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Yksityisen suun terveydenhuollon liiketoiminnan kova kilpailutilanne pakottaa yritykset jat-
kuvasti tarkkailemaan ja kehittdmaan omaa toimintaa ja sen tehokkuutta. Voimakas kasvu
ja yrityskaupat tuovat mukanaan erilaisia toimintatapoja ja -malleja eika ilman kuvattuja pro-
sesseja pystytd toimimaan yhtenaisesti, mika heikentda tehokkuutta.

Tutkimuksellisen kehittamistyodn tarkoituksena oli laatia ja tehda toimintakasikirja hammas-
klinikoiden esimiehille. Toimintakasikirja perustuu toiminnan kannalta tunnistettuihin
ydinprosesseihin. Toimintakasikirjan on tarkoitus toimia tydkaluna ja avuksi esimiehille
hammasklinikoiden toiminnan johtamisessa. Tavoitteena oli kuvata ja dokumentoida tar-
keimmat ydinprosessit hammasklinikoiden operatiivisen toiminnan osalta ja niiden kautta
tehostaa seka yhtenaistaa toimintaa vastaanotoilla ja helpottaa esimiesten johtamista.

Kehittamistyo toteutettiin projektitydona. ltse kehittdmishanke eteni ideasta, projektiesi-
tykseksi mita kaytettiin projektisuunnitelman pohjana. Projekti eteni projektisuunnitelman
mukaisesti tavoitteiden mukaiseen toteutukseen ja paattyi esimiehille jarjestettyyn jalkautta-
mistilaisuuteen. Taman jalkeen suunnitellusti prosesseja vietiin toimintaan ja siirrettiin seu-
rantaan. Kehittdmistyd toteutettiin vuoden 2020 aikana hyédyntden koronaviruksen aiheut-
tamaa toiminnan hiljentymista hyddyksi.

Kehittamisen tuotoksena syntynyt toimintakasikirjaa hydodynnetaan hammasklinikoiden toi-
minnassa ja johtamisessa seka kaytetaan jatkossa myds osana perehdytystyéta. Toiminta-
kasikirja tehtiin taman hetken toimintaan ja tilanteeseen sopivaksi, mutta se on muokatta-
vissa ja sita kehitetddn osana jatkuvaa kehittdmistyota.
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The fierce competitive situation of the private oral health care business forces companies

to continuously monitor and develop their own operations and its efficiency. Strong growth
and acquisitions bring with them different operating methods and models, and without the
processes described, it is not possible to operate in a unified manner, which reduces effi-

ciency.

The purpose of the research development work was to make a manual for dental clinic su-
pervisors. The operations manual is based on the core processes of operations. The oper-
ations manual is intended to be used to manage the operation of dental clinics. The aim
was to describe and document the most important core processes in terms of the opera-
tional operations of dental clinics and through them to improve efficiency and unify opera-
tions at receptions and facilitate the management of supervisors.

The development work was carried out as project work. The development project itself pro-
gressed from idea to project proposal, which was used as the basis for the project plan.
The project was carried out according to plan and ended with an implementation ceremony
for supervisors. The processes were then taken into operation as planned and transferred
to monitoring. The development work was carried out during 2020, taking advantage of the
slowdown caused by the coronavirus.

The operations manual is used in the operation and management of dental clinics and as
part of induction work. The operations manual describes the current situation, but it can be
modified and developed as part of continuous development work.

Operational action, operations manual, process, project,
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Liite 2. Toimintakasikirjan etusivu ja sialto



1 Johdanto

Kiinan Wuhanissa havaittiin joulukuussa 2019 siihen asti tuntemattoman viruksen ai-
heuttama epidemia, joka levisi nopeasti muualle Kiinaan ja eri puolille maailmaa. Tasta
hieman ajankulumisen jalkeen Maailman terveysjarjesto virallisti tunnistetuksi uuden
koronaviruksen SARS-CoV-2:n. Taman aiheuttama tauti nimettiin COVID-19. (Eu-

rooppa-neuvosto 2019).

COVID-19 taudin paaasiallinen tartuntatapa inmisten keskuudessa on pisaratartunta
Iahikontaktin yhteydessa. Virusta on I6ydetty hengitysteiden eritteiden lisdksi myds syl-
jesta. Viruksen aiheuttama tartunta on mahdollista saada kosketuksen, esimerkiksi ka-
sien kautta, ja silla on kyky sailya pinnoilla. Ensioireet altistumisesta, niin sanottu infek-
tion itdmisaika, on arvioitu ilmaantuvan noin 2—12 paivan aikana, keskimaarin ensioi-

reet ovat havaittavissa 4-5 paivan paasta. (Sosiaali- ja terveysministerio 2020).

Suun terveydenhuollossa koronaepidemia alkoi nékya aluksi asiakkaiden ja henkil®-
kunnan huolena turvallisuuden ja tartuntariskin osalta. Tama nakyi lisdantyneina hoito-
aikojen perumisina ja hoitoon tuloa alettiin panttaamaan. Epidemian edetessa siirryttiin
asteittaiseen poikkeustilaan ja kiireetdon suun terveydenhuolto keskeytettiin huhtikuussa
2020 STM:n, THL:n ja hallituksen ohjeistusten mukaisesti.

Yksityisella sektorilla asiakkaiden kaynti hammashoidossa ja palvelujen kayttaminen
vahentyi huomattavasti ja osa toimijoista keskeytti aluksi kiireettoman hoidon tarjoami-
sen ja osa myos sulki valiaikaisesti toimipisteitad keskittaen toimintaa tiettyihin vastaan-
ottoihin. Hammaslaakariliitto teetti kyselyn huhtikuussa 2020 yhteensa 1471 jasenelle
eli kaikille paatoimisille yksityishammaslaakareille, kenen sahkopostiosoitteet 10ytyivat
liton jasenrekisteristda hammaslaakareiden ilmoittamana. Naista merkittava osa yha klii-
nista tyota tehneista kertoi asiakasmaarien vahentyneen puoleen tai alle puoleen totu-
tusta kyselyn ajankohtana. (Tilander & Mikkola 2020).

Yritys mihin opinnaytetyon tein ja missa tydskentelen johtajatehtavassa, on kasvanut ja
laajentunut yksityisen hammashoidon liiketoiminnan osalta vahvasti yritysostojen ja or-
gaanisten avausten my6ta edellisena kolmena vuotena. Vastaanottojen maara on mo-

ninkertaistunut ja henkildkunnan maara kasvanut siina ohessa.



Koronaviruksen aiheuttama liiketoiminnan nopea hiljentyminen pysaytti arjen mitta-
vassa kaavassa kevaalla 2020. Tama aika paatettiin kayttaa liikketoiminnan johtoryh-
massa operatiivisen toiminnan tarkasteluun. Havaittiin, ettd voimakkaan kasvun myoéta
toiminnan harmonisointi yritysostoista tulleiden yksikdiden osalta ja operatiivisten
ydinprosessien implementointi toimintaan oli jaanyt tekematta tai sita ei ollut tehtyna
riittdvassa maarin. Lisaksi havaittiin, etta toiminnan kannalta tarkeimpia prosesseja ei
ollut kuvattuna eika dokumentoituna, jotta esimiehet olisivat voineet kayttaa niita apuna
arjen johtamisessa. Tdma nakyi lukuisina erilaisina toimintatapoina eika toiminta ollut
riittdvan tehokasta. Johtopaatoksena todettiin, ettd kehittymisen ja tuloksen parantami-

nen vaati yhtenaisia ydinprosesseja ja niiden mukaista toimintaa.

Yksityinen hammashoitoala eli vahvan ketjuuntumisen vaiheen 2000-luvun alussa,
mika jatkui aina 2020-luvulle asti. Nyt trendi on ollut havaittavissa kdantyvan, mika na-
kyy uusien pienten ketjujen seka yksittaisten kivijalkavastaanottojen lisdantymisena.
Tama luo paineita ns. isojen ketjujen johdolle pitdmaan toiminta kilpailukykyisena ja
sdilyttamaan nykyiset tyontekijat. Yrityksen ei valttamatta tarvitse kasvaa, mutta sen on
kyettava muuttumaan paremmaksi eli parantaa aikaisemmin historiassa saavutettua ta-
soa. Silla taytyy olla kyky hylata sellaisia aikaisempia toimintoja, menetelmia, proses-
seja, tuotteita tai palveluita, jotka eivat enda vastaa asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin
eivatka edista organisaation asemaa. (Heiskanen 2012, 85). Johtoryhman taytyy kyeta
tarkastella oman yrityksen suorituskyvyn tasoa strategian ja operatiivisen toiminnan
osalta, koska muuten se ei kanna vastuuta yritystd kohtaavien haasteiden osalta eika

voi edellyttda sita muilta (Heiskanen 2013, 57.)

Halusimme kayttaa mahdollisimman hyvin hyddyksi koronaviruksesta johtuneen poik-
keustilan ja paatimme tehdad hammasklinikoiden esimiehille arjen johtamiseen tarkoite-
tun tydkalun - toimintakasikirja. Tavoitteeksi asetettiin parantaa ja helpottaa johtamista
seka kehittaa toimintaa kannattavammaksi. Toimia luotujen prosessien kautta ja yhte-
naistaa seka sujuvoittaa ja tehostaa hammasklinikoiden toimintaa ja sité kautta helpot-
taa asiakkaiden asiointia. Tavoitteena kannattavuuden parantuminen operatiivisen te-

hokkuuden myota.



2 Kehittamisprojektin lahtokohdat

2.1 Tutkimuksellinen kehittamistoiminta

Sosiaali- ja terveyspalveluiden johdon tulee kehittda palveluiden rakennetta ja verkos-
toa sekd panostettava ennaltaehkaisevaan toimintaan. Haasteena on vastata nailla toi-
milla lisdantyvaan kysyntaan ja tasapainottaa kaytettavissa oleva rahoitus. Tietoa ja tie-
dolla johtamista voidaan hyédyntaa eri palveluiden ja yksikdiden toiminnan kehittami-
sessa. Tietojohtamisella on mahdollista tehostaa toimintaa seka seurata palveluiden ja
asiakasryhmien toimintaa. Tiedolla voidaan arvioida toiminnan tehokkuutta. (Klemola &
Uusi-lllikainen & Askola 2014: 11-13).

Kehittamisella tavoitellaan muutosta aikaisempiin toimintatapoihin ja -rakenteisiin. Ta-
voitteena on luoda jotain parempaa ja tehokkaampaa tilalle. (Toikko & Rantanen 2009:
16). Osaamista pitaa kehittaa kaikkien osalta ja tarvittavia muutoksia on tehtava myds
ohjausrakenteisiin, jos tarve niin vaatii. Organisaatiossa tulee olla kykya oppia uusia
asioita ja toimia uusissa rooleissa. (Jarvenpaa & Kankare 2013: 38). Kehittamisen vai-
kuttavuutta tulee arvioida niiden toimijoiden, kayttgjien tai organisaation nakdkulmasta,
kenen ehdoille kehitystoimintaa on toteutettu (Toikko & Rantanen 2009: 154.)

