saatavuuteen. Eradssa haastatelluista tapauksista tiedolla olisi ollut vaikutusta, silla
lattiahionnan aloittaminen eri lohkosta olisi sekd nopeuttanut saneerauksen etenemista etta suju-

voittanut myymalaarkea.
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Aikataulun luomisen -klusterissa jo sivuttiin suunnittelu- ja toteutusprosessien toista, roolitusta kos-
kevaa luokkaa. Kaupan palvellessa asiakkaita koko saneerauksen ajan, paras paikalla oleva liiketoi-

minnan ymmarrys on toimipaikan paalliklld. Haastatteluista kavi kautta linjan selvaksi, etta paallik-
kokunta on erittain tyytyvainen yhteistydbhon padurakoitsijan tydnjohtajan kanssa. Kun alun, liiketoi-
minnan huomioimiseen saneerauksen aikana, liittyva haparointi on kasitelty, aikataulua on paivitetty

ja tarkennettu hyvassa yhteistydssa.

Haastatteluvastausten mukaan paallikélle ei ole erikseen kayty lapi hanelle kuuluvaa projektin roolia
vastuineen ja valtuuksineen. Rakennuttajapaallikdn rooli tydmaakokousten puheenjohtajana tunnis-
tetaan, mutta esimerkiksi projekti-insinéorin rooli jai hdmaran peittoon. Vastauksissa toimipaikan-
paallikdiden omasta roolista tulee esille termi “ajautuminen pydrittdmaan remonttiarkea”, jolla haas-
tateltavat tarkoittavat linkkia saneerauksen eri sidosryhmien ja lilketoiminnan valilla. Rooli korostuu
erityisesti suunnitelman horjuessa, kuten vallitsevasta pandemiasta johtuvan laitteiden komponentti-
pulan vuoksi on joissakin kohteissa nyt tapahtunut. Toisekseen rooli eri sidosryhmien linkkina on
tarkea vaikkapa vastauksissa esille tulleissa kassapdydan vaihdoissa, jossa synkronoidaan usean eri
toimijan tydsuoritukset aikataulullisesti sujuvaksi kokonaisuudeksi. Paallikdn roolin kirkastaminen
projektin alussa on toki tarkead, mutta saneerauksen kaltaisessa poikkeustilanteessa rooli tulee
my0ds osata ottaa. Kokeneille paallikdille roolin ottaminen on vastausten perusteella luonnollisempaa
verrattuna henkil6ihin, joilla paallikkdvastuuta on vasta vahan. Haastatteluvastauksissa korostetaan
aktiivisuutta ja rohkeutta tarttua asioihin ja heittdytya tilanteisiin, jotta liilketoiminnan puoli asioiden

ratkaisemisessa tulee kuulluksi.

Kolmannen luokituksen muodostavat aikataulun seurantaan ja viestintdan yhdistyvat asiat. Kaikissa
haastatelluissa yksikdissa on rakentamisen ja saneeraamisen ajan pidetty viikoittaiset tydmaako-
koukset, jotka ovat nakyvin merkki projektin hallintasuunnitelmasta. Kaikki haastatellut paallikot
ovat osallistuneet tydmaakokouksiin, joissa heilld on ollut puheenvuoro kaytettdvissa. Joissakin koh-
teissa paaurakoitsijan tyonjohtaja on kysynyt paallikolta etukdteen kokouksessa esiin nostettavista
asioista, joka on haastattelujen perusteella laskenut ainakin joissakin tapauksissa kynnysta ajatusten
esiintuomiselle. Kokouksissa puheenjohtaja kdy tilannepaivityksen eri urakoiden osalta seka paivittdaa
suunnitelmat seuraavan viikon ty6vaiheista. Urakoitsijat tallentavat suunnitelmat ja tekniset kuvat
projektipankkiin, jona toimii Haahtela Project Information System (PRIS). Tasta jérjestelmasta 16yty-
vat myds tydmaakokousten poytdkirjat. Projektin etenemista Arina Kiinteistdjen rakennuttajapaal-
likkd seuraa lisdksi Prodect-kayttoliittymastd, jonne urakoitsijat kirjaavat ja kuvaavat urakoiden edis-
tymista. Jotkut haastateltavat kertovat saaneensa omat tunnukset Haahtelan PRIS-jarjestelmaan.
Kenellakdan haastateltavista ei ollut tunnuksia Prodect-kayttdliittymaan. Jarjestelmien kaytto ei vas-
tausten perusteella ole aktiivista ja yksi vastaaja kertoo, ettei han paivittain paikalla olevana henki-

I6na koe niita edes tarpeelliseksi.

Projektisuunnitelman viestinnan kannalta jaa avoimeksi, miksi joillekin paallikéille avataan paasy
"projektipankkiin” toisten jaadessa vaille tunnuksia. Projektisuunnitelman muotoon ei haastattelujen
perusteella ole yhtd mallia. Liiketoiminnan osalta kaytetadn erilaisia taulukkolaskentaohjelmaan teh-

tyja suunnitelmia seka pohjakuvaan kasin kirjoitettuja suunnitelmia. Pdaurakoitsijan toimesta on
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nahty taulukkolaskentapohjaan tehtyja suunnitelmia seka verkkokaavioita, joiden viestittavana tuo-
toksena on aikataulua aikajanoilla havainnollistava Gantt-kaavio. Varsinainen projektisuunnitelman
viestinta ja muutostenhallinta tapahtuu haastateltujen kertoman mukaan tydmaalla kasvokkain pu-
humalla, puhelimitse eri sidosryhmien kanssa tai sahkdpostiketjuilla. Tarkkaa vastausta kysymyk-

seen, kuinka henkildkunnalle viestitdan projektin edistyminen ja aikataulu, ei tutkimuksessa saatu.

Sisallénanalyysin abstrahointi eli kasitteellistdminen perustuu kahteen kysymykseen. Saneerattavissa
vksikoissa liiketoiminta hairiintyy poikkeuksetta tehtavista muutostoista koskaan kuitenkaan keskey-
tymatta. Aikataulun suunnittelulla “lahestyvan aallon” -periaatetta hyédyntaen voidaan vaikuttaa
siihen, miten, kuinka paljon ja kauan se liiketoimintaan vaikuttaa. Suunnittelun, toteutuksen ja pro-
jektin ohjauksen osalta tulee selvittda, onko benchmarking organisaatioissa otettu kayttdon jarjestel-
mia tai sovelluksia, jotka tukevat kaikkien projektiin osallistuvien sidosryhmien aikataulusuunnittelua
ja niiden paivittamista. Toisessa kysymyksessa haetaan vastausta siihen, kuinka aikataulun luominen
ja seuranta projektin eri vaiheissa viestitaan eri sidosryhmille tehokkaasti. Kokonaislaadunhallinnan
periaatteissa ihmisten johtamisen yksi kulmakivistd on toimiva tiedonkulku. Viestin tulee keskittya
vastaanottajan tarpeisiin ja tapa, jolla se valitetdan, tulee olla uskottava. Benchmarking organisaa-
tioissa selvitetaan, kuinka tehokas ja tarkoituksenmukainen viestinta on jarjestetty kaikkien projek-
tiin osallistuvien sidosryhmien kesken ja millaisia kokemuksia viestintdan mahdollisesti liittyvien tek-

nisten ratkaisujen osalta on saatavana.

Projektin paattsvaiheessa todennetaan, ettd kaikki projektiin kuuluvat tuotokset ovat valmistuneet
ja etta projektinhallintaprosessit ovat paattyneet. Vastausten mukaan todentaminen tapahtuu Arinan
marketkaupan uudisrakennus- ja saneerausprojekteissa katselmuksella seka projektin paattavalla
tydmaakokouksella. Katselmukseen liittyy tdman lisdksi laitteiden kayttdopastusta seka takuu- ja

huoltokaytanttjen tiedottaminen.

Projektitoiminnan kehittdminen on tarkeda tulevia projekteja silmalla pitden. Projektin kokemuksia ja
siind opittuja asioita tulisi kerata ja dokumentoitava koko projektin elinkaaren ajan, jotta niita voi-
daan hyddyntda kdynnissa oleviin ja tuleviin projekteihin. (ISO-SFS 21500: 2012, 24) Haastatteluista
kavi ilmi, ettd kokemusten ja opittujen asioiden keradmisessa on kehitettavaa (LIITE 10). Pdaasiassa
kaikki vastaajat kertoivat, ettd onnistumisia tai virheita ei dokumentoitu. Yksi haastateltava kertoi
vinkanneensa puhelimitse seuraavaan saneerauskohteeseen ryhmapaallikélle ajatuksensa siitd,
kuinka lattiahionnan lohkosuunnitelmaa tulisi muuttaa tyon ja liiketoiminnan yhteiselon sujuvoitta-
miseksi. Toisessa tapauksessa vastaaja kertoi laittaneensa viestia eteenpain myymalatilojen verkko-
katveista, joita eri operaattorit ovat tilkinneet jalkikateen kuntoon. Joissakin haastatteluvastauksissa

kerrottiin, ettd palautetta on annettu ryhmapaallikén kautta eteenpain.