Tutkimalla toiminnan vaikuttavuutta ja paatosten vaikutusta toimintaan voidaan I6ytaa
toiminnasta kohteita (asiakasryhmat tai palvelut), mihin panostaa. Tietoa pystytaan
kayttamaan suuren hyddyn tavoiteluun pienemmalla panostuksella seka palveluita ku-
luttavien asiakasryhmien tavoittamiseksi. (Klemola & Uusi-lllikainen & Askola 2014:
13). Tutkimuksellisessa kehittdmistoiminnassa prosessia tulee pystytd suuntaamaan ja
arvioimaan toteutuksen seurannan avulla. Tarkastelukohteina projektitoiminnan seu-
rannoissa toimii tyypillisesti projektiin liittyvat talousluvut, suoritteiden seuranta seka
kaytetty tydaika. Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa usein kaytettdan monipuoli-
sempia ja sisaltdon liittyvia seurantoja. (Toikko & Rantanen 2009: 80). Kehittamisella
tahdataan maaritellyn tavoitteen saavuttamiseen konkreettisella toiminnalla. Esimer-
kiksi projektitoiminta on systemaattisesti eteneva prosessi, minkd onnistumista voidaan
arvioida sen avulla, kuinka hyvin prosessiin asetettuun tavoitteeseen paastaan. (Toikko
& Rantanen 2009: 14).

Projektit ovat tyOkalu aikaansaada haluttu ratkaisu ja vahentaa toiminnan riskeja jo ke-
hitystyon ollessa viela kaynnissa. Puhuttaessa tutkimus- ja kehitysprojekteista on pro-

jekteja kaytetty eri toiminta-aloilla kehittdmaan organisaatioita ja niiden toimintamalleja.



Kehittamisella voidaan tehostaa nykyista liikketoimintaa tai synnyttaa taysin uutta liike-
toimintaa. Tutkimus- ja kehitysprojekteja voidaan soveltaa kehittdmaan tuotteita tai pal-
veluja, organisaatioita tai toimintatapoja, prosesseja, jarjestelmia tai ihmisten tyota.
(Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 23-24).

2.2 Tarve

Esimiehille suunnatun toimintakasikirjan tarve nousi esimiesten palautteesta koskien
omaa tydssa suoriutumista, mita tuki johdon nakemys siita, ettei toiminta ollut riittdvan

yhtenaista.

Eriavia toimintatapoja oli jokaisella esimiehella ja hammasklinikalla. Prosesseja ei joko
ollut, ne olivat jokaisella esimiehelld omanlaiset tai niita ei ollut kuvattuna kaytettavaksi
arjessa. Pitkdan jo esimiesty6ta tehneilla tiedettiin olevan osaaminen ja tietoa toimin-
nan keskeisista osa-alueista, mutta sita ei ollut dokumentoituna eikd muiden kaytdssa,
eli tieto oli vain ns. hiljaisena tietona. Sekalainen toiminta nakyi myos johdolle ja tuki-
palveluille kuormittavana asiana, koska usein ei tiedetty miten toimia ja esimiehet jou-
tuivat kysymaan apua hyvin arkisissakin asioissa. Eriavat tyotavat ja siita syntyva tuki-
palveluiden ja palvelupaallikdn kuormittaminen johtui siita, ettd esimiehilla ei ollut vaih-
toehtoista tapaa kuin kysyminen, kun he eivat tienneet miten toimia tai tarkastaa miten

jokin prosessi on méaaritelty tapahtuvaksi.

Toimintakasikirjan ja esimiehille tarkoitetun tydkalun tarve oli siis selked. Esitin liiketoi-
minnan johtoryhmalle toimintakasikirjan tekemista ja projektia kevaalla 2020. Minut va-
littiin osaamisen ja tydkokemuksen perusteella tuotteen omistajaksi ja toimintakasikir-

jan tekijaksi seka kehittamisprojektin projektipaallikdksi liiketoiminnan johtoryhmassa.

2.3 Organisaatio

Yrityksessa, missa tyoskentelen ja mihin tein opinnaytetydn, on suun terveyden liiketoi-
minnassa tyontekijoita noin 500, mistd hammaslaakareita 200 ja hoitohenkildkuntaa
reilu 300. Johto- ja esimiestehtavissa henkiloita on 25. Hammasklinikoiden palveluesi-
miehia on 15 kpl ja vastuuhammaslaakareita 2 kpl seka lisaksi johtavia hammaslaaka-

reita 2 kpl.



Minun tehtavani on toimia kuluttajapalveluiden johtajana, eli vastata yksityisen ham-
mashoidon liikketoiminnan kokonaisuudesta. Vastuualueina ja -kokonaisuuksina esimer-
kiksi asiakasvirrat, talous ja kehittdminen. Toimin vastuuhammaslaakareiden ja palve-

lupaallikén esimiehena.

Johtavat hammaslaakarit toimivat tuotannon kliinisina asiantuntijoina ja vastaavat laa-

dusta seka toiminnan tayttavan lain ja asetuksien mukaiset vaatimukset.

Vastuuhammaslaakareiden tehtavana on toimia oman alueen kliinisten asioiden tukena

ja seurata liiketoiminnan KPI-lukuja seka toimia hammaslaakareiden esimiehena.

Palvelupaallikkd toimii palveluesimiesten esimiehena ja vastaa ydinprossien seuran-
nasta ja johtamisesta. Palvelupaallikélla on talousvastuu yhdessa yksikdiden esimies-

ten kanssa.

Palveluesimiehet toimivat yksikdn arjessa esimiehind ja vastaavat tydvuorosuunnitte-
lusta seka talouden prosesseista kuten laskuttaminen ja KELA-asiat. Heidan vastuul-
lansa ovat materiaalitilaukset sekd vastaavat my0s asiakas- ja henkilostotyytyvaisyy-
desta yksikdssa. He toimivat suorana ldhiesimiehena yksikon hammashoitajille ja suu-

hygienisteille.

Toimintakasikirjan prosessit rajattiin koskettamaan hammasklinikoilla tyoskentelevia
henkil6ita. Siihen laadittiin prosessit, mitka koskevat kaikkia vastaanottojen henkildkun-
taa seka yksiloityja prosesseja hammaslaakareita, hammashoitajia ja esimiehia varten.
Toimintakasikirjan haluttiin hyodyttavan hammasklinikoiden kokonaisuutta ja parantaa
johtamista palveluesimiesten seka vastuuhammaslaakareiden osalta. Taman takia pro-
jektiorganisaatioon valittiin osaamista ja tietoa monelta eri osa-alueelta, kuten 1a-

hiesimiestyd, kliininen asiantuntijuus, myynti ja talous seka asiakaskokemus.

2.4 Tavoite, tarkoitus ja tuotos

Kehittamistoimintaa voidaan suunnata yrityksessa ammatilliseen osaamiseen ja tyonte-
kijoihin, vaikka usein asiantuntija-ammateissa jatkuva osaamisen kehittdminen sisaltyy
osaksi asiantuntijana toimimista. Silloin usein muutosta tavoitellaan tavoissa tehda
tyota tai toimintamalleissa. Lisaksi kehittdmista voidaan kohdistaa organisaation raken-
teisiin ja prosesseihin. (Toikko & Rantanen 2009: 16). Kehittdmisprojektin tavoitteena

on kehittdd hammasklinikoiden esimiehille tydkalu operatiivisen toiminnan johtamiseen



— toimintakasikirja. Toimintakasikirjan tavoitteena on kuvata ydinprosessit hammasklini-
koiden operatiivisen toiminnan osalta ja niiden kautta tehostaa toimintaa vastaanotoilla

seka helpottaa esimiesten johtamista.

Opinnaytetydn tarkoitus on tehda toimintakasikirja hammasklinikoiden esimiehille. Toi-
mintakasikirja perustuu toiminnan kannalta tunnistettuihin ydinprosesseihin. Toiminta-
kasikirjan paaasiallinen tarkoitus on kuvata maaritetyt ydinprosessit, niiden omistajat,
keskeisimmat roolit ja vastuut, tavoite, kriittiset menestystekijat, mittarit, prosessiku-
vaus ja riskit. Toimintakasikirjan on tarkoitus toimia tyokaluna ja avuksi esimiehille tyoti-
lanteissa, missa esimiehet eivat valttamatta tieda, miten toimia ja mita tulisi tehda tie-

tyssa tilanteessa.

Tuotoksena toimintakasikirja on helposti lahestyttava, selkea ja kaytettavissa oleva apu
hammasklinikoiden esimiehille. Toimintakasikirja on dokumentoitu kuvaus organisaa-
tion kriittisimmista toiminnoista ja mallinnukset toimintaperiaatteista ja toimintajarjestel-
masta. Silla tavoitellaan toiminnan tarkoituksenmukaisuuden turvaamista ja toiminnalla
tuotettavien tulosten korkeaa laatua. (Arter Oy 2020). Toimintakasikirja tulee olemaan
sahkoisessa muodossa oleva tydkalu yrityksen intrassa, mista se on mahdollista myods
tulostaa. Sita tullaan jatkossa kehittdmaan ja se on tehty nykyisen toiminnan mukai-

sesti, mutta sitd voidaan helposti muokata toiminnan muutoksien pohjalta

3 Teoreettiset lahtokohdat

3.1 Operatiivinen toiminta

Ajoittain nopeatkin muutokset toiminnassa, markkinassa ja kilpailutilanteessa luovat
paineita yrityksille sailyttda sen asema. Yritysten tuleekin pystya muuttumaan ja uudis-
tumaan tarvittaessa nopeasti, etta ei jaada jalkeen kilpailijoista ja menetetd markkinaa.
Kovassa kilpailutilanteessa yrityksen on kyettava jatkuvaan edistymiseen, kyseenalais-
tamaan nykyisia toimintatapoja ja oppia uutta, etta se sailyttaa kilpailukykynsa ja siten
luo mahdollisuuden menestya. (Pirinen 2014: 10,17.) Ylimman johdon paatehtavana on
analysoida toimintaymparistén muutoksia ja tehda niiden seka organisaation nykyisen
toimintakyvyn perusteella keskeiset paatdkset toiminnan perusalueella (Heiskanen
2012: 79). Yritykset itse kuin niiden toimintatavat ja miten palveluita tuotetaan voivat
olla muutoskohteina. Muutoksilla pyritdan vastaamaan taloudellisiin haasteisiin tehosta-
malla toimintoja ja keskittamalla palveluita. Uudistuva teknologia ja uusien toimintata-

pojen jalkautus luovat myés muutospaineita johdolle. (Markkanen & Tuomisoja 2014:



31.) Strategian tavoitteiden mukaan tulevat ja sen edellyttamat toimintatavat, prosessit,
osaaminen seka muut toiminnan kannalta kriittiset toiminnot ja niiden kehittdminen ovat

johdon vastuulla. (Backstréom 2017).

Se mita arvoa asiakkaalle yritys tarjoaa, eli arvo mita asiakas kokee, kun kayttaa palve-
lua tai tavaraa, on asia minka liiketoimintastrategia maarittaa. Toimintastrategia maarit-
taa esimerkiksi, miten palvelu tuotetaan liiketoimintastrategian tavoitteiden pohjalta ja
siité laaditaan operatiiviset tavoitteet. (Modig & Ahlstrém 2013: 108-109.)

Johtamisessa on useita tasoja ja nakokulmia, mitka tulee osata erottaa. Myds strategi-
sen ja operatiivisen johtamisen valilla on merkittava tasojako. Strategiassa katsotaan
suuria linjoja ja se asettaa suunnan, padmaaran ja merkittdvimmat tavoitteet toimin-
nalle. Molemmilla tasoilla johtamisessa tarvitaan aina ymmarrysta molemmista ta-
soista. Operatiivinen johtaminen pohjautuu aina strategiaan ja strateginen johtaminen
vaatii aina kasitysta ja tietoa, miten todellinen toiminta toteutuu ja sen edellytyksista.
(Backstrom 2017). Prosesseissa toteutetaan operatiivisia strategioita ja prosessien
avulla ne viedaan kaytantdon. Prosesseilla tuetaan tehokasta tapaa muuttua ja nopeut-
taa kehittamista. (Laamanen & Tinnila 2009: 15.) Operatiivisen toiminnan tehokkuu-
desta ja siita, ettd organisaatioissa toimivat henkilot tekevat asioita halutulla tavalla,
vastaa keskijohto. Keskijohdon onnistuessa tassa tehtavassa toiminta tulisi olla tavoit-
teen mukaista, laadukasta ja kilpailukykyista, kun sita tarkastellaan. (Heiskanen 2012:
80.) Operatiivisella johtamisella varmistetaan organisaation toimintaa ja toimintakykya.
Operatiivinen toiminta kehittyy strategiasta tulevien tavoitteiden suuntaan, kun organi-
saatiossa on ymmarrysta arvoista, tarkoituksesta ja tavoitteista. Tulokset toiminnasta
nakyvat asiakkaille, kun asiakas saa luvattua arvoa palvelua kayttamalla. (Backstréom
2017).

Organisaatioissa resurssien tehokas kayttd erilaisten funktioiden mukaisesti on hyvin
tarkeda. Funktioita voi toiminnan mukaan olla monenlaisia ja resurssin jakaminen niihin
tehokkaasti on yhté tarkeda kuin asiakkaiden tarpeiden tayttaminen. (Modig & Ahlstrém
2013: 15-16.) Tehokkuus tarkoittaa sita, ettd teemme asioita oikein. Talléin kysymys on
siitd, miten tehokkaasti hyddynnamme keskeisia arvontekijéita, padomaamme, tuotta-
vuuden tavoittelemisessa (Heiskanen 2012: 63). Se miten tai kuinka paljon resurssia
kaytetdan suhteessa maariteltyyn ajanjaksoon, on mitattuna resurssitehokkuutta. Orga-
nisaatioissa tama tarkoittaa onnistumista siind, miten hyvin kaytettavissa olevia resurs-
seja kaytetaan toiminnassa. Resurssitehokkuutta voidaan parantaa ja kehittaa yhdista-

malla tehtavia ja saamalla organisaation tietyt osat tai kokonainen organisaatio teke-



maan toistuvasti samanlaisia tehtavia. Usein tehostamalla resurssitehokkuutta saavu-
tetaan vaikutusta kustannuksiin. (Modig & Ahlstrém 2013: 9-11.) Tehottomuutta syntyy
siita, ettda ryhmat eivat ole organisoistuneet tehokkaasti ja eivatka hyédynna jo ole-
massa olevaa toistensa osaamista. (Heiskanen 2012, 84). Esimerkkina terveydenhuol-
losta voidaan kayttada suun terveydenhuoltoa, missa NHG:n (2016) mukaan suun ter-
veydenhoidossa pitkaksi kasvaneet jonot kiireettdmassa hoidossa ovat nykyisista on-
gelmista nakyvimmat. Ammattiryhmien valinen tyonjako ei ole onnistunut ja hoitojaksot

pitdvat sisallaan tarpeettoman monia kaynteja seka toimitaan liian ladkaripainotteisesti.

Oman liiketoiminnan tuntemus on tarkeaa esimiehille, ettd he pystyvat siitdmaan ope-
ratiivisessa tekemisessa konkretiaan ylemmalta johdolta tulevat strategian mukaiset
muutostavoitteet. Hahmottaakseen tavoitellun muutoksen tavoitteet pitkalla aikavalilla
ja luomaan tavat sekd muutostarinan yhteistydssa johdon kanssa, taytyy operatiivi-
sessa toiminnassa olevien esimiesten kayda lapi visiota ylimman johdon ja omien esi-
miesten kanssa. (Pirinen 2014: 43-44.) Toimintaan liittyvista resursseista, kuten esi-
merkiksi asiakkaat ja tydntekijat, tarvitaan tietoja ja ymmarrysta, mitéd voidaan hyoédyn-
taa eri johtamisen tasoilla terveydenhuollossa (Markkanen & Tuomisoja 2014: 24). Joh-
don ja esimiesten pyrkimykset toiminnan ja tavoitteiden osalta tulee olla samansuuntai-
sia, etta toiminnassa paastaan kohti hyvin virtaavia toimintaketjuja (Markkanen & Tuo-
misoja 2014: 24). Toimintaketjujen toimimattomuus organisaatioissa johtuvat usein
siita, ettd esimiehet eivat ole sopineet yhteisista toimintatavoista ja linjauksista koskien
tydntekoa. Organisaatioissa taytyy jokaisen yksikdn ja tason tuntea seka tietdad oma
tehtava ja vastuu tydprosessissa. (Jarvinen 2014: 35). Jokaisessa yrityksessa ja orga-
nisaatiossa tapahtuu aina vaajaamatta vaihdoksia vastuuhenkildissa. Uusien henkil6i-
den perehdytyksen tehostamista tukee laadullisesti hyvin dokumentoidut toiminnan ru-
tiinit. Kun vastuut ja vastuualueet pilkotaan rutiineiksi ja ne dokumentoidaan, niin silloin
niitd voidaan tehokkaasti toteuttaa seka se mahdollistaa niiden jatkuvan kehittdmistyon.
(Maatta 2015).

3.2 Esimiesty0 terveydenhuollossa

Terveydenhuollon johtamisen erityisyyttd kuvastaa hyvin henkildétydn iso osuus ja laaja
lainsdadanto toimintaa ohjaavana seikkana taustalla, mika vaikuttaa monella tavalla
tyon organisointiin ja eri ammattihenkildiden toimintaan. Voidaan siis puhua johtamisen

erityisalasta. (Markkanen & Tuomisoja 2014: 9-10).

Keskijohdon vastuulla on kehittdd prosesseja ja vastata niiden tuloksellisuudesta yh-

teisty0ssa johdon, vertaisten seka yksikoiden ja tyontekijoiden tasolla seka toteuttaa



tarvittavaa muutosviestintda. Ylimman johdon vastuulla on koordinoida prosesseja alu-
eittain ja oman organisaation ulkopuolella toimivien kanssa seka vastata linjausten ja
lainsdadannon toteutumisesta hoitotydssa. (Sosiaali- ja terveysministerié 2009: 40).
Yksityisella puolella toimivien johtajien tydssa osaaminen painottuu laatuun ja talouteen
liittyvissa asioissa. Toimintaymparistdjen muutokset ja uudet palvelut lisdavat hoitotyon
johtamisen vaativuutta ja tarvetta itsendisemmalle tyolle. (Markkanen & Tuomisoja
2014: 9-10).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa on johtotydssa toimiville paljon erilaisia
tehtavia ja nimikkeita. Osaamisen painopisteet jakautuvat eri tavoilla organisaatioiden
tasoille riippuen organisaatioissa. Johtamista tehdaan esimerkiksi strategian osalta,
keskijohdossa ja yksikdissa lahiesimiestydna. (Sosiaali- ja terveysministerid 2009: 39).
Esimiehen tehtaviin littyy enemman arjen toiminnan johtamista ja paivittaisten ongel-
mien ratkaisemista, mitd Iahempana toimitaan varsinaista tydn suorittamispaikkaa.
Usein lahiesimiehet toimivat myds samassa kliinisessa tai suorittavassa tydssa kuin
alaiset ja esimiestyd on vain osa kaytettavan tydajan kokonaisuudesta. (Jarvinen 2014:
14-15). Talous ja henkildstdhallinto ovat merkittava osa hoitotyon johtajien ja esimies-
ten tydnkuvaa. Ne painottuvat johtamisen perustehtavan ja kehittamistyon lisaksi ja eri-
tyisesti lahiesimiesten tydssa henkildostohallinnon tehtavat ovat rutiininomainen osa
tyoéta. (Markkanen & Tuomisoja 2014: 4). Johdon ja esimiesten yksi tarkein tehtava on
pitda jatkuvaa huolta, etta tyontekijat tiedostavat heidan perustehtavansa ja toimivat

sen mukaisesti (Jarvinen 2014: 28.)

llIman johtamista ja jotain henkil6a, kuka vastaa tyonedellytysten kunnossapidosta, mi-
kaan organisaatio tai sen osa ei pysty toimimaan tehokkaasti (Jarvinen 2014: 27.) Esi-
miesten tarkeimpia tehtavia on vastata ja organisoida tyotehtavat siten, etta arki ja
tydntekeminen on sujuvaa. (Pirinen 2014: 115). Hoitotydn johtajat ja esimiehet johtavat
suuria henkiléstomaaria. Heidan avaintehtavinansa on vastata henkildstéresurssin
osalta riittdva osaaminen, saatavuus, henkildstotyytyvaisyys ja pysyvyys. (Markkanen
& Tuomisoja 2014,:32). Henkilostéresurssien johtamisessa tulee luoda olosuhteet,
missa oikeaa osaamista on oikeilla ihmisilla oikeissa tehtavissa ja tuoda tarvittavat ty6-

valineet heidan kayttéonsa (Mantyneva 2016, 55.)

3.3 Prosessit

Sanoista processus ja procedere, mitkd ovat latinaa, tulee sana prosessi. Nuo edella

mainitut latinan kielen sanat voidaan karkeasti suomentaa tarkoittamaan "eteenpain
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viemista”. Prosesseissa jalostetaan jotakin, viemalla asioita eteenpain. Kaikilla yrityk-
silla ja organisaatioilla on toimintaan liittyvia prosesseja. Niita ovat esimerkiksi kehitys-,

palvelu-, toimitus-, laskutus-, ja toimintaprosessit. (Modig & Ahlstrém 2013: 17 -19).