Projektitoimintaan liittyva oppimisnakdkulman ja sen tuomat edut ovat kiistattomia. Pydran keksimi-
nen uudelleen tai samojen virheiden toistaminen ovat laadun ja leanin ndkdkulmasta katsottuna tar-
peettomia. Haastatteluvastauksista kavi ilmi, ettd projekteihin osallistuneilla yksikéiden esimiehilld on
ollut aito halu ja hyva tarkoitus kertoa havaitsemistaan ja oppimistaan asioista eteenpadin. Puheluilla
tai séhkopostiviesteilld, jotka osittain perustuvat aina henkildkohtaisiin suhteisiin, voidaan eittamatta
vaikuttaa seuraavaan, suunnittelussa olevaan projektiin asian ollessa vield tuoreessa muistissa. Ura-

koiden ja erityisesti liilketoiminnan osalta tekijat vaihtuvat projektista toiseen. Talla taustalla tulisi
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pohtia, kuinka taataan, etteivat esimerkiksi projektin suunnittelussa tai toteutuksessa tehdyt virheet

paady vaikkapa vuoden kuluttua kdynnistyvan projektin suunnittelupdydalle?

Projekteissa opittujen asioiden dokumentointi on organisaation oppimisen kannalta keskeinen asia
kokonaislaadun kehittamisen kannalta. Kerdtyn tiedon analysointi jatkuvan parantamisen kehassa

avain prosessien kehittdmiseen. Tiedon avulla paastaan kasiksi virheiden juurisyihin, jolloin ne voi-
daan poistaa prosessista. Projektin paattamisen osalta tulee selvittda, miten benchmarking-organi-

saatiossa tallennetaan ja hyddynnetadn projekteissa karttunutta tietoa tulevien projektien hyvaksi.

Laatu on lasna tyomailla tana paivana paljon selvemmin verrattuna aikaan, jolloin opinndytteen kir-
joittaja osallistui ensimmaisiin myymalasaneerauksiinsa vuosituhannen alkupuolella. Padurakoitsi-
joilla on nykyisin rakentamisen laatusuunnitelmat, joiden perusteella laadun toteutumista seurataan
ja raportoidaan. Laatusuunnitelmat sisaltavat muun muassa sivu- ja aliurakoitsijoiden yhteystieto-
luettelon seka riskikartoituksen. Rakennustydémaan tyéturvallisuutta valvotaan viikoittain tehtavalla
ns. TR-mittauksella, jotka arkistoidaan rakennuskohteen projektipankkiin. Tyypillisimmat tyoturvalli-
suusriskit liittyvat yhden saneerauskohteen mittausten perusteella siisteyden ja jarjestyksen laimin-
lyénteihin. Epdjarjestys tydmaalla nakyy tydturvallisuusriskin lisdksi asiakkaalle ndkyvana laatupoik-
keamana, joten mittauksilla on seka turvallisuuden etta laadun nakokulmista térked merkitys. Haas-
tattelujen perusteella myymaldissa tehtavien saneerausten toteutus on ajan myoéta laadullisesti ke-

hittynyt, jonka vuoksi projektien toteutus sai haastateltavilta yleisesti hyvan arvosanan.



61

7 BENCHMARKING-TUTKIMUS MYYMALAKONSEPTIN PAIVITYSPROJEKTIN KOKONAISLAADUN KE-
HITTAMISEKSI

Tahan opinnaytetydssé benchmarking-tutkimus liittyy myymaléiden konseptipaivitysprojektin proses-
seihin. Benchmarking-tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa vastauksia ja ratkaisumalleja Arinan
marketkaupan konseptipadivitysprojektien loppukayttdjakokemuksista virinneisiin kehittamiskysymyk-

siin:

1. Kuinka esisuunnittelussa varmistetaan projektin asiakastyytyvaisyys projektin tehokkuusvaa-
timukset huomioiden?

2. Millaisia teknisia sovelluksia tai jarjestelmia kaytetaan aikataulun suunnittelussa ja seuran-
nassa? Kuinka viestintd on jarjestetty sidosryhmien kesken tehokkaalla ja tarkoituksenmu-
kaisella tavalla?

3. Kuinka organisaation oppiminen ja jatkuva parantaminen toteutuvat toimipaikkojen uuspe-

rustanta- seka saneerausprojekteissa?

Ratkaisumallien tulisi olla konkreettisia, toteuttamiskelpoisia ja niilla tulisi olla positiivinen vaikutus
tydn sujuvuuteen, tehokkuuteen ja tyotyytyvadisyyteen. Tavoiteltavilla ratkaisumalleilla voidaan mah-
dollisesti vaikuttaa projektin kustannuksiin, mutta kustannussdastot eivat ole tassa benchmarking-
tutkimuksessa etusijalla.

Konseptipaivityksiin liittyva rakentaminen ei ole palveluyrityksen ydinliiketoimintaa eika rakentami-
seen liittyvien prosessien suorituskyvysté ole saatavana ydinliiketoimintaan verrattavissa olevia suo-
rituskykytietoja, joilla tdhan kayttétarkoitukseen sopivinta benchmarking-organisaatiota voitaisiin
tavoitella. Edelld mainitusta syysté opinndytetyéhon liittyvassa benchmarking-yrityksen valinnassa
painottuvat henkilokohtaiset suhteet seka alustava tieto tavoista, kuinka eri osuuskaupoissa vastaa-

via konseptipadivityksid toteutetaan.

Osuuskauppa Arina on yksi Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK) 19 alueosuuskaupasta.
Meilla on ndin ollen 18 samaa toimintaa harjoittavaa organisaatiota, jotka tekevat vastaavia myyma-
lapdivityksid. Tapa, jolla myymaldpaivityksia tehdaan, voi olla erilainen, mutta yhteista naille kaikkien
osuuskauppojen tekemille uusperustannoille ja myymaldasaneerauksille on ketjukonseptin mukainen
lopputulos. Koska ndma yritykset toimivat lisdksi omilla alueillaan eika kilpailutilannetta osuuskaup-
pojen valilla ole, tiedon jakaminen on avointa eika siihen liity mitaan eturistiriitoja. Naista syista par-
haiden toimintamallien tutkiminen on luonnollisinta aloittaa saman ryhman toisista alueosuuskau-
poista. Benchmarking-kumppaneiksi valikoitui kolme erikokoista alueosuuskauppaa ja tutkimus to-

teutettiin haastattelemalla etdyhteyksin osuuskauppojen keski- ja ylemman johdon henkil6ita.

SOK-Yhtymassa talouden ja hallinnon organisaation yhtena osana on Kiinteistdassa, joka tarjoaa
muun muassa alueosuuskaupoille erilaisia kiinteistén hoitoon ja kehittdmiseen liittyvia asiantuntija-
palveluja. Kiinteistédssan Rakennuttamisen palvelut tarjoaa kiinteistdihin ja liikepaikkoihin liittyvien
hankkeiden johtamista koko elinkaaren ajan aina tarveselvityksesta takuuaikojen loppuun saakka.
Benchmarkingin perusteella kaksi alueosuuskauppaa on ulkoistanut liikepaikkoihin liittyvien hankkei-

den johtamisen Kiinteistddssélle Arinan ja toisen haastatellun alueosuuskaupan luottaessa omaan
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kiinteistdorganisaatioonsa. Tama lahtdasetelma tarjosi erinomaisen Iahtékohdan projektin johtami-

sen vertailuun.

Kappaleessa 2 on havainnollistettu kokonaislaadun hallinnan neljda periaatetta ja niihin sisaltyva
kahdeksaa ydinkasitetta pyramidikuviossa. Kokonaislaadun hallinnan keskeisin periaate on asteittain
eteneva jatkuva parantaminen. Asiakastyytyvadisyyden kannalta organisaation tulee aidosti ymmar-
taa, millaisen asiakkaan vaatimukset tayttavan palvelun tulee olla. Tyytyvaisyys on ajan mittaan
muuttuva madre, jonka mukana palvelua tarjoavan organisaation tulee muuttua mukana. Jotta jat-
kuvan parantamisen sykli saadaan kayntiin, tulee asiakkaan tyytyvaisyyteen vaikuttavat asiat aidosti
tietda. Kokonaislaadun hallinnan kolmannen periaatteen mukaan johtaminen perustuu tosiasioihin,

joiden selvittamiseksi tarvitaan jatkuvaa mittaamista.

Alueosuuskaupoissa, jotka ovat ulkoistaneet projektin johtamisen Kiinteistddssaan, perustilanne jat-
kuvalle parantamiselle on selkea ja suoraviivainen. Kiinteistdédssa on alueosuuskaupalle palveluntar-
joaja, jonka tulee aktiivisesti mitata asiakastyytyvaisyytta palvelun laadun yllapitamiseksi ja kehitta-
miseksi. Mikali se ei sita tekisi ja asiakastyytyvaisyys syysta tai toisesta laskisi, alueosuuskaupan
Kiinteistdassalle osoittama asiakasuskollisuus rakoilisi ja se todenndkoisesti ostaisi jatkossa projek-
tinjohtopalvelun toiselta palveluntarjoajalta. Alueosuuskaupoissa, joissa on oma kiinteistdorganisaa-
tio, asiakkaan maaritelma ei ole niin yksiselitteistd. Hankkeissa loppuasiakkaana olevan liiketoiminta
ja niitd toteuttava kiinteistdorganisaatio toimivat samassa organisaatiossa. Koska palkanmaksaja on
sama, kenties organisaation sisdisten asiakkaiden tyytyvaisyytté ei koeta niin tarkedksi, jolloin puut-
tuminen alenevaan laatutasoon on vaikeampaa. Koska laatu maarittyy vaatimuksenmukaisuuden
lisaksi myds kustannusten kautta, yksi tapa kiinnittaa johdon huomio alenevaan laatutrendiin on las-

kea toteutuneelle laadulle hinta.

Projektin esisuunnittelun osalta benchmarking-tutkimuksella selvitettiin, kuinka esisuunnittelussa
varmistetaan projektin asiakastyytyvaisyys projektin tehokkuusvaatimukset huomioiden. SOK:n ket-
juohjauksessa marketkaupan konsepteja paivitetaén koko ajan, mutta erityisesti koko myymalén
tilojen kattavien saneerausten tyypillinen aikajanne on noin 15-20 vuotta. Yksikdn strategista onnis-
tumista mitataan tuloskortin neljalla ndkékulmalla. Tarkoituksenmukaiset ja toimivat myymalatilat
ovat henkildkunnan osaamisen ohella keskeisin véline ndiden tavoitteiden saavuttamiseen. Esisuun-
nitteluvaiheessa tulee varmistua siita, ettd marketkaupan konseptipaivityksissa loppuasiakkaan tyy-

tyvaisyys varmistetaan huolellisella projektin suunnittelulla.

Benchmarking-haastatteluissa esisuunnitteluun liittyvat toimet ovat paépiirteittdin samankaltaisia
riippumatta siitd, onko projektin johto omassa organisaatiossa tai ulkoistettu Kiinteistoéssalle. Haas-
tattelun perusteella osuuskauppa, jossa on oma vahva kiinteistdorganisaatio, korostaa esisuunnitte-
lussa arkkitehtitoimiston roolia. Kokeneen toimijan vastuulla on huomioida erilaisten teknisten suun-
nittelukuvien perusteella asioihin, jotka loppukayttajan paivittdiseen tyéhon ja kayttokokemukseen
vaikuttavat. Huomioidensa perusteella arkkitehti puuttuu esimerkiksi urakoitsijoiden toimittamiin tek-
nisiin suunnitelmiin, jotta liilketoiminnan paatettavaksi padtyy ainoastaan toimivaksi testattuja ja lii-

ketoiminnan vaatimukset tayttavia teknisia ratkaisuja.
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Kiinteistodssan projektipaallikét varmistavat toimivan lopputuloksen suunnittelupalavereilla, joissa
liiketoiminta on edustettuna. Suunnittelupalavereilla Kiinteistdassa haluaa valttaa erilaiset toteutusta
aikanaan vaikeuttavat yllatykset, joihin projektipaallikét ovat aiemmissa projekteissaan térmanneet.
N&ihin suunnittelupalavereihin osallistuu projektipaallikdn ja liiketoiminnan edustuksen lisaksi tekni-
sia suunnittelijoita. Palavereissa varmistutaan liiketoiminnan tarpeiden huomioiminen teknisessa
suunnittelussa. Naita palavereita kutsutaan koolle tarvittava maara hankkeen laajuudesta ja tar-

peesta riippuen.

Projektin suunnittelussa ja toteutuksessa ihmisten johtaminen perustuu oikeaan ja oikea-aikaiseen
tietoon. Benchmarking-tutkimuksella selvitettiin, millaisia jarjestelmia ja sovelluksia projektin aika-
taulun suunnittelussa ja seurannassa kaytetaan. Lisdksi selvitettiin, kuinka tehokas tiedonkulku on
projektiin osallistuvien sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien valilla jarjestetty. Projektin aikataulun
suunnittelussa ja toteutuksessa on kysymys lopulta laajuuden hallinnasta, jolla varmistetaan projek-
tin pa@amaaraksi asetettujen vaatimusten tayttyminen (ISO-SFS 21500: 2012, 25). Laajuuden maari-
telmdan kuuluu padmaaran ohella myos viestinnallinen ulottuvuus, silld laajuuden kuvaukseen koo-
taan seka projektin asiakkaan etta kaikkien muiden projektiin osallistuvien sidosryhmien tarpeet ja
odotukset. Talla kuvauksella varmistetaan, etta projektin organisointi on tehokasta ja tyd vastaa
projektin laajuutta. (Artto et al. 2011, 110)

Projektin aikataulun suunnittelussa ja toteutuksessa on oleellinen merkitys silld, onko hankkeen koh-
teena rakentamisen ajan suljettuna oleva uudisrakennus vai saneerauksen ajan toimiva, asiakkaille
avoin yksikkd. Uudisrakennuksen toteutuksen aikataulutus ja seuranta on projektipaallikon vastuulla
ja se luovutetaan liiketoiminnan kayttdon sovittuna ajankohtana. Kun projektia toteutetaan asiak-
kaille avoimessa yksikdssa, projektin johtamisessa huomioonotettavien asioiden maara kasvaa huo-
mattavasti. Projektissa toteutetaan naissa tapauksissa yhta aikaa muun muassa rakenteiden ja ka-
lusteiden purkamista ja siirtoja, tilapdisrakentamista, pysyvaa rakentamista seka tilojen ja tavaroiden

suojaamista asiakkaiden ja kaupan henkilokunnan ollessa jatkuvasti lasna.

Sekd Arinassa etta kaikissa benchmarking-osuuskaupoissa rakentaminen perustuu kokonaisurak-
kaan, jossa padadurakoitsija vastaa kokonaisuudesta ja jakaa ja valvoo edelleen kokonaisuuteen liitty-
vat aliurakat. Yhdessa haastatellussa benchmarking-osuuskaupassa kdydaan lapi jo ennen urakan
aloituspalaveria aikataulu kaikkien urakoitsijoiden kanssa yhteisen ymmarryksen luomiseksi siita,
kuinka heidan tydnsa limittyy muihin urakoihin ja niiden rajapintoihin. Téssa keskustelussa on mu-
kana myds myymalapaallikkd yhteisen ndkemyksen luomiseksi. Projektipaallikdlla on vastuu rakenta-
misen aikataulutuksesta yleisella tasolla, mutta kaytannén tasolla padurakoitsijan tydnjohtaja vastaa
paa- ja aliurakoiden yhteensovittamisesta liiketoiminnan asettamien vaatimusten mukaan. Paivit-
taista dialogia suunnittelusta ja toteutuksesta toimipaikassa kay tydnjohtajan kanssa myymalapaal-

likk® ja viikoittaisissa urakkapalavereissa suunnittelua ja etenemista seurataan yleisemmalla tasolla.

Kaikissa osuuskaupoissa projektin suunnitelmat ja asiakirjat tallennetaan dokumenttipankkiin. Yh-
dessa benchmarking-osuuskaupassa korostettiin uusimpien dokumenttien paivittdmisen tarkeytta,

jotta tulevissa hankkeissa suunnittelun Idhtokohta vastaisi aina todellisuutta toimipaikassa.



64

Yhdessdkadn benchmarking-osuuskaupassa ei kdyteta aikatauluttamiseen siihen erityisesti tarkoitet-
tuja sovelluksia, joissa lilketoiminnan edustus olisi mukana. Suunnittelua tehdaan paaasiassa Excel-
taulukkolaskentaohjelmalla ja tietoa vélitetdan seka sahkopostilla ettd projektin osallistujista koo-
tuissa Teams-ryhmissa. Konsultilla (Pulkkanen 2019) on toki oma etu ajettavanaan, mutta joitakin
blogikirjoituksen nostoja on hyva ottaa esille tassa yhteydessa tyopoytasovellusten rajoitteisiin ja
pilvipalvelujen mahdollisuuksiin liittyen asian havainnollistamiseksi. Padasiassa projektinhallintaan

kdytettavat digitaaliset tyokalut ovat jokaisen kayttajan henkilokohtaisia, joita ei ole tarkoitettu pro-

jektitydhon palvelemaan useita kdyttajia. Excel-taulukoiden paivittdminen ja versionhallinta on teho
tonta, joka yhdistettyna séhkdpostiin pirstaloi jo muutenkin monimutkaista projektikokonaisuutta.
Henkilokohtaisten sovellusten kdytosta syntyy lopulta tilanne, jossa tydaikaa kuluu projektitilanteen
paivittdmiseen sen sijaan, etta tekijat raportoivat etenemista itse ja tarjoavat ratkaisuja edessa na-
kyviin ongelmiin hyvissa ajoin ennen niiden eskaloitumista. Nykyaikainen ja tehokas tapa on sen si-
jaan vieda projektinhallinta pilvipalveluun, jossa kaikki projektiin liittyva tieto l16ytyy yhdesta paikasta
ja on kaikkien projektiin osallistuvien sidosryhmien kaytettdvissa ja paivitettavissa. Projektiin liittyvat
tehtdvat on listattu ja vastuutettu seka niiden vdliset keskindiset prioriteetit ohjaavat jarjestysta. Si-
dosryhmét raportoivat itse edistymisen, jotta kaikilla on koko projektin edistymisesté yhtendinen
kuva. Hyvassa projektitydkalussa on edelld mainittujen ominaisuuksien lisdksi mahdollista mukauttaa
erilaisia kayttadjarooleja, silla projektipaallikké tarvitsee sovellukselta hallinnollisia ominaisuuksia yk-
sittdisen urakoitsijan keskittyessa omaan projektin osansa edistymisen raportoimiseen. Arinan Kiin-
teistot kayttaa rakennusaikaiseen projektinohjaamiseen Prodect-projektinhallinta-alustaa. Sita hallin-
noi projektipaallikkd, joka luo alustalle aikataulun ja seuraa urakoitsijoiden reaaliaikaisia kirjauksia

edistymisesta.