3.3.1 Prosessien tarkoitus

Lapi organisaation kulkevat toimintoketjut, joilla on asiakas, ovat prosesseja. Ne alka-
vat asiakkaalta tulevasta tarpeesta ja paattyvat, kun asiakkaan tarve on taytetty. (Ja-
lava & Keinonen 2008: 78). Yritysten tavoitteita varten luodaan prosesseja ja niita joh-
detaan seka niihin kaytetaan resursseja, ettd ne olisivat asiakkaalle arvo tuottavia
(Martinsuo & Bolmqvist 2010: 1.) Oikealla prosessilla tuotetaan oikeita tuloksia. Toi-
miva ja hairiéton prosessi on sellainen, missa ei esiinny hukkaa ja tuottamatonta tyota,
se luo edellytykset laadukkaalle tydlle ja alhaisille kustannuksille seka korkealle tydmo-
tivaatiolle ja henkilostotyytyvaisyydelle. (Tuominen 2010: 41). Usein toimiva ja vakioitu
prosessi aiheuttaa vahemman kuluja kuin sellainen prosessi, missa luodaan jatkuvasti

uutta ja usein epasystemaattisella tavalla (Laamanen & Tinnila 2009: 12.)

Tuotteistaminen, toimitukset ja logistiikka seka asiakkuuksien hallinta ja myynti ovat
keskeisia ydinprosesseja liiketoiminnassa. Organisaatioilla on usein myds tukitoimin-
toja kuten henkildstohallinto, talous, markkinointi ja digi / ICT, joissa on omia liiketoi-
mintaa tukevia prosesseja. Nama voivat littyd osaamiseen ja laatuun, suunnitteluun,
mittaamiseen ja seurantaan, kehittdmistydhon ja toimintojen hallintaan. (Jalava & Kei-
nonen 2008: 78). Prosesseja voi olla 1api yrityksen organisaation eri tasoilla ja toimin-
noilla, milla tavoitellaan hyotya, yrityksen tehtavan paédmaaraa, kehittymista ja uuden
luomista seka nykyisten toimintojen tehostamista (Martinsuo & Bolmqvist 2010: 3.) Or-
ganisaatioiden perustehtava ja tyd tapahtuu prosesseissa. Hyvin dokumentoiduissa ja
kuvatuissa prosesseissa selvidd, miten kukin tehtava tulee tehda, ketka sita suorittavat
ja mita toimintoja siihen liittyy. (Modig & Ahlstrom 2013: 29). Prosesseja voidaan hyo-
dyntaa lahes kaikissa erilaisissa yrityksissa ja organisaatioissa huolimatta siita, etta
ovatko ne yksityisen- vai julkisensektorin toimijoita tai voittoa tavoittelematon saatio.
Prosesseilla voidaan aina kehittda toimintaa ja tuloksellisuutta. (Martinsuo & Bolmqyvist
2010: 3). Palvelua kayttavien asiakkaiden tarpeet toimivat usein lahtokohtana asiantun-
tijapalveluiden prosesseissa. Talloin prosessi toimii yleisena kuvauksena tarkeista ja
keskeisista tekijoista ja tehtavista, mitka prosessin onnistuminen vaatii. Usein silloin nii-
den kuvaamisen tasoksi riittda ei niin spesifi vaan yleinen taso. (Laamanen & Tinnila
2009: 23).
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Terveydenhuoltoa kuormittaa kasvanut palveluiden tarve ja kysynta. Toiminnan proses-
seja tulisi kehittaa viela aikaisempaa enemman, milla voitaisiin saada aikaan merkitta-
vaa tehostumista toiminnassa. Paremmalla prosessien osatekijdiden organisoinnilla,
parannuksia voitaisiin saavuttaa ilman, etta tyontekijdiden tydmaara kasvaisi. (Hynni-
nen 2012: 1). Operatiivisen toiminnan tulos saavutetaan johtamalla sita toimintaketjua,
minka avulla luodaan asiakkaalle arvoa. Tasta prosessiajattelussa on kyse. (Laamanen
& Tinnila 2009: 10).

3.3.2 Johtaminen

Taloudellinen menestys vaatii sen, etta asiakkaille luodaan suhteessa enemman arvoa
kuin sen luomisesta syntyy kustannuksia ja tdhan prosessijohtaminen pohjautuu (Laa-
manen & Tinnila 2009: 10.) Johtamisprosessin kokonaisuus rakentuu yhteen toimivista
tapahtumista ja vaiheista, mitka tapahtuvat halutulla ajanjaksolla. Se maarittaa koko-

naisvaltaisesti ketjun strategian johtamisesta aina toimenpiteiden mittaamiseen ja seu-
rantaan seka miten johtamisjarjestelma tukee prosessia. llman osaavaa suunnittelua ei

synny toimivaa johtamisprosessia. (Kauppinen & Piispanen 2013: 7).

Jokaisella prosessilla tulisi aina olla nimettyna sen omistaja. Omistajien vastuulla on
prosessien jatkuva kehittaminen seka se, etta niissa tyota tekevat tuntevat ja tietavat
prosessin. Talla tavoin voidaan vaikuttaa sen taloudelliseen tulokseen, kun tunnetaan
miten esimerkiksi laatu, tuotantoaika, riskit ja asiakastyytyvaisyys vaikuttavat loppu-
tuotokseen. (Tuominen 2011: 15). Kun prossia otetaan kayttéon, tulee sitd ennen huo-
lehtia, ettd vaadittavat olosuhteen, kuten ihmiset ja jarjestelmat, sen toteuttamiselle

ovat prosessin mukaiset (Martinsuo & Bolmqvist 2010: 14.)

3.3.3 Mallintaminen ja kuvaaminen

Prosessien avulla on mahdollista toimia halutulla ja tuloksellisella tavalla. Kuvaamalla
prosessit voidaan tehda nakyvaksi organisaation arvoa tuottavan toiminnan teoria ja si-

ten ohjata toimintaa haluttuun suuntaan. (Laamanen & Tinnila 2009: 37).

Halutessaan optimoida resurssit ja voimavarat arvoa tuottavaan toimintaan siten, etta
tulokseen negatiivisesti vaikuttavia tekijéitd minimoidaan, ovat prosessien mallintami-
nen yksi tapa vaikuttaa asiaan. Prosesseja voidaan kuvata monin tavoin, kuten toimin-
nan kokonaisuutta kuvaavat prosessikartat tai vain yksittaisia prosesseja, mitka oleelli-
sia arvoa tuottavan toiminnan kannalta. (Martinsuo & Bolmqvist 2010: 1). Edella mainit-

tuihin prosessikarttoihin kuvataan ja mallinnetaan toiminnan tai yrityksen ydinprosessit
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ja niita tukevat tukiprosessit. Ydinprosesseissa usein kuvataan keskeista toimintaa ku-
ten esimerkiksi myynti tai toimitus ja niiden keskitssa ovat asiakkaat. Tukiprosessien
tarkoituksena on mahdollistaa ydinprosessien toiminta ja kehittaa sita. (Tuominen &
Laamanen 2012: 47). Prosessimallinnusta tehdaan usein helpottamaan ja tukemaan
johtamista seka se toimii myds osana, kun toimintaa kehitetaan. Tyontekijéiden rooli
yleensa on prosessien suorittajina, kun taas asiakas on prosessin kohteena ja arvon
saajana. Toki poikkeuksena itsepalveluasiakkaat, ketka ovat myds prosessissa toimi-
joina. (Luukkonen & Mykkanen & Itald & Savolainen & Tamminen 2012: 27).

Hyvin mallinnettu prosessi on tietoa, mita voidaan tehokkaasti jakaa ja kohdistaa. Se
yhtendistada organisaation ajattelutapoja ja siten mahdollistaa toiminnan sujuvuuden.
Toimiakseen prosessien mukaisesti tarvitaan tietoa, mita voidaan tukea esimerkiksi tar-
kastuslistoilla, malleilla tai muilla lomakkeilla. (Laamanen & Tinnila 2009: 29). Tavoit-
teet ovat eri toimijoilla 1ahes aina erilaisia ja tdma on huomioitava, kun prosessimallin-
nusta tehdaan. Prosessikuvausta tilatessa tai tehtaessa on aina maaritettava, mitka
prosessit mallinnetaan, milla tavalla ja milla tarkkuudella. N&itd miettiessa on tarkeaa
huomioida, mista nakékulmista ne tehdaan. (Luukkonen ym. 2012: 26). Myos tervey-
denhuollossa mallinnetuilla prosesseilla tavoitellaan ymmarrysta toimintaan liittyvasta
tydnkulusta ja tehtavista (Vuokko & Makela & Komulainen & Merildinen 2011: 4.)

Mallintamisen lahtokohtana on abstraktio, eli kuvataan vain tavoitteen kannalta valtta-
maton ja piilotetaan tarpeettomat yksityiskohdat. Hyvin mallinnetusta prosessista voi-
daan kuitenkin havaita kokonaiskuva ja miten eri tasojen toiminta nivoutuu kokonaisuu-
deksi. (Luukkonen ym. 2012: 28). Prosessissa tapahtuvilla toiminnoilla ja tehtavilla on
vaikutusta siihen, miten mallintaminen tehdaan ja kuinka tasoittain toiminta kuvataan
(Martinsuo & Bolmqvist 2010: 3.) Mallintamisessa tulee olla kuvattuna prosessin nimi,
nykytilan kuvaus ja lahtétiedot, avain- ja vastuuhenkilt, asiakkaat / kohde ja toiminnan
ydinkohdat, paavaiheet seka mita prosessilla tuotetaan. Kuvauksesta tulee kayda mydés
ilmi mittarit ja seurannan toimenpiteet. kuten palautteenanto. (Tuominen 2010: 75). Val-
miin ja ymmarretyn mallinnuksen jalkeen, voidaan ty6ta jatkaa prosessien osalta tehok-

kuuden parantamisen nakdkulmasta (Laamanen & Tinnila 2009: 29.)

3.3.4 Mittaaminen

Mittaamisella ja mittareilla pystytaan nakemaan ja seuraamaan prosessien toimintaa,
tehokkuutta, tuloksia ja onko itse prosessi toimiva vai ei (Martinsuo & Bolmqvist 2010:
15-16.) llman mittareita ja tehtadvaa mittaamista ei voida kehittda prosesseja, mitka ovat

tarkoitettu toiminnan tehokkuuden parantamiseksi. Samalla voidaan joutua tekemaan
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toiminnassa muutoksia tai prosessiin parannuksia. (Martinsuo & Bolmqvist 2010: 1.)
Prosessien mittareita voidaan hyédyntaa toiminnan tulosten ja vaikuttavuuden arvioin-
tiin. Mittaustuloksia seuraamalla ja analysoimalla voidaan tulosten seurannan lisaksi

maaritella toiminnalle paivitetyt tavoitteet. (Wollstén 2019).