Projektin johtamiseen liittyva, loppukayttdjatutkimuksessa havaittu keskeisin kehittdmiskohde, liittyy
jatkuvaan parantamiseen ja organisaation oppimiseen. Suunnitelmallinen tiedon kerdaminen ja tal-
lentaminen siitd, mita projektissa on opittu ja kuinka naita oppeja voidaan hyddyntaa tulevissa hank-
keissa, on projektinhallintaa koskevan laatustandardin perusasia (ISO-SFS 21500: 2012, 24). Alue-
osuuskaupoissa, joissa oma kiinteistdorganisaatio suunnittelee ja toteuttaa projekteja, ei toteuteta
projektin paattyessa jarjestelmallistd palautteen kerdamista projektiin osallistuneilta sidosryhmilta.
Padsuunnittelijalla voi olla pitkd, vuosikymmenten kokemus myymaldasuunnittelusta. Suunnitelmia
toteuttamassa ovat pdaasiassa samat, osuuskaupan palkkalistoilla olevat itseohjautuvat ammattilai-
set, joiden mukana tieto siirtyy hankkeesta toiseen. Erés haastateltava kertoo, etté 2020 alkaneissa
S-Market-ketjun miljéduudistuksissa osaaminen jalostui ja lopputulos parani matkan varrella. Tama
johti jopa siihen, ettd uudistuskierroksen alkupaan yksikoéita paikkailtiin jalkikdteen matkan varrella

jalostuneilla, toimivimmilla ratkaisuilla.

Osuuskaupoilla, jotka ovat Kiinteistddssan Rakennuttamisen palvelujen asiakkaina, yhteistyéhon
kuuluu jokaisen projektin jdlkeen kaytava palaute- ja arviointikeskustelu. Taman keskustelun run-
kona on Kiinteistddssan kdyttama Audits.io -auditointitytkaluun (Plan Brothers 2021) raataloidyt ky-
symykset (LIITE 11). Palaute- ja arviointikeskustelu kdydaan suusanallisesti projektin elinkaarijarjes-

tyksessa ja jokaiselle arviointikohdalle annetaan lisaksi asiakasuskollisuutta mittava NPS-luku.
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OPINNAYTETYON KEHITTAMISESITYKSET

Benchmarking-tutkimuksella hankittiin tietoa eri alueosuuskauppojen tavasta vastata kehittamiskoh-
tiin, joita konseptipaivityksiin liittyvassa asiakastyytyvaisyystutkimuksessa Osuuskauppa Arinan mar-
ketkaupan toimialalla havaittiin. Opinndytteen toisena tarkoituksena on esittda konkreettisia toimen-
piteitd, joilla nykyisistd projektin sisdltamistd prosesseista, kehitetddn maailman parhaan osuuskau-

pan erinomaisia prosesseja.

Huolellinen ja asiakastyytyvaisyyden huomioiva projektisuunnittelu takaa marketkaupan konseptipai-
vitysprojekteissa loppukayttdjdlle parhaat edellytykset strategiassa onnistumiseen. Huolellisella esi-
suunnittelulla on asiakastyytyvaisyyden ohella vaikutusta projektin tehokkuuteen ja kustannuksiin.
Osuuskauppa Arinan marketkaupan konseptipaivityshankkeiden esisuunnitteluvaiheessa ennen ra-
kennusurakoiden kilpailuttamista tulisi ottaa kaytannoksi tai liséta suunnittelupalavereja, joissa liike-
toiminta on aktiivisena osallistujana keskustelemassa ja hyvaksymassa projektin osasuunnitelmia.

Urakoiden kilpailutusta ei tulisi kdynnistéa ennen kuin liiketoiminta on hyvaksynyt suunnitelmat.

Laajuudenhallinta on tarked osa projektia, jolla varmistetaan seka asiakkaan vaatimusten tayttymi-
nen ettd projektin tehokas toteuttaminen. Tama asettaa kaytettaville sovelluksille uusia odotuksia.
Arinan Kiinteist6illa on kdytdssaan Prodect-projektinhallinta-alusta rakentamisen aikatauluttamiseen
ja seurantaan, jota liiketoiminta ei téllé hetkella taysimaaraisesti hyddynna. Prodect-projektinhal-
linta-alustan mahdollisuudet parantaa projektin aikatauluttamista ja viestintaa tulisi erikseen selvit-
taa. Liiketoimintaa koskevien suunnitelmien vieminen osaprojektiksi samalle suunnittelujanalle varsi-
naisen rakentamisen kanssa voisi vaikuttaa projektikokonaisuuden uudenlaiseen ymmartédmiseen
kaikille alustaa kayttaville sidosryhmille. Projektinhallinta-alustan mahdollisuudet korvata osittain tai
kokonaan sahkopostin valityksella toimivaa projektiviestintda tulisi myds selvittda. Nain voidaan var-
mistua, etta paivittyvat viestit kulkevat kaikille asianosaisille yhta aikaa ja samansisaltdisena. Pilvi-
palvelussa selaimessa toimivana alustana myos projekteissa suunnitteluun kaytettyjen Excel-taulu-

koiden versiohallinta yksinkertaistuu ja pysyy hallinnassa.

Tehdyn loppukayttdjatutkimuksen mukaan marketkaupan saneerausprojekteissa ei kiinniteta riittd-
vasti huomiota jatkuvaan parantamiseen ja organisaation oppimiseen. Benchmarking-tutkimuksen
perusteella SOK Kiinteistddssan Rakennuttamisen palvelujen asiakkaat kdyvat jokaisen projektin jal-
keen palaute- ja arviointikeskustelun, johon on olemassa malli ja sovellus valmiina hyédynnetta-
vaksi. Osuuskauppa Arinan kiinteistéorganisaation johtamissa hankkeissa tulisi ottaa kayttéon Kiin-

teistodssassa kaytetty ja hyvdksi koettu toimintamalli jatkuvaan parantamiseen.

ISO-laatustandardit ovat laadun minimivaatimus kokonaislaadun hallinnan filosofiassa. Avainproses-
sien kuvaamisella tdma laadun vahimmadistaso jo suurelta osin saavutetaan. Ohjeita projektinhallin-
taan tarjoavassa SFS ISO 21500:2012:ssa projekti on purettu elinkaarensa mukaisiin prosessiryhmiin
ja osa-alueisiin. Standardi esittdd yhden mahdollisen, loogisesti etenevdn nakemyksen projektin si-
saltamistd prosesseista. Se on kayttdjansa muokattavissa oleva projektinhallinnan viitekehys, joka ei
anna suoria vastauksia tai toimintaohjeita projektin lapiviemiseksi. Standardin hyddyntamisessa on

olennaista ymmartaa prosessien valilla olevat riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteet. Pidén térkeana
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opinndytetydn kehittamisesitysten kaytantodn viemisessa sitd, ettd Arinan marketkaupan saneeraus-
projekteihin liittyvia prosessikuvauksia arvioidaan ja tarvittaessa tarkennetaan. Kuvaamisen avulla
prosessiryhmiin liittyvat riippuvuus- ja vuorovaikutussuhteet kirkastuvat, jolloin muun muassa pro-
jektin rooleihin seka resurssien- ja aikataulujen hallintaan liittyvia kysymyksia on helpompi kasitella.
Uskon, ettad prosessikuvauksia tarkentamalla on lean-ajattelua hyédyntden mahdollista tehostaa lop-
puasiakkaalle tuotettavaa arvoa muun muassa asiakastyytyvaisyytta parantamalla ja kustannuksia

karsimalla eri aikavaleilla.
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9 EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Eettiset ratkaisut liittyvat ihmistieteissa tutkimuksen jokaiseen vaiheeseen (Hirsjarvi ym. 2009, 19).
Tutkimuksen tarkoituksena on aina etsia tieteellista tietoa. Tarkoitukseen liittyva eettinen nakdkulma
pohtii sitd, kuinka tutkimuksella voidaan parantaa tutkittavan kohteen inhimillista tilannetta. Tutki-
mussuunnitelmaan seka itse haastatteluun liittyvat eettiset kysymykset koskevat tutkittavien suostu-
musta seka luottamuksellisuuden takaamista. Tulisi myds harkita, aiheutuuko tutkimukseen osallistu-
misesta seuraamuksia kohdehenkildlle. Haastattelujen purkamisen eli litteroinnin osalta on huoleh-
dittava luottamuksellisuudesta seka siita, etta litterointi vastaa haastateltavien kertomuksia. Analyy-
sivaiheessa eettisyys on lasna siind, miten syvallisesti ja toisaalta kriittisesti haastatteluja on mahdol-
lista analysoida. Tulkinta ei saa vaaristaa alkuperadista haastattelussa kerrottua asiaa. Analyysin jal-
keisen synteesin eli todentamisen eettinen ulottuvuus koskee tietoa, jonka tulee olla mahdollisim-
man varmaa ja todennettua. Haastattelujen raportoinnissa on keskeista luottamuksellisuus seka seu-
raukset, joita raportin julkaisemisella on seka haastateltaville etta esimerkiksi tutkimuksen toimeksi-
antajalle. (Kvale et al. 2009, 63)