Mittarit ja mittaaminen ovat eivat ole sama asia. Ensin asetetaan toiminnalle tavoitteet,
mitka strategia maarittaa ja taman jalkeen voi mittaaminen tapahtua. (Kauppinen &
Piispanen 2013: 46). Prosessien mittarit tulee valita niin, ettéd prosessin ohjausta ja ta-
voitteiden toteutumista voidaan seurata lapi toiminnan eri vaiheiden ja lopuksi (Tuomi-
nen & Laamanen 2012: 81.) Hyvin laadittu ja onnistunut mittausjarjestelma kytkeytyy
strategiaan ja sielta tuleviin tavoitteisiin sekad on muokattavissa, mikali strategiaan tai
tavoitteisiin tulee muutoksia. Mittausjarjestdman tehtavana on tehda mittaamisesta te-
hokasta ja helppoa seka vieda eteenpain prosessin ohjaamista ja kehitystyota. (Martin-
suo & Bolmqvist 2010: 15-16).

3.4 Projekti

Projekti tai toiselta nimeltdan hanke on varta vasten siihen perustetun organisaation tai
ryhman toteuttama kokonaisuus, milla tavoitellaan kestavaa tulosta siihen varatuilla pa-
noksilla. Projekteilla on aina omat sita varten asetetut tavoitteet, milla kuvataan tavoitel-
tua muutosta, mika pyritaan projektilla aikaansaamaan. Muutoksella kdytanndssa aina

tavoitellaan jotain hyo6tya. (Silfverberg 2018: 6).

3.4.1 Projektien tarkoitus

Projektien paamaara on tulevaisuuden tila, mika ennalta maaritetdan ja mika projektilla
pyritddn saavuttamaan. Tama usein tarkoittaa muutosta nykytilanteeseen. (Artto &
Martinsuo & Kujala 2006: 26). Tavoitteena on muuttaa nykyista ja aikaansaada jotain,
mita ei ole ollut aikaisemmin olemassa. Projekteilla, kun pyritdan luomaan uutta tai
muuttaa asioiden nykyista olemista, tarkoittaa se sita, etta matkalla pyrkimykseen koh-
dataan usein jotain uutta ja mita ei ole aikaisemmin koettu. (Jarvenpaa & Kankare
2013: 37).

Jalava ja Keinonen (2008: 6,13) kutsuvat projektia tydskentelymalliksi, missa tydlle on
asetettu tavoite, mihin tulisi paasta suunniteluilla ja maaritellyilla resursseilla, tietyssa
ajassa. Silla on selkea alku seka loppu ja se pitaa sisallaan tehtavia seka valitavoitteita.

Myos projektiin liittyvilla tehtavillakin ovat omat tavoitteet. Tyosta vastaa siihen erikseen
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luotu ja nimetty organisaatio, mika usein perustetaan vain maaraaikaiseksi ryhmitty-
maksi projektin ajaksi. Parhaiten projektit toimivat, kun sen perustana on todellinen ja
todettu tarve. Se voi liittya esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen tai muuhun, milla tavoi-
tellaan muutosta nykyiseen. Kun projektin tavoitteet ovat oikein ja riittavan tarkasti ra-
jattu, niin silloin ne ovat selkeat ja kaikki ymmartavat ne. Resurssien, ajankayton ja laa-

dun osalta on tarkea rajata projektia onnistuneesti sen tavoitteiden mukaisesti.

Onnistuminen projekteissa; niiden suunnittelun osalta, toteuttamisessa, tulosten jal-
kauttamisessa, osalla myyminen ja hankkiminen voivat olla liiketoimintaa, onnistumis-
ten arvioimisessa on ldhes kaikilla aloilla edellytys menestymiselle (Jarvenpaa & Kan-
kare 2013: 18.) Projektit ovat nykyaan jo osa organisaatioiden toimintaa. Projekteja
kaytetaan eri toimialojen organisaatioissa toiminnan ja liiketoimintojen kehittamiseen ja
strategiassa maaritettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi ja osana johtamista. Projektitoi-
minnasta tekee menestyksellista, kun organisaatiossa projekteihin osallistuvat ymmar-
tavat ja ovat sisaistaneet tarkeimmat projektitydskentelyn periaatteet. Projektit ovat hy-
vin selkeasti tulossuuntautuvia, mika on syyna niiden yleistymiseen osana organisaa-
tioiden toimintaa. Niita pystytaan kayttamaan hyodyksi, kun esimerkiksi yrityksen nor-
maalilla toiminnalla ei pystyta kehittamaan tai tehostamaan toimintaa ja siten edisteta
riittavasti tavoitteen toteutumista. Silloin syntyy tarve erilliselle projektille, missa keskity-

taan tavoittamaan asetetut tavoitteet. (Mantyneva 2016: 11- 12).

3.4.2 Roolit

Projektin asettaa siihen oikeuden omaava taho, mika on yritys, yksittdinen henkilo tai
henkilét tai yhteis6. Samainen taho vastaa myos projektiin kaytettavista resursseista ja
teettda vaadittavan tyon. Asettajan paatdksella projekti kaynnistetdan, keskeytetaan ja
todetaan lopetetuksi. Projektin suunnittelusta voi vastata erillinen sité varten koottu
suunnitteluryhma tai varsinainen projektiryhma voi laatia suunnitelmat. Kaytettaessa
suunnitteluryhmaa, on sen tehtavana tehda tarvittava esitutkimus ja muodostaa projek-
tille alustavat maarittelyt. ldean tai tarpeen pohjalta muodostetaan projektisuunnitelma,
mika pitaa sisallaan projektin tavoitteen, toteutustavat, keston ja arviot sen toteutuksen
kustannuksista. Laajoissa projekteissa suunnitteluryhmaan saattaa kuulua useampi
henkild. Jalavan & Keinosen (2008: 28, 79)

Selkea organisaatio ja osapuolet sekd maaritetyt roolit ja vastuut ovat ehdottoman tar-
keita projektille. On yleista, etta projektiorganisaatioon kuuluu ohjausryhma, varsinai-
nen projektiryhma ja sidosryhmat seka yhteistydkumppanit. (Silfverberg 2018: 50). Si-

dosryhmat voivat olla organisaation sisaisia tahoja, kuten tukitoiminnot tai ulkopuolisia,
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kuten yhteistydkumppanit tai toimittajat. Usein niilla kaikilla on joko suora tai epasuora
yhteys organisaation toimintaan tai projektilla tavoiteltavaan lopputulokseen. (Artto &
Martinsuo & Kujala 2006: 41).

Ohjausryhma ottaa kantaa projektin suuntaan seka seuraa ja mittaa projektin toimintaa
ja tavoitteiden saavuttamista. Ohjausryhmaa voidaan kutsua myds projektin johtoryh-

maksi. Sen toiminta liittyy projektin tarpeisiin. (Mantyneva 2016: 24).

Ohjausryhman tehtdvana on mitata ja seurata projektin edistymista sille asetettujen ta-
voitteiden kannalta sekd antaa kannanottoja sen suunnasta tarvittaessa. Joissakin ta-
pauksessa ohjausryhmaa kutsutaan projektitydssa hankkeen johtoryhmaksi sen tehta-

vien ja toiminnan takia. (Mantyneva 2016: 24).

Silfverberg (2018: 50) mukaan ohjausryhman tehtavana on

* Seurata projektin edistymista

* Arvioida projektin tavoitteita ja tuloksia

+ Koordinoida ja vastata tiedonkulusta tarkeiden sidosryhmien ja projektin valilla

molemmin suuntaisesti

+ Toimia projektipaallikon tukena suunnittelun ja projektijohtamisen osalta

Ohjausryhmalla tulee olla selked oma agenda, ettei se sekoitu tai sulaudu osaksi jotain
muuta organisaation ryhmaa, vaikka tyoskentelyn kannalta voi kuitenkin olla hyva asia,
ettd osa toimii yhdessa myos jossakin muualla (Jarvenpaa & Kankare 2013: 249.) Pro-
jektin tavoitteiden, aikataulun ja kustannuksien lisaksi ohjausryhma maarittaa projektille

projektipaallikon (Mantyneva 2016: 24.)

Projektipaallikon vastuulla on vastata toiden toteuttamisesta, tyotehtavien delegoinnista
oikeille tahoille, ratkaisuiden etsimisesta ja henkildiden ohjauksesta. Usein projektipaal-
likko osallistuu my0s jo projektisuunnitelman tekoon tai saattaa vastata sen tekemi-
sesta. Hanen vastuullansa on aikataulun ja kustannusten pitavyys. (Jalava & Keinonen
2008: 31).



16

Projektipaallikdn roolissa toimivan taytyy pystya perustelemaan organisaation muille
esimiehille, miksi heidan resurssinsa ovat tarpeellisia projektissa seka pitaa motivaa-
tiota ylla arkitehtavien ja projektityon valissa. Vaikka onnistumiseen vaikuttaa moni eri
tekija ja muuttujia saattaa projektin aikana tulla, on silti projektipaallikon osuus tulok-
seen merkittava. (Reuter 2016). Projektipaallikolla on esihenkildn rooli projektiryhman
osallistujiin, koska han johtaa projektin tydntekoa ja toteutumista. Mikali projektipaal-
likkd osallistuu projektissa sen sisallon maarittdmiseen ja toteutukseen, toimii han sil-

loin lisdksi my0ds asiantuntijan roolissa. (MSC 2020).

Henkilostoresurssit ja osallistuvien osaaminen maarittavat hyvin paljon projektiorgani-
saation suorituskyvysta. Projektin aloituksesta lopetukseen siihen osallistuvan projek-
tiorganisaation koko usein vaihtelee. Tyypillisesti eniten resursseja tarvitseva vaihe on
toteutusvaihe, missa projektiorganisaation on laajemmillaan. Projektia varten perustet-
tava organisaation on valiaikainen ja sen osalliset vastaavat omilta osiltaan ja erityis-
alueidensa toteutumisesta projektin aikana siten, etta tavoitteet saavutettaisiin. (Manty-
neva 2016: 21-24, 26-28). Projektitydhon liittyy usein muuttuvia tilanteita ja toimintaym-
paristoja. Siksi on tarkeata, etta projektiryhmassa kaikki ovat ymmartaneet ja sisaista-
neet tavoitteet seka roolit ja vastuut ovat jaettu osaamiseen perustuen oikein. On mah-
dollista, etta ryhman jasenet voivat joutua opettelemaan uusia ty6tapoja ja tietojarjes-

telmia. (Jarvenpaa & Kankare 2013: 37).

3.4.3 Vaiheet

Projekti tarvitsee tarpeen, idean ja ehdotuksen. Kun aloite projektille on tehtyna, niin
seuraavaksi voidaan koota suunnitteluryhma tekemaan tarpeen mukaiset esivalmiste-
lut. Esivalmisteluja ovat mm. esitutkimus tai hankesuunnitelma, mink& pohjalta maari-
tellddn projekti. Projektin maaritys saattaa myos synnyttaa tarvittavia esiprojekteja. Val-
mistelujen lopputuotoksena on projektiesitys, mika mahdollistaa asettaa projektin ja

projektiryhman kokoamisen. (Jalava & Keinonen 2008: 28).

Tehtavien taustaselvitysten tai esitutkimuksien tarkoituksena on saada varmistus pro-
jektin soveltuvuudesta ajateltuun toimintaymparistoon ja sen olevan rajauksien osalta
tarkoituksenmukainen. Taustaselvitys vaiheessa pyritaan jo myos vaikuttamaan projek-
tin tuloksiin tunnistamalla tekijoita, jotka on huomioitava tulosten kestavyyden kannalta.
(Silfverberg 2018: 19).
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Paaasiallinen projektisuunnittelu voidaan aloittaa sen jalkeen, kun projekti on alusta-
vasti rajattu. Suunnitteluun kuuluu maaritella projektin sisalto ja tavoitteet. Suunnittelu-
tyo pitaa sisallaan useita eri tydvaiheita kuten analyysien tekemista, organisaation tar-
kastelua, talousarvioita, perustietojen keradamista, sidosryhmien maarittelya, vastuiden
ja roolien kartoittamista seka paljon muita valmistelevia toimenpiteita. (Silfverberg
2018: 12- 15.) Projektiin liittyvien tehtavien ja tarvittavien resurssien tunnistamisen tar-
keys korostuu suunnitteluvaiheessa, koska niiden pohjalta pystytaan laatia projektille
toteutussuunnitelma ja siihen pohjautuva aikataulu. Nama tiedot taas ovat merkityksel-
lisia, kun maaritetdan projektin resurssi- ja kustannussuunnitelmaa. (Artto & Martinsuo
& Kujala 2006: 49). Hyva projektisuunnitelma pitaa myds sisalldan kattavan riskihallin-

nan, missa on tarkasteltu sisaisia ja ulkoisia riskeja (Silfverberg 2018: 34.)

Suunnitelmallinen ja johdettu riskienhallinta pitada sisallaan riskien tunnistamista ja arvi-
ointia seka suunnitelma toimenpiteista niiden karttamiseksi tai riskien ottamisen osalta
(Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 195.) Projektia ajatellen etsitdan, maaritetdan ja do-
kumentoidaan ne riskit, joilla voi olla siihen vaikutusta. Riskeista viestiminen projektin
kuluessa on myds osa riskienhallintaa. (Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 204.) Riittava
ja realistinen aikataulu osana laadukasta projektisuunnitelmaa on keino, milla valttaa
suuri osa riskeista, mitka voivat johtaa projektin epaonnistumiseen. Toki ennakoimatto-
mia ja akillisia katastrofeja varten on hyva laatia varasuunnitelma projektin jatkumisen
kannalta. (Visma Solutions 2019). Hyva riskienhallinta ja ennakoidusti tehdyt suunni-
telmat riskien toteutumisen osalta muodostavat turvaa projektin jatkumiselle mahdolli-

simman hairiéttdmasti (Mantyneva 2016: 134.)

Projektihallinnan kannalta projektisuunnitelma on olennainen tydkalu, milla hallita pro-
jektin eri osa-alueita ja sisaltoa. Projektisuunnitelman tulee sisaltaa projektin kannalta
tarkeimmat asiat kuten tavoite, ty6tavat ja -menetelmat, johtaminen, organisaatio, vies-
tinta, riskit ja aikataulu. Hyvin laadittu projektisuunnitelma on kattava ja se sitoo projek-
tissa tapahtuvan tekemisen ymmarrettavaksi kokonaisuudeksi paamaaran toteutumi-
sen kannalta. (Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 106). Projektisuunnitelma on yksi tyo-
kalu projektin johtamiseen, mista tulee ilmi projektin paamaara ja toteutustapa. Projekti-
suunnitelma on kuin yritysten liiketoimintasuunnitelma. (Silfverberg 2018: 8). Prosessi-
kaaviot ovat hyvaksi havaittu tapa kuvata projektin toteutusmallia. Niiden avulla voi-
daan kuvata tarkeimpia tyovaiheita ja miten ne liittyvat toisiinsa seka kokonaisuuteen.
Prosessikaavioiden avulla on helppo tiivistda asioita ymmarrettavaan muotoon ja vies-

tia projektin periaatteita sisaisesti ja ulkoisesti. (Silfverberg 2018: 43).
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Varsinainen tekeminen tapahtuu projektin toteutusvaiheessa. Silloin vastuut resurssien
osalta ja tehtavat seka téiden sisallét ja toimintatavat ovat tarkennettu. Tall6in resurssit
pystytaan kohdistamaan oikeaan suoritteeseen oikeassa ajankohdassa tavoitteeseen
paasyn kannalta. Toteutuksen dokumentointi on myos oleellinen osa toteutusvaihetta.
(Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 49). Projektisuunnitelmassa kuvattu projekti siis to-
teutetaan toteutusvaiheessa ja tarvittavia muutoksia tehdaan projektisuunnitelmaan,

jos tarve siihen tekemisen aikana syntyy (Mantyneva 2016: 19.)

Projektin viimeinen vaihe on projektin paattdminen ja projektiorganisaation purku. Paat-
tamisen jalkeen itse projektia ja sen tuloksia seka tuotosta analysoidaan oppimisen
kannalta tulevaisuutta ajatellen. (Jalava & Keinonen 2008: 37). Viimeista vaihetta, eli
paattamista ei tule jattda huomioimatta. Kun projektissa toteutettu lopputuote ja tulos
on valmis, se luovutetaan asiakkaalle hyvaksyttavaksi. Asiakkaalta taytyy saada hyvak-
syminen vastaanotetusta tuotteesta. (Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 50). Yksi projek-
tin paattamisen vaiheeseen kuuluva asia on raportointi. Projektiraportissa kuvataan tii-
vistetysti yhteenvetona projektin tuotokset ja toteutus seka arvioidaan projektin onnistu-
mista. Lisdksi on hyva dokumentoida mahdollisesti tulleet poikkeamat verraten projekti-
suunnitelmaan. Riskina on, etta projekti jatkaa resurssien kuluttamista, jos sita ei pys-

tytéa asianmukaisesti paattamaan. (Mantyneva 2016: 19-20).

3.4.4 Viestinta

Kuten missa tahansa muussa tavoitteellisessa toiminnassa, niin myos projekteissa
viestinta, on yksi tarkeimmista tavoista vaikuttaa. Onnistuneesti tapahtuva viestinta tar-
koittaa tiedonvaihtumista, missa vastaanottava osapuoli ymmartaa ja sisaistaa viestitta-
van asian sisallon ja tiedottava osapuoli tietda, ettad vastaanottaja on asian ymmartanyt.
(Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 232-233).

Viestintasuunnitelmalla voidaan ennakoidusti kuvata projektin osalta viestinnan sisallét,
viestittavat tahot (sisaiset ja ulkoiset) ja tavat viestia. Oma erillinen viestintdsuunnitelma
on hyva liite osana projektisuunnitelmaa tai riittavan hyvin kuvattuna osa projektisuun-
nitelmaa. Suunnitellun viestinnan lisaksi tapahtuu myds epamuodollista ja tilannekoh-
taista viestimista, mutta viestintasuunnitelmaan on hyva tehda tarkennuksia ja paivityk-

sia projektin aikana tarpeiden mukaisesti. (Artto & Martinsuo & Kujala 2006: 233).

Hyvalla viestinnalla pystytaan takamaan projektiin osallistuvien sitoutuminen tekemi-

seen, ty6tapoihin ja projektin toteutukseen. Suunnitelmallisella ja hyvin toteutetulla
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viestinnalla voidaan myds ehkaista mahdollisia ongelmia ja ennaltaehkaistd muutos-
vastaisuuttaa. Projektin aikana viestinnan tehtavana on varmistaa osallisille oikea tieto,
oikeaan aikaan, etta tekemisessa tapahtuu haluttuja asioita. (Tanska & Erola & Salon-
kangas 2019).

4 Toimintakasikirjan toteutus

Toimintakasikirjan toteutus aloitettiin liiketoiminnan johdon jarjestaman kehityspaivan
pohjalta kevaalla 2020. Siind todettiin tarve toimintatapojen ja esimiestyon tehostami-
selle. Sama asia oli ollut aikaisempina vuosina jo esilla ja alustavaa projektin valmiste-
lua oli tehty, mutta se ei ollut ikind edennyt tuotantoon. Kehityspaivan jalkeen asia vie-
tiin liiketoiminnan johtoryhmaan hyvaksyttavaksi, missa paatds tehtiin projektin aloitta-
miseksi ja samalla minut valittiin konseptin omistajaksi seka projektipaallikoksi. Elin-
kaari ideasta projektiksi ja tuotantoon siirtymisesta oli melko virtaviivainen, koska tarve
oli ollut toimintakasikirjalle jo pitkan aikaa. Teimme paatoksen, ettei erillista kyselya tar-
vinnut teettdd asialle esimiehilld vaan palaute ja toiminnasta nousseet havainnot olivat
riittavat kaikkien mielesta. Myos talouden luvuista oli havaittavissa erityisesti kulupuo-
lelta, etta tehostamista tarvittiin kannattavuuden parantamiseksi. Kehityspaivilta viety
esitys projektista piti sisallaan kuvauksen nykytilasta, projektin taustan ja tarpeen, kyt-
kennan liiketoiminnan strategiaan ja hyddyt seka projektin tavoitteet ja rajaukset. Esitys

oli tehty hyvin laadukkaasti, joten se toimi myos samalla projektisuunnitelman runkona.
4.1.1 Toimintakasikirjan projekti

Mantynevan (2016: 25) mukaan projektipaallikon vastuulla on tarvittavan osaamisen ja
ammattitaidoltaan patevien henkildiden riittdva kaytettavyys, etta projekti on laadullisesti
tavoitteiden mukainen. Suun terveydenhuollon ja sen operatiiviseen toimintaan liittyva
substanssi tunnistettiin heti alussa tarkeaksi tydskentelyn ja tulevan sisallon puolesta.
Tama asia oli vahvasti esilla, kun projektiorganisaatiota suunniteltiin. Projektin organisoi-
tumisen tasot ja projektiryhma (ks. kuva1) paatettiin heti suunnitteluvaiheessa pitaa lii-
ketoiminnan sisaisissa henkiloissa ja tiiviina. Projektipaallikkona hahmottelin osaprojek-
tit otsikkotasolla ja tein oman nakemykseni mukaan ehdotelman projektirynman vastuu-
alueista. Taman jalkeen kutsuin projektiryhman kasaan ja kdvimme avointa keskustelua
vastuista seka teimme yhteisen paatoksen vastuualuista ja paaotsikoista. Tavoitteenani

oli, ettd osalliset peilaavat omaa osaamista ja historiaa tarvittavan sisallén osalta. Pro-
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jektin sidosryhmat muodostuivat Iahinna yrityksen tukipalveluista, mutta samalla tunnis-
tettiin trkeimmat ulkoiset sidosryhmat mitka toiminnallaan ovat mukana toimintakasikir-

jaan kuvattavissa prosesseissa, vaikka itse projektiin heilla ei ollut vaikutusta.