Eettisten kysymysten ohella myds laaduntarkkailu kuuluu tutkimuksen jokaiseen vaiheeseen, silla
haastatteluaineiston luotettavuus riippuu siita. Yleisesti olisi tehtdva siten, kun on suunniteltu. Jos
suunniteltuja haastatteluja jatetdan tekemattd, haastattelujen tallenteista ei saa teknisten ongelmien
vuoksi selvaa tai aineiston litteroinnissa ja analyysissa annetaan sijaa sattumalle, luotettavuus mene-
tetdan. Laadukkuus perustuu hyvin laadittuun haastattelurunkoon. Jo tdssa vaiheessa tulisi miettia
haastatteluissa eteen tulevia tilanteita, kuten teemojen syventamista ja tarkentavia kysymyksia. En-
nen haastattelua tulee varmistua, etta tallennuslaitteet toimivat. Haastattelukysymyksien osalta on
hyva tehda muistiinpanoja niilta osin, kun haastateltavalle jokin kysymys tuottaa erityisia vaikeuksia
tai vastaavasti, jos johonkin kysymykseen on saatu erityisen hyva vastaus. Tulkintaa helpottavia
huomioita haastateltavista kannattaa myds kirjoittaa muistiin. Kun haastattelija my&s litteroi haastat-
telut itse, litterointi olisi suotavaa tehda mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. (Hirsjarvi et al.
2009,184-185)

Tdhan opinndytetydhon liittyvassa tutkimuksessa eettinen lahtdkohta on oikea. Tavoitteena on ke-
hittda projektitoiminnan johtamista, jonka lopputulemana projektiin osallistuvien ty6 helpottuu ja
tehostuu. Haastattelujen, niiden purun ja analysoinnin keskeinen eettinen ulottuvuus on luottamuk-
sellisuus. Anonymiteetin turvin haastatteluihin saadaan tarvittava syvyys ja toisaalta sen tulee sdilya

rikkomattomana lapi haastattelujen jalkeisten prosessien.

Onnistunut tutkimus rakentuu tutkimuksen tekijén vankkaan tietopohjan hallintaan. Haastatteluai-
neiston luotettavuus perustuu tietopohjaan nojaavaan haastattelurunkoon seka tietoon perustuvaan
reaktiokykyyn syventda teemoja haastattelun aikana. Tutkimuksen synteesivaiheessa tietopohjan
hallinta on keskeista. Talld on seka eettinen ulottuvuus etta koko opinnaytetyon sisallon luotettavuu-

den kannalta keskeinen merkitys.
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10 POHDINTA

Kaupan toimiala elda keskelld rakennemuutosta, jossa on tunnistettavissa kolme rakennemuutosta
eteenpdin vievaa teemaa. Digitalisaatiossa meihin kaupan toimialalla vaikuttavat erityisesti verkko-
kaupan kehittyminen, joka muuttaa kuluttajakdyttdytymista seka saatavilla olevan valtavan tieto-
maaran hallinta ja sen tehokas hyddyntaminen. Yritysvastuussa pinnalla ovat erityisesti ilmaston-
muutoksen torjunta, siihen liittyvat kovat hiilineutraalisuustavoitteet seka yhteiskuntavastuu eri
muodoissaan organisaation kaikilla tasoilla. Kolmantena muutostrendind tunnistetaan erityisesti
osaaminen ja tydvoiman saatavuus. Tydelamaa muuttaa esimerkiksi digitalisaation mukanaan tuo-
mat muutokset itse tydhon sekd muun muassa ty6-, perhe-eldman ja vapaa-ajan yhdistamiseen ja
tyovoiman liikkuvuuteen liittyvat moninaiset haasteet. Osaamiseen ja tydvoiman saatavuuteen liittyy
kohtaanto-ongelma, jossa meilla on paljon ty6ttémia ja toisaalta suuri maara avoinna olevia tyopaik-
koja. (TEM 2020, 28-29) Yksi pahiten osaajapulasta karsivia aloja on Osuuskauppa Arinan edustama
palveluala, joissa avoimiin tyopaikkoihin on vaikeuksia I6ytda patevia hakijoita kdytdanndssa koko toi-
mialueella. Paheneva tyévoimapula on Keskuskauppakamarin jasenyrityksilleen tekeman kyselyn
mukaan pahentunut ja yli nelja viidesta vastaajasta ilmoittaa osaajapulan vaikuttaneen niiden kas-

vuun (Keskuskauppakamari 2021).

Osuuskauppa Arina on investoinut alueelleen viimeisen kymmenen vuoden aikana lahes 350 miljoo-
naa euroa keskimaardisen vuosi-investointisumman ollessa noin 20 miljoonaa euroa. Yhteiskunnalli-
nen rakennemuutos, joka ilmenee osaajapulana, haastaa jo koko vahittaiskaupanalan kasvunaky-
mid. Tilastokeskuksen julkaisema rakentamisen kokonaiskustannusindeksi (SVT 2021a) nousee talla
hetkella koko vahittaiskaupan likkevaihdon kasvua (SVT 2021b) huomattavasti nopeammin. Pitkalla
aikajanteelld tama kehitys johtaisi investointikyvyn heikkenemiseen joko investoitavan oman paa-
oman vahentyessa tai siten, etta investointieuroilla saadaan hankittua aiempaa véahemman tavaraa
ja tyota. Osuuskauppa Arinan osuustoiminnallisesta tuloksesta leijonanosa on omistajillemme suo-
raan nakyvia riveja, kuten laajan ruokakorin edullisuus, erilaiset tuote- ja palveluedut seka ostojen
suhteessa maksettavat bonus ja maksutapaetu. Naistéd omistajahytdyistéd emme voi tinkia, silla
osuustoiminnan perustehtdvan hamartymisesta seuraava omistajien jaloillaan adnestéminen kurjis-
taisi kierretta entisestadn. Tata taustaa vasten on selvda, etta Arinan on tulevaisuudessa viela ny-
kyistékin tarkemmin pidettava huoli siitd, etta palvelujen kehittdmiseen investoitu raha kaytetaan
tehokkaasti. Sita edellyttavat ja valvovat omistajamme, yli 178000 pohjoissuomalaista kotitaloutta.
Projektitoiminnan jatkuva kehittéminen on téssa asiayhteydessa mielestani paras tapa kiittda omis-

tajia luottamuksesta.

Tdssa opinnadytetydssa tutkittiin Osuuskauppa Arinan marketkaupan toimipaikoissa toteutettavien
konseptipaivitysten projektinhallinnan kokonaislaatua. Tavoitteena oli laadullisen tutkimuksen kei-
noin selvittda lahtétilanne konseptipaivitysprojektin sisaltémien prosessien kehittamiseksi. Koska
laatu maaritelldan ensisijaisesti aina asiakkaan tyytyvaisyyden perusteella, tutkimus tehtiin téssa ta-
pauksessa sisdisen asiakkaan ndkokulmasta. Projektin sisdista asiakasta edustavat konseptinpaivitys-
projekteissa saneerattavien tilojen loppukayttdjina toimipaikkojen paallikot. Teemahaastatteluihin

valittiin kahdeksan paallikkda, joiden toimipaikassa on hiljattain tehty tai toteutettiin parhaillaan ket-
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jukonseptin paivitysta. Opinndytety®dn toisena tarkoituksena oli esittda konkreettisia, prosesseja pa-
rantavia toimenpiteitd lahtétilanneanalyysissa havaittuihin kehittamiskohtiin. Haastattelujen sisal-
I6nanalyysi nosti esiin kolme projektin eri elinvaiheisiin liittyvaa kehittdmiskysymysta, joihin haettiin
vastauksia benchmarking-tutkimuksella. Tutkimuskohteiksi valikoitui kolme alueosuuskauppaa, joissa
keski- ja ylemman johdon edustajia haastattelemalla kerattiin tietoa ja kokemuksia erilaisista ta-
voista toteuttaa vastaavia hankkeita. Benchmarking-tutkimuksella I6ydettiin ratkaisut kahteen loppu-
kayttajatutkimuksessa havaittuun haasteeseen seka esitettiin tarve jatkoselvitykselle kolmannen ke-

hittdmiskohteen eteenpain viemiseksi.

Marketkaupan yksikodissa tehtdvat erilaajuiset saneeraukset, joissa ketjukonsepteja paivitetdan, ovat
toteutuksen lahtdkohdiltaan erilaiset tavanomaiseen projektiliiketoimintaan verrattuna. Projektiliike-
toiminnassa asiakas asettaa projektin toteuttajalle ominaisuudet, jotka tuotteen tai palvelun tulee
sisaltad. Naista syntyvat vaatimukset, jotka projektin toteuttajan tulee asiakastyytyvaisyyden saavut-
taakseen tayttaa. Taman jalkeen projektin toteuttajan haasteena on tuottaa haluttu vaatimustaso
asiakkaalle liiketaloudellisesti mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Arinan marketkaupan saneerauk-
sissa projektin toteuttajan ja asiakkaan roolien rajat ovat hailyvia ja valilla tulkinnanvaraisiakin. Pro-
jektin toteuttajana ja osittain myds asiakkaana on konsernin oma kiinteistdyhtié. Liiketoiminta, jonka
kayttdon saneerattu yksikkod projektin jalkeen paatyy, on projekteissa kdytdnndssa samassa ase-
massa. Tama lahtéasetelma on projektin johtamisen nakdkulmasta haastava tarjoten kehittamiseen

mahdollisuuksia monesta eri lahtékohdasta.