PROJEKTIORGANISAATIO

Ohjausryhma:

Satu (PJ), Mikko OHRY PJ:
Omistaja: Satu

Toimintakasikirja: Mikko Maki

Projektipaallikko ja varahenkil6: PP: Mikko
Mikko Madki, Satu

Projektiryhma
Mikko
Antti
Sanna

Keijo Resurssi: Resurssi: Resurssi: Resurssi: Resurssi:
i osaprojekti osaprojekti osaprojekti osaprojekti osaprojekti

Kuva 1. Projektiorganisaatio (projektisuunnitelma)

Projekti jaettiin kuuteen osaprojektiin ja jokaiselle osaprojektille nimettiin vastuuhenkild.
He vastasivat osaprojektien sisallosta, toteutuksesta ja lopputuotteesta (ks. kuva 2).
Osaprojekteja toteutettiin work shop -tapoja hyédyntaen ja vastuuhenkil6t pitivat omia
sisaisia viikkotapaamisia. Mina projektipaallikkéna vastasin valmiiden materiaalien
koonnista ja lopullisen toimintakasikirjan kokoamisesta prosessien mallinnuksen osalta
seka toimin sparrausapuna osaprojektien work shopeissa sisalléon tuottamisessa. Osal-
listuessani osaprojektien toteutukseen pidin huolta, ettd en mennyt sisallén ja sub-
stanssin osalta osallistuvaan rooliin vaan keskityin tarkkailemaan ja haastamaan ajatte-
lemaan asiaa kaikkien prosessiin kuuluvien ryhmien ja henkildiden nakdkulmasta, siten
etta tavoite, toteutus, mittarit ja riskit muodostivat halutun seka toimivan kokonaisuu-
den. Tarkeana pidin myds sita, etta prosessit eivat ole liian sitovia tai konserniohjauk-
selta vaikuttavia. Taman tarkoituksena on jattaa tilaa esimiehille soveltaa prosessia si-
ten, etta se toimii juuri heidan vastaanotoillansa, koska vastaanotoissa on paikallisia
ominaispiirteitd toiminnassa. Niitd tuovat esimerkiksi tarjottavat palvelut, vastaanoton

koko, henkilokunta ja asiakassegmentit.
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+ Tyoskentely toteutetaan jakamalla ty6t osaprojekteihin, mista omatork shopit
* Seuranta:
* Excel
+ Teams-ryhma
+ osaprojektien weeklyt

* Viestintakanavana TEAMS
+ Osaprojekteittain keskustelun avausten alla kommunikointi
+ Kaikki materiaali tallennetaanTeamsiin

TOTEUTUS JA

TYO S K E NTE LY - Tydtuntien seurantaexcelin kauttaTeamsissa

+ vastuuhenkilot paivittavaexcelin

OSAPROJEKTI [ VASTUUHENKILO
Johtaminen

Prosessit

Laatu

Asiakaskokemus

Hankinnat

Materiaalisn koonti ja tuotteen kokoaminen

Kuva 2. Toteutus ja tydskentely (projektisuunnitelma)

Projektin aikataulu ja vaiheistus (ks. kuva3) oli kuvattuna projektisuunnitelmassa seka
linkitetty projektin toteutustapaan. Aikataulu oli tiukka resurssiin nahden, mutta ko-
ronaviruksen vaikutukset vastaanottojen asiakastilanteeseen ja kliinisentyén maaraan
mahdollistivat osallistujilta hallinnollisen tyon lisddmisen seka ajankayton projektityd-
hon. Projektipaallikkdna valvoin projektin etenemista ja aikataulua osaprojektien ja pro-
jektiryhman tapaamisissa. Muutoksia aikatauluihin ei tehty vaan projektitydhdn kaytet-
tavan ajan lisdamisella varmistettiin aikataulussa pysyminen. Lisaksi avustin proses-
sien mallintamisessa ja kuvaamisessa lopulliseen muotoon osaprojektien vastuuhenki-

I6iden hahmotelmista.
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VAIHEISTUS JA AIKATAULU

Maalisku u Huhtikuu Toukokuu Kesakuu

Tarpeen 9.4. projektisuunnitelman 7.5. Kick off 10.6. projektin

kartoitus katselmus, sisallon paattéminen paattamisen
ja osaprojektien maaritys esittaminen /

Ideointi paattamine n

Lo projektisuunnitelman Projektity6ta: ohjausryhma,
Esivalmistelu ja hyvéaksyminen (ohry PJ) ja projektin projektiryhma, work shop, weeklyt
projektiesity s aloittamisen ja aikataulun

hyvéksyminen

30.4. osaprojektisuunnitelmien 12.6. jalkautus
katselmus ja hyvéksynta esimiespaivilla
(projektipaallikko ja projektiryhm3

Kuva 3. Vaiheistus ja aikataulu (projektisuunnitelma)

Kaikki projektin materiaali ja osaprojektien viestinta toteutettiin omassa Teams-kana-
vassa, mihin myds kaikki materiaali tallennettiin ja dokumentoitiin. Projektin ohjaus-
ryhma kokoontui joka toinen viikko maanantaisisin kuten myds projektiryhma ristiin me-
nevin viikoin. Projektiryhman kokoontumisessa minulle raportoitiin vastuuhenkildiden
toimesta osaprojektien status ja riskit. Projektin riskit ja riippuvuudet oli kartoitettu pro-
jektisuunnitelmaan ja niitd seuratiin ohjaus- ja projektiryhman kokouksissa. Koko pro-
jektin status, paatodkset ja riskit dokumentoitiin kokouksen jalkeen Teams-kanavalle
projektiseurantaan kuten myds kustannuksia seka kaytettya tydaikaa.

Projektin paattamisen kriteerit olivat: tavoitteen mukainen sisalté ja valmiiksi julkaistava
tuote seka jalkautussuunnitelma. Paattdminen tapahtui, kun valmis toimintakasikirja ja
jalkautussuunnitelma esiteltiin ohjausryhman puheenjohtajalle liiketoiminnan johtoryh-

massa.

4.1.2 Toimintakasikirjan sisaltd

Toimintakasikirjan sisalto (ks. kuva 4) muodostuu viidesta osa-alueesta, mitka pitavat
sisallaan tarkeimmat prosessit. Lisaksi alkuun on kuvattu projektin tausta ja toimintaka-
sikirjan tavoitteet. Yhteensa kuvattuja prosesseja toimintakasikirjassa on kahdeksan-

toista. Jokaisella prosessilla on nimettyna omistaja, kuka vastaa toiminnassa prosessin
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toimivuudesta ja kehittdmisesta. Prosessit linkittyvat hyvin vahvasti suun terveyden-

huollon vastaanottojen arkeen ja operatiiviseen toimintaan seka vastaanotoilla tapahtu-

vaan esimiestyohon.

I
.
O
o
.
OO
T

TOIMINTAKASIKIRJA
SISALTO

Kuva 4. Toimintakasikirjan sisalté (Toimintakasikirja)

Osaprojektien vastuuhenkild6t muodostivat yhteisesti hyvaksyttyjen osa-alueiden tai pro-
jektin aikana osaprojekteina toimineiden kokonaisuuksien sisallot, eli kuvatut prosessit.
Prosessien suunnittelussa ja mallintamisessa kaytettiin jokaisessa samaa prosessiku-
vauksen sisaltéa (ks kuva 5). Tavoitteena oli kuvata jokainen prosessi siten, ettéa se on
helposti ymmarrettavissa ja siirrettavissa toimintaan. Huomiota kiinnitettiin myds mitat-
taviin asioihin ja mittareihin, etta liiketoiminnan johto pystyy seuraamaan tavoitellun te-

hokkuuden parantamista ja prosessien toimivuutta.
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PROSESSIKUVAUKSEN SISALTO

Tavoitteet, kriittiset
menestystekijat ja Mittareiden seuranta
mittarit

Prosessin tarkoitus ja Keskeisimmat roolit ja
asiakkaat vastuut

Prosessin toteutumista

Prosessin kuvaus Keskeisimmit riskit edesauttavat
tyokulunkaaviolla mahdollisuudet

Kuva 5. Prosessikuvauksen sisaltd (Toimintakasikirja)

4.1.3 Jalkautus

Toimintakasikirjan jalkautus tapahtui kesalla 2020 liiketoiminnan esimiespaivilla, missa
se julkaistiin. Lasna esimiespaivilla oli koko liiketoiminnan johto seka kaikkien klinikoi-
den esimiehet ja vastuuhammaslaakarit. Projektissa tuotetun lopputuloksen siirtdminen
kayttajille on suoritettava laadukkaasti ja sen kayttéonotto todettava. Hyvin tehty pro-
jekti ja sen tuotos eivat tuota haluttua arvoa, jos sen implementointi ja kaytto ei ole ha-
littua. (Jalava & Keinonen 2008: 41). Toimintakasikirjan omistajana mina esittelin toi-
mintakasikirjan kaymalla Iapi sen tarkoituksen ja tavoitteet seka jokaisen prosessin
kohta kohdalta.

Kun sisalto oli kayty lapi, niin siirryimme jalkautussuunnitelmaan. Aikatauluna oli kayda
syksyn 2020 aikana esittelemassa toimintakasikirja ja sen sisaltd kolmessa alueelli-
sessa (Pohjois-Suomi, Keski-Suomi ja Etela-Suomi) infossa, mihin kutsuttiin alueiden
kaikkien vastaanottojen koko henkilokunta. Tama toimi samalla kertauksena vastaanot-
tojen esimiehille. Infotilaisuuksien jalkeen toimintakasikirja julkaistiin kaikille saatavaksi
yrityksen intrassa ja lisdksi esimiehia ohjeistettiin tuomaan se fyysisesti esille vastaan-
otoilla toiminnan kannalta tarkeimpien prosessien osalta esimerkiksi julisteena proses-

sikuvauksesta.
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Jalkautumiselle annettiin aikaa esimiespaivien ja alueellisten infojen ajan. Taman jal-
keen prosessien omistajat alkoivat raportoimaan prosesseille maaritettyjen mittarien tu-
loksia liiketoiminnan johtoryhmalle. Esimiehia ja palvelupaallikk6a ohjeistettiin seuraa-
maan toimintaa ja prosessien toimivuutta seka kertaamaan toimintakasikirjan sisaltd
vastaanottojen ja esimiesten palavereissa. Myo6s toiminnasta nousevat huomiot kos-
kien prosesseja ohjeistettiin raportoimaan prosessin omistajalle ja sita kautta liiketoi-

minnan johdolle.

5 Tulokset

Toimintakasikirjan tavoitteena on sujuvoittaa ja tehostaa klinikoiden toimintaa seka hel-
pottaa asiakkaiden asiointia. Operatiivisien tehokkuuden ja paremman johtamisen
my6ta kannattavuuden parantuminen. Tuoda eri toimintatapoja yhtenadisemmaksi ja

helpottaa esimiesty6ta seka johdon mitata ja seurata operatiivista toimintaa.