Opinnaytety6n tutkimusnakokulman valinnassa olisi ollut valitun nakdkulman liséksi myés muita hy-
via vaihtoehtoja. Projektin kehittamisen lahtokohtia olisi voinut tutkia projekteja toteuttavan Arinan
Kiinteistdjen henkilostda haastattelemalla. Vastaavasti liiketoiminnan puolella marketkaupan keski-
johdolla seka tukitoiminnoissa tydskentelevilla asiantuntijoilla olisi ollut eittamatta hyvia ajatuksia
projektien onnistumisista ja kehittdmisesta. Valitsemalla nakdkulmaksi projektien sisdisen loppu-
asiakkaan, halusin korostaa asiakasrajapinnassa osuuskaupan perustehtdvda toteuttavan toimipai-
kan henkiléstdn roolia ja merkitysta projektin koko elinkaaressa. Myymaldiden elinkaaressa myyma-
lakonseptin paivitystarve riippuu monestakin eri asiasta. Karkealla tasolla tdman opinnaytetyén koh-
teena olleiden konseptipaivitysten toteutussykli on noin 15-20 vuotta. Toimipaikan paallikén, puhu-
mattakaan samoissa toimipaikoissa usein pitkia tyduria tekevan henkiléston kohdalle tilojen sanee-
raus osuu keskimaarin darimmaisen harvoin. Onnistuneella projektin suunnittelulla ja toteutuksella
on strategian toteutumista mittavan tuloskortin jokaiseen nakékulmaan merkittava vaikutus. Vaikka
projektin onnistumisessa merkitsee aina lopputulos, kokonaislaadunhallinnan kannalta tavalla, jolla

lopputulos saavutetaan, on vieldkin suurempi merkitys.

Benchmarking-haastatteluissa merkittavaksi jakolinjaksi konkreettisia kehityssuuntia luodatessa
osoittautui projektin johtamisen ulkoistaminen. Kahdessa haastatelluista osuuskaupoista ulkoistus
SOK:n tytaryhtioon, Kiinteistddssaan, oli toteutettu ja vastaavasti Arinassa ja yhdessa haastatelluista
alueosuuskaupoista ulkoistusta ei ole tehty. Alueosuuskaupoissa on viime vuosina tehty ulkoistuksia
muun muassa taloushallinnon osalta, jossa toinen SOK:n tytaryhtid, Palveludssa, hoitaa keskitetysti

jo merkittavan osan alueosuuskauppojen taloushallinnon toista. Opinndytetydn merkittavin kehitta-
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misesitys on seurausta ulkoistamisesta, joten sen merkitysta projektin hallinnassa on hyva muuta-
malla rivilla pohtia. Organisaation ulkoistaessa tukitoimintojaan, silla tavoitellaan kolmea asiaa: ydin-
toimintaan keskittymista tukitoimintojen sijaan, laadun parantamista seka tavalla tai toisella tehok-
kuutta muuttamalla olemassa olevat kiinteat kustannukset joustaviksi. Jos tukitoiminnot tuotetaan
omana tyona, haittapuolet liittyvat kustannusten lisaksi tehokkaaseen johtamiseen ja ratkaisujen
kehittdmiseen. (Coor 2021) Ulkoistaminen heratti yhdessa haastateltavassa kysymyksia kiinteisto-
massan hallintaan liittyvdan menetykseen seka palvelutarjoajan asiantuntemukseen pitaa kiinteisto-
omaisuuden arvoa ylla ja kehittaa sitd. Kiinteistbomistukset ovat osuuskauppojen taseen merkittavin
omaisuusera, joten huoli muun muassa paikallistuntemuksesta hankkeiden suunnittelussa ja toteu-
tuksessa on aivan aiheellinen ja ymmarrettdva. Itse tuotetulla tukitoiminnolla on myos toinen puoli.
Laajan kiinteistdorganisaation yllapitdminen ja kustannustehokas kayttd vaatii johtamiselta paatta-
vdistd otetta ja suunnittelun kaukonakdisyytta. Kustannusten sijaan vieldkin suurempana johtamisen
haasteena on ndhtdvissa uuden innovointi ja toiminnan jatkuva kehittdminen, johon omalla organi-
saatiolla ei valttamattad kdytettdvissa olevien resurssien, saati osaamisenkaan vuoksi ole mahdolli-

suuksia.

Opinnaytetyotn térkein kehittdmisesitys on hyddyntaa Arinan toteuttamissa projekteissa Kiinteistdas-
sassd jo kaytossa olevaa ja toimivaksi testattua palautekeskustelumallia projektin paattédmisen yh-
teydessa. Palautteen avulla saadaan tietoa projektin eri vaiheiden onnistumisista ja se mahdollistaa
kokonaislaadun kehittdmisessa keskeisen jatkuvan parantamisen. Palautemallin yksi ominaisuus,
asiakasuskollisuutta mittava NPS-mittaus, on ulkoistetun tukitoiminnon osalta fundamentaalinen
maare. Pelkistetysti Kiinteistéassa hankkii jokaisen uuden projektin edellisten projektien onnistumi-
silla. Yksikaan asiakas ei osta projektijohtamisen palvelua uudelleen, jos se ei tayta sille asetettuja
odotuksia ja vaatimuksia. Sen sijaan organisaation sisdisen tukitoiminnon tuottaja siirtyy opinnayte-
tyon tutkimuksen perusteella sulavasti seuraavaan hankkeeseen liemmin projektin onnistumisia ja
kehittémiskohteita asiakastyytyvaisyyden nakodkulmasta kartoittaen. Kiinteistdassan on palveluntarjo-
ajana tytdryhtidstatuksestaan huolimatta otettava tama asia kenties paremmin huomioon osuuskau-
pan itse tuotettuun projektinjohtopalveluun verrattuna. Pohdinta siita, pitaisiko kiinteistétoimintoja
ulkoistaa, ei ole olennainen, silld projektin johtamisen kehittdmismenetelmat eivét ole siitéd milladn
tavalla riippuvaisia. Mahdollisuus palautteen antamiseen ja sen asianmukainen kasittely on yksiselit-

teisesti projektin johtamisessa organisaatiosta riippumatta kehittdmisen tarkein yksittainen syote.

Opinnaytety6n tuloksena syntyi kaksi konkreettista ja kayttdonottovalmista kehittdmisesitystd. Nii-
den l6ytyminen rinnakkaisista organisaatioista kysymallad osoitti itsearviointiin perustuvan benchmar-
kingin tehokkuuden kehittamismenetelmana. Kehittdmisesityksista keskeisin, projektin palautemallin
kdyttéonotto, korjaisi jo lyhyelld aikajanteella myés projektin esisuunnitteluvaiheessa havaitun suun-
nittelupalaverien maaraan ja niiden sisaltéon liittyvan ongelman. Kun projektipaallikké ottaa huomi-
oon suunnitteluprosessia koskevan palautteen seuraavaa projektia suunnitellessaan, oppimisen
myo6ta virhetilanteet vahenevat ja muutoksen my&té ongelmasta paastaan vahitellen eroon. Kolman-
teen, projektin laajuuden hallintaan ja viestinnan tehokkaaseen toteuttamiseen liittyvéan haastee-
seen benchmarking-tutkimus ei juuri tuonut lisdvaloa. Opinndytetydssa esitettiin lisdselvitysta siita,
voisiko liiketoiminta ottaa aktiiviseen kayttéon Arinan Kiinteistéjen jo kdytdssa olevan Prodect- pro-

jektinhallinta-alustan projektin aikataulun suunnittelussa, etenemisen seurannassa ja viestinnassa.
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Liiketoiminnan liittyminen alustaan avaisi kaikille projektiin osallistuville sidosryhmille laajemman ja
tarkemman kuvan kokonaisuudesta, jolloin muun muassa asioiden ennakointi ja viestinta paranisi.
Vaikka rakentamisvaihe onkin nakyvin vaihe projektin elinkaaressa, se on kuitenkin vain yksi koko
projektiin sisdltyvistd osaprojekteista. Sitd edeltavien ja sitd seuraavien projektin vaiheiden huolelli-

nen ja tehokas toteutus ovat projektin onnistumisen kannalta vahintdan yhta tarkeitd.

Osuuskauppa Arinan strategia paivittyy alkaneena vuonna vastaanottamaan jo niita haasteita, jotka
seuraavalla vuosikymmenelld meitd odottavat. Asiakaslahtoiselle kokonaislaadun kehittamiselle tule-
van strategian esitetyt paalinjat luovat oivan kasvualustan. Pdivittyva strategia korostaa erityisesti
benchmarking-kehittamista, alansa parhaalta oppimista. Arinan laaja verkosto seka sisdisia etta ul-
koisia sidosryhmia tarjoaa liiketoiminnan lisdksi myds toimipaikkojen saneeraamiseen liittyvan pro-
jektitoiminnan kehittdmiseen poikkeuksellisen hyvat mahdollisuudet vertailulle sekd uuden oppimi-

selle ja soveltamiselle. Pieni ndyte naista mahdollisuuksista on esitetty tdssa tydssa.

Kokonaislaadun hallinta on pitkajénteisté organisaatiokulttuuriin sidottua kehittémistd. Tydsséa esite-
tyt ISO-standardit seka Euroopan laatupalkintomalli ovat laadunkehittdmisen viitekehyksia. Meille
osuuskauppaorganisaationa ei liene ensisijaista ISO-laatujarjestelman sertifioiminen tai Euroopan
laatupalkintokilpailuun osallistuminen. Olennaista ovat sen sijaan kaikkien tassa opinndytetydssa esi-
tettyjen viitekehysten sisaltdmien, laadun jatkuvaan parantamiseen liittyvien tavoitteiden ja toimin-
tatapojen omaksuminen osaksi paivittdista tyétd. Laatuloikat ovat aina mahdollisia ja toivottaviakin,
mutta todellinen ja pysyva kehitys syntyy kuitenkin pienestd, lahes huomaamattomasta jatkuvasta
liikkeesta oikeaan suuntaan. Aika, jonka toimintaympdristén muutoksia kestavien tulosten saavutta-

minen vaatii, mitataan vuosissa. Aikaa on, mutta liikkeelle kannattaisi Iahtea pikimmiten.
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] Riskien kasittely Riskien ohjaus
@ | Riskien arviointi |

Laadun suunnittelu

| Laadun varmistaminen ‘

Laadun valvonta

‘ Hankintojen suunnittelu

| Toimittajien valinta |

| Hankintajen hallinnainti |

Viestintd [Hankinnat |Laatu

‘ Viestinnan suunnittelu

‘ Tiedon valittiminen |

| Viestinndn ohjaus |

(ISO-SFS 21500 2012, 16)



LIITE 2: Asettamisprosessien ryhman prosessit
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Asettaminen

Osa-alueet Prosessiryhma

Projektin
asettamisasiakirjan
laatiminen

)

Kokonaisuuden
hallinta

Sidosryhmien
hallinta

/——-D

Sidosryhmien
tunnistaminen

Laajuuden
hallinta

Resurssien
hallinta

\ Projektiryhman

perustaminen

v

Aikataulujen
hallinta

Kustannusten
hallinta

Laadunhallinta | Riskienhallinta

Hankintojen
hallinta

Viestinnan
hallinta

(ISO-SFS 21500 2012, 40)



LIITE 3: Suunnitteluprosessien ryhman prosessit

79

Suunnitteleminen

Osa-alueet Prosessi

ryhma

hallinta

A

Kokonaisuuden

Projektisuunnitelmien
laatiminen

Sidosryhmien
hallinta

Laajuuden
hallinta

Laajuuden
maéarittely

¥

-

Tybn ositusraken-

teen (WBS)
laatiminen

Tehtévien
madrittely

Resurssien
hallinta

Resurssien
arviginti

Projekti-

Y

organisaation
madrittely

Aikataulujen
hallinta

Tehtévien Tehtavien
jérjestyksen t  keston

A4

méarittely arviointi

Aikataulun
laatiminen

Kustannusten
hallinta

Kustannusten
arviointi

Budjetin
laatiminen

)

- Riskien Riskien

tunnistaminen arviointi

Laadunhallinta | Riskienhallinta

Laadun
suunnittelu

s

s

2. 5

g c hl Hankintojen /
'% E suunnittelu
i

T

&

E E Viestinnan
s suunnittelu
.

5

(ISO-SFS 21500 2012, 41)



LIITE 4: Toteutusprosessien ryhman prosessit
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Toteuttaminen

Osa-alueet Prosessiryhmia

Prajektitysn
johtaminen

Kokonaisuuden
hallinta

Sidosryhmien
hallinta

¥

Sidosryhmien
chjaus

Laajuuden
hallinta

Resurssien
hallinta

Projektityon
kehittdminen

Lo o

Aikataulujen
hallinta

Kustannusten
hallinta

¥

Riskien
kasittely

Laadunhallinta | Riskienhallinta

¥

Laadun
varmistaminen

Hankintojen
hallinta

\ Toimittajien

valinta

Viestinndn
hallinta

Tiedon
valittaminen

L/

(ISO-SFS 21500 2012, 42)



LIITE 5: Ohjausprosessien ryhman prosessit
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Ohjaaminen

Osa-alueet Prosessiryhma

Projektityén
ohjaaminen

Muutosten
hallinta

R

Kokonaisuuden
hallinta

Sidosryhmien
hallinta

Laajuuden
hallinta

N Laajuuden

ohjaus

Resurssien
hallinta

M Resurssien

ohjaus

Projektirshman
ohjaus

Aikataulujen
hallinta

N Alkataulun

ohjaus

Kustannusten
hallinta

N Kustannusten

ohjaus

\—b Riskien ohjaus

Laadunhallinta | Riskienhallinta

N Laadun

valvonta

Hankintojen
hallinta

N Hankintojen

hallinnointi

Viestinndn
hallinta

\ Viestinnan

ohjaus

(ISO-SFS 21500 2012, 43)



LIITE 6: Lopetusprosessien ryhman prosessit
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Lopettaminen

Osa-alueet Prosessiryhma

e

Projektivaiheen
tai projektin
lopettaminen

Opittujen

Kokonaisuuden
hallinta

asioiden
kokoaminen

A 4

> Loppu

Sidosryhmien
hallinta

Laajuuden
hallinta

Resurssien
hallinta

Aikataulujen
hallinta

Kustannusten
hallinta

Laadunhallinta | Riskienhallinta

Hankintojen
hallinta

Viestinndn
hallinta

(ISO-SFS 21500 2012, 44)



Paallikkd
profilointiin
kesken kaiken
mukaan

Profiloinnin vastuu
ryhmapaallikolla ja
tilanhallinta-
asiantuntijalla

Tilanhallinnan nakdkulma:
pienemmat
valikoimaluokat=tehokkaampi
hyllytys

Profilointia
hyllylaivan sisalla;
lisataanko
kahvivalikoimaa
teen kustannuksella

jne.

Tuoteryhmat
valikoimaluokittain
tuote-lkm tasolle

Padllikon vaihdos
kesken projektin; ei
tarkkaa tietoa
profiloinnin
taustasta

"Ryhmapaallikkd
teki profiloinnin”

Profiloinnin apuna
SOK:n ennuste
myynninkasvusta
profiloinnin
muuttuessa

Profiloinnin lahtokohta,
ettd maakuntakeskus-
sijainnista poistetaan

kayttdtavaravalikoimaa

83

"Katsottiin profilointia
ensin ryhmapaallikon
kanssa, jonka jalkeen

saatiin myds konttorilta

apua”

“Nostettiin
tuoteryhmien

profilointia, etta
ylletdan kilpailijan
valikoimaan”

"Loput modulit
taytettiin raa‘asti
joitakin
valikoimaluokkia
kasvattamalla”

Tilanhallinta-
asiantuntija mukana
profiloinnissa

"Katsottiin niita
profilointeja pohjakuvan
mukaan ja lahetettiin
pohja takaisin
muutettavaksi”

"Myymaldssa
vapautuneeseen
tilaan kasvatettiin
panimojuomavalikoi-
maa”

"Pidettin
profilointipalaveri
minun, ryhmapaallikén
ja tilanhallinta-
asiantuntijan kesken”

"Profiloitiin, katsottiin,
kasvatettiin ja
ihmeteltiin; aika
hatusta vedettiin, joten
saa nahda.”

Profiloinnin pohjaksi
taajaman perusprofiili,
johon
paikkakuntakohtaiset
villaukset

Valikoimaprofiloinnin taustatekijoita

Myyntiymparistdn
(asiakaskunnan

rakenteen) muutos
vaikutusalueella

"Profilointi perustuu
aiempaan
myyntidataan”

Profiloinnissa on otettu

huomioon historiatiedot

ja valtakunnallinen
kehitys

Lahidmarketista
perhemarketin
suuntaan

Profiloinnissa
huomioitu alueen
kysynta

“Huomioitiin
profiloinnissa alueen
erityispiirteet”

Valikoimapeitto%
historiatiedoista
profiloinnin tukena

Postinumeroalue

"karkaama” "Profiloinnin
e lahtékohtana
Jatettiin imagon ja iimeen
huomioimatta muutos”

KT:lta vapautuviin
moduleihin
tarkastettiin ensin,
onko aliprofilointia

valtakunnallinen
trendi, kun ei meilld
ole niille tuotealueille
kysyntaa”

Paivittaistavaran
korostaminen

kayttotavaran
kustannuksella




LIITE 8: Esisuunnitteluprosessien osa-analyysi

"Kun arkkitehti suunnittelee kuvista, onko hanella cikeasti
sellainen kuva kaytossa, mika se myymala silla hetkella
on? Missaan vaiheessa kukaan ei kdynyt paikan paalla

tarkistamassa”

"Sosiaalitilat ovat superpienet; nippanappa poyta ja tuolit
mahtuu”

“Pullochuoneeseen tuli viranomaismaarayksella
kasienpesupaikka. Siella ei endd mahtunut toimimaan”

"Matkahuolto ei anna suunnitelmaa omaan tilaansa.
Esisuunnittelussa ei otettu tata huomioon.”

"Tarjouspyynnossa lukee, etta uusitaan niin kuin
vastaavaksi. Nyt olen tehnvyt listaa, etté esim. sita
minikeittiota me ei haluta”

urakoitsijalle. Valiovi kuitenkin tehtiin”

“Pienissa myymalatiloissa 20cm merkitsee, jos sita ei ole
pohjakuvassa.”

kaytavaa”

"Myymalakalustusta jai tilaamatta tai tilatut olivat
vaaranlaisia”

"Tuntuu, ettd rahoituspaatds aiheutti kiireen kilpailuttaa
urakat”

[ “Suunniteltu valiovi oli tarpeeton, joka kerrottiin
(

“Pitaisi kdyda huolella 1&pi, misséd kunnossa se talo on ja
palveleeko se kaikilta osin kayttdjan tarkoitusta ja ne
voidaan siina vaiheessa lisétd sinne tarjouspyyntéén”

" "Remontti alkoi kesakuussa ja toukokuun loppupuolella ei
viela tiedetty urakoitsijoita. Ajattelin, ettd meneepa tipalle

H "
\_ suunnittelu

“Joitakin Veikkauksen tarvitsemia sahko-it -juttuja jai

asentamatta ja tehtiin jalkiasennuksena”
A

"Mitd mina olen jdlkikdteen muutoksia esittényt, menevat
lapi, mutta niista tehdaan sitten myds isompi lasku”

4 "Pukuhuoneeseen tarvitaan liséé kaappeja, jonka tieltd
puretaan valiseind ja lavuaari. Ei ole
remonttisuunnitelmassa otettu huomioon, joten muuutos
ostetaan rahalla. Samalla kuitenkin koko lattia uusitaan eli
olisi tullut huolellisella suunnittelulla samaan rahaan.”

Tilojen vaatimuksenmukaisuus
loppukayttdjan nakdkulmasta

Urakoihin kuulumattomat lisa-
ja muutostydt

Kiinteistdpuolella ei ole
liiketoiminnan ndkemysta siita,
mita urakoiden kilpailutukseen

pitdisi tarkemmalla
esisuunnittelulla sisdllyttaa.

Tehokkuus projektin aikana:
Aikatauluhaasteet, kasvavat
kustannukset, muutosta ei
voida toteuttaa.
Tehokkuus projektin jalkeen:
Tydn tehottomuus, vaikutukset

asiakas- ja tydtyytyvdisyyteen

84

Kuinka esisuunnittelussa varmistetaan
projekiin asiakastyytyvaisyys projektin
tehokkuusvaatimukset huomioiden?




LIITE 9: Suunnittelu, toteutus ja ohjausprosessien osa-analyysi

"Minulla oli sellainen ryhméapaallikdn tekema viikkoaikataulu”

) "

NN

Padurakoitsija ja Kiinteistot tekivét alustavan aikataulun projektille

“Viikkosuunnitelmaa on tydnjohtajan kanssa tehty vahvasti
yhteistydssa alun jalkeen. Ei ole enda, ettd se vain kertoo, millcin

joku hionta on” Aikataulun luominen ja

resurssien hallinta

S

"Tybnjohtaja tekee viikkosuunnitelmaa kaksi vilkkoa eteen ndille
aliurakoitsijoille”

"Tydvuorosuunnittelu on vaikeaa etukéteen. Jos purkamisen ja
rakentamisen prosessi olisi suunniteltu yhdessa tarkemmalla tasolla
lapi, tydvuorosuunnittelu olisi helpompaa”.

"Ei tiedetty, etta se lattiamies on taalla niin harvakseltaan. Olisi
muuten aloitettu eri suunnasta”

"Toimiva yhteys padurakoitsijan mestariin oli keskeinen”

N NS N

Se mestari oli sellainen vahan kova sanomaan, mutta mina parjésin
sen kanssa hyvin kun otan asiat ndin positiivisesti”

“Paallikdn aktiivisuus ja rohkeus tarttua tilanteisiin ja pitaa

liiketoiminnan puolta on tirkesa” Projektin roolitus

“Suunnitelman kaatuessa, padllikon reoli remontin ja liilketoiminnan
limittamisessa on keskeinen”

NS NN

"Projekti-insinddrin rooli minulle ei tassd projektissa ole vield
kirkastunut”

"Kun niitd kassapdytia vaihdettiin, tarvittiin sahkdmiesta,
kalustemiestad ja rakennusmiestd. Kun kysyin, kuka nama aikataulut
synkronoi, niin sanoivat, ettd sinun hommahan se on.”

VN

TN

"Mestari kdy aina lahtiessa viikonlopun viettoon kertomassa
seuraavan viikon projektivaiheen”

"Sanotaanko, ettd se janahomma on tehty, mutta ei sita liene

hyédynnetty”

"Kun tuolla remonttipuclella olen, koko ajan joku rementtiporukasta
soittaa ja kysyy jotain”

Aikataulun seuranta ja viestinta

“Tuukalla on joku eri jarjestelmé; Prodekt tai jotain, jonne
urakoitsijat kdyvét kirjaamassa edistymisen. Minulla ei ole sinne
padsya”

4

N AN N

Kuinka aikataulun suunnittelu tulee
toteuttaa liiketoiminnan vaatimukset
huomioiden?

Kuinka aikataulun paivittaminen ja sen
viestintd projektin eri sidosryhmille
jarjestetdan tehokkaasti?

85

Millaisia teknisia sovelluksia tai jarjestelmia
kaytetddn aikataulun suunnittelussa ja
seurannassa? Kuinka viestintd on jarjestetty
sidosryhmien kesken tehokkaalla ja
tarkoituksenmukaisella tavalla?
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LIITE 10: Paattamisprosessin osa-analyysi

[ "Virheita ei kirjattu ylos”

“Ei kirjattu onnistumisia eika
tehtyja virheita mihinkaan ylds.”
\ o7

Kuinka samat virheet
valtetaan seuraavissa
projekteissa?

4
| "Ei kirjattu ylos mitaan”
Ne o

e _ -

/ B
"Projektin oppien kerdamisen
tulisi olla systemaattista ja niitd
olisi tallennettava ja
koostettava projektin aikana

(1SO-5F5 21500: 2012, 24)” -
P

. "Vinkasin soittamalla R

seuraavaan remonttikohteeseen

toteutuksessa huomioitavan
asian”

“Kuinka organisaation oppiminen\

ja jatkuva parantaminen
toteutuvat toimipaikan
saneerausprojekteissa? |

gl

| Ei me kirjattu mitdan oppimista
ylés mihinkaan”

Kuinka onnistumiset
toistetaan seuraavissa
projekteissa? )

Ve

"Laitettu viestia eteenpain
kiinteiston verkkokatveista, joita
korjattu eri operaattorien

. toimesta jélkeenpain.”

Fe N
“ "Palautetta on ryhmapaallikon
taholta annettu eteenpain.”

_—/’



LIITE 11: Esimerkki Audits.io:n hankepalautekeskustelun kysymyksista

< Hankkeen palautekeskustelu

9 BREAK SOKQOS HOTEL LEVI, ARINA
PERUSTIEDOT

Hankkeen nimi
Hankkeen projektipaallikko
Muut SOK Kiinteistddssédn henkilot hankkeessa

Asiakkaan edustaja

SUUNNITTELU JA LAHTOTILANNE

Projektipaallikko selvitti kayttdjan toiveet ja odotukset hankesuunnitteluvaiheessa

Projektipaillikké toi esille vaihtoehtoisia toteutustapoja

Projektipaallikko osallistui aktiivisesti hankesuunnitteluvaiheeseen, siten ettd suunnitelmat tukivat kayttajan tavoitteita
Kayttdjan hankesuunnitteluvaiheessa asettamat tavoitteet onnistuttiin viem&an suunnitelmiin

Kayttaja pidettiin riittavan tietoisena suunnittelun etenemisesta

HANKKEEN LAPIVIENTI JA YLEISET

Hankkeen lapivienti oli kdayttajan nakokulmasta selked ja hyvin johdettu

Sovitut asiat vietiin loppuun asti

Projektipdéllikkd oli aktiivisesti yhteydessé kdyttdjddn hankkeen edetessa

Raportointi oli riitt44vd4 ja kattavaa. (Aikataulun toteutuminen, kustannusennustaminen, muut projektiin liittyvat asiat)
Viestintdd asiakkaan suuntaan oli riittévésti

Projektipaallikkd tarttui aktiivisesti esille tulleisiin ongelmiin ratkaistakseen niita

Projektipaallikko oli tarvittaessa tavoitettavissa

LOPPUTULOS

Lopputuotteen laatu vastasi odotuksia
Hankkeen aikataulu toteutui suunnittelun mukaisesti
Hanke toteutui laaditun hankesuunnitelman mukaisesti

Lisd- ja muutostydt - niistd oli sovittu asiakkaan kanssa hankkeen aikanan
AVOIN PALAUTE

Tamaén olisi voinut tehda paremmin - kehitystarpeet

Tdssé erityisesti onnistuttiin - kannattaa monistaa
MUUT ASIAT

NPS-palaute

87
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Hankkeen palautekeskustelu

2021

2020

2019

CNGEE  OrEE . R

R

S .

80-+----emeeoie

85-100
Good

Reasonably good

70-84

0-69
Satisfactory
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