Toimintakasikirjassa jokaiselle prosessille maaritettiin oma mittari ja mittarille tavoite
seka prosessin omistaja, kuka seuraa prosessin toimivuutta ja raportoi tulokset. Toi-
mintakasikirjasta priorisoitiin ja nostettiin erityiseen seurantaan kaksi toiminnalle tar-

keinta mittaria: keskituntilaskutus ja hoitajamittari.

Keskituntilaskutusta seurataan erikoishammaslaakarin, hammaslaakarin tai suuhygie-
nistin kliinisesta tyosta. Keskituntilaskutus muodostuu myynnin ja tydajan osamaarasta.
Keskituntilaskutus kuvaa myyntitasoa, jota tyontekija tekee keskimaarin yhden tyotun-
nin aikana. Se lasketaan vain asiakkaiden varatuista tunneista, eli tyhjia aikoja, taukoja
yms. ei oteta huomioon laskennassa. Yritys on asettanut keskituntilaskutukselle tavoit-
teen, mika on laskennallisesti sellainen, etta kulujen ja Iaakarille maksetun palkkion jal-
keen se on kannattavaa toimintaa yritykselle. Keskituntilaskutusta seurataan tekija,

vastaanotto ja koko liiketoiminnan tasoilla ja silla on merkittava vaikutus tulokseen.

Keskituntilaskutukseen liittyvan prosessin omistajana toimin mina ja prosessin avain-
henkildina toimivat alueelliset vastaavat hammaslaakarit, joiden tehtdvana on seurata,
neuvoa ja johtaa alueiden hammaslaakareiden laskutusta. Prosessi otettiin kayttdon jo
ennen toimintakasikirjan kokonaisuuden julkaisua asian tarkeyden takia helmi-maalis-
kuun taitteessa. Tulokset olivat positiivisia ja prosessi pystyttiin toteamaan ensimmais-
ten raportointien jalkeen toimivaksi ja helposti seurattavaksi. Alla olevasta kuvaajasta

(ks. kuva 6) nakyy prosessin toimivuus keskituntilaskutuksen osalta.
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Keskituntilaskutus
2 223,05 2397

Kuva 6. Keskituntilaskutuksen seuranta (Johtamisen tyokalu)

Hoitohenkilokunnan kuluera on suurin yksittainen kulu mita toiminnasta syntyy. Taten
silla on myos merkittavin vaikutus kannattavuuden ja tuloksen kannalta. Esimiehet vas-
taavat yksikon henkiloston paivittaisesta henkildostoresursoinnista ja tydvuorosuunnitte-
lusta seka tydajan seurannasta. Onnistuneen resurssoinnin tueksi heille on laadittu hoi-
tajamittari seuraamaan hammaslaakareiden avatuille tyétunneille resursoitavaa hoito-
henkilokuntaa ja sille on asetettu tavoite arvo. Hoitajamittari ei suoraan kerro onnistu-
neesta tydovuorosuunnittelusta ja resurssin optimoinnista, koska siihen vaikuttaa myos
avattujen tuntien tayttdaste, eli kuinka monta prosenttia ajoista on tayttynyt. Se antaa
kuitenkin riittdvan kuvan ja silla pystytdan vaikuttamaan kuukausittaiseen kuluun. Pro-
sessin omistaja toimii palvelupaallikkd, kuka toimii vastaanottojen esimiesten esimie-
hena ja vastaa kokonaisuudessa hoitohenkildkunnan resurssin riittdvyydesta ja tehok-

kuudesta.

Toimintakasikirjassa on oma prosessi tukemaan onnistunutta tydvuorosuunnittelua
seka avattavien hammaslaakarien tyotuntien ja hoitohenkildkunnan optimoinnin tavoit-
teluun. Prosessin tarkoituksena on, etta hoitajakapasiteetti suunnitellaan avattujen 13a-
karituntien mukaan, ei kayttdkapasiteetin pohjalta. Taman prosessin mittarina toimii
hoitajamittari. Tydvuorosuunnittelua oli luonnollisesti tehty jokaisella vastaanotolla jo
ennen toimintakasikirjaa, mutta varianssi sen osaamisessa ja tehokkuudessa on laaja.
Esimiespaivilla tehdyn toimintakasikirjan kokonaisuuden jalkeen palvelupaallikko alkoi
pitdmaan esimiesten kanssa tydvuorosuunnitteluun liittyvia viikoittaisia tyotunteja,
missa haettiin resursoinnin tehostamista. Alla oleva kuvaaja (ks. kuva 7) osoittaa pro-

sessin toimivuuden ja onnistuneen jalkautumisen sekad muutoksen toiminnassa.
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Hoitajamittari
3,00 240
2 2
9

Hoitajamittari

Kuva 7. Hoitajamittari (Johtamisen tydkalu)

Muita prosesseja ja niiden mittareita seurataan liiketoiminnan erilaisissa foorumeissa ja
muilla tavoilla. Prosessien omistajat raportoivat tuloksia ja toimintaa esimerkiksi alueel-
lisissa seurannoissa, operatiivisessa ohjausryhmassa ja liiketoiminnan johtoryhmaan.
Lisaksi tarkeimmat mittarit ja KPI:t nousevat web-pohjaiseen johtamisentydkaluun,

mika on kaytdssa esimiehilla ja johdolla.

Toimintakasikirjaa voidaan pitaa onnistuneena, kun peilataan operatiivisessa toimin-
nassa tapahtuneita ja taloudellisia muutoksia tuloksen osalta. Kahdeksi tarkeimmaksi
nostetut mittarit ovat jatkuvasti parantuneet ja lahes tavoitteessa. Toiminta on yhtenais-
tynyt esimiesty0ssa ja vastaanotoilla. Lisdhyotya on toimintakasikirjasta havaittu myds
uusien esimiesten perehdytyksessa, vaikka sita ei alun perin ollut kirjattu toimintakasi-

kirjan tarkoitukseksi eika tavoitteeksi.

6 Pohdinta

6.1.1 Kehittamistoiminnan luotettavuus ja eettisyys

Dokumentaatio toimii kehittamistoiminnan seurannan perustana ja siten toimii tyoka-
luna toiminnan kehittdmiselle. Systematisoidussa kehittdmistoiminnan seurannassa ke-
ratdan kaytannosta tulevia aineistoja dokumentoitavaksi. Usein kehittdmishankkeilla
pyritddn kehittdmaan nykyisia tai synnyttéda uusia hyvia kaytantoja. Se miten asioihin
voidaan vaikuttaa, on tarkedssa roolissa kehittdmistoiminnassa ja sen vaikuttavuuden
seurannassa. (Toikko & Rantanen 2009: 80, 148).

Kehittamisprojektin ja toimintakasikirjan tausta, tarve ja toteutus on kuvattu opinnayte-
tydssa kattavasti, mika kuvaa luotettavuutta. Kerrottuna on tehdyt paatokset, toiminta-
kasikirjan toteuttamisen ja projektin kulku seka jalkauttaminen. Luotettavuutta lisaa

my0s esittelyt ensimmaisista tuloksista, mita toiminnasta on mitattu. Teoriaosassa on
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lahteista kuvattuna tutkimuksellinen kehittaminen, operatiivinen toiminta, prosessit ja

projektitydskentely, mita kaikkia kaytetty toimintakasikirjan toteutuksessa.

Ammattietiikka ja laki ovat ammatilliseen toimintaan liittyvia kasitteita, mista etiikka il-
mentaa arvoja, mitka nakyvat kaytanndssa valintoina, ratkaisuna ja tekoina. Eettiset ar-
vot ja siihen pohjautuvat periaatteet ohjaavat yksittaisia ihmisia ja kokonaisia organi-
saatioita. Taten ammattietiikkaa voidaan hyvin pitaa laajempana kasitteena kuin lakia.
(Talentia 2017). Minun johtamiseni pohjautuu luottamukseen ja yksiliden itseohjautu-
vuuteen. Tavoitteena on luoda sellainen tydymparistd ja olosuhteet, missa esimiehet
pystyvat ja erityisesti uskaltavat tehda itse ratkaisuja ja paatoksia. Tavoitteena ja tarkoi-
tuksena on antaa vapaus esimiehille toimia omalla vastuualueellaan ja on eettisesti oi-
kein luottaa ja antaa vapaus tehda ty6ta mihin heidat on valittu. Taman takia toiminta-
kasikirja ei kaske tekemaan yrityksen maarittelemalla tavalla vaan antaa tydkaluja ja
tukea onnistumiselle. Prosessit laadittiin antamaan suuntaa, mutta jatettiin tarkoituk-

sella tilaa ja vapautta muovata niitd itselleen seka omalle vastaanotolle toimiviksi.

Eettisyytta lisdd myods tapa, milla toimintakasikirjan toteutus tehtiin. Pyrin projektipaal-
likkdbna antamaan tayden vapauden sisallon tuottamisessa ja tarjpamaan lapinakyvasti
kaiken informaation tarpeesta, etta sisaltd saatiin tavoitteiden mukaiseksi. Lahtokoh-
tana oli kayttda osaprojektien vetgjien vahvuutta ja kokemusta seka osallistuttamaan
vapaasti kaikki tarvittavat tukipalveluiden henkil6t, etta tavoiteltu hyoty nakyy myos vyl
liketoiminnan omien rajojen. Saatavilla ollutta ja samaa teoriaa, mita tdssa opinnayte-
tydssa on kaytetty, tuotiin sisalldista vastaaville esille ja kaytettiin tarkoituksen mukai-
sesti toimintakasikirjan tavoitteisiin nahden. Projektitydskentelyssa haluttiin tuoda sa-

maa luottamusta ja itseohjautuvuutta esille, mita haluan nahda liiketoiminnassa.

6.1.2 Toimintakasikirjan kehittamisprojekti

Projektia voidaan pitda onnistuneena, koska tavoiteltu tuotos vastasi tarpeeseen. Si-
salto oli saadun palautteen perusteella onnistunut ja kattoi tarkeimmat osa-alueet toi-
minnan osalta. Lisaksi aikataulussa pysyttiin ja jalkautus saatiin toteutettua halutussa
ajankohdassa seka suunnitellulla tavalla. Pystyimme myds muokkaamaan ja sopeutta-
maan toimintaa koronaviruksesta ja kokoontumisrajoituksista johtuneiden muuttunei-
den olosuhteiden takia. Huolena ja riskina oli, ettd onko jalkautus yhta tehokasta ja laa-
dullista etana suoritettuna kuin kasvotusten, mutta koimme onnistuneen riittavalla ta-

solla siina vaikka itse jain kaipaamaan kasvotusten tehtavaa implementointia.
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Projektin osalta toisin olisin voinut tehda jalkauttamisvaiheessa sen, etta olisimme voi-
neet palastella kokonaisuuden osiin. Tein virhearvion osassa esimiesten kohdalla ky-
vysta sisaistaa laaja kokonaisuus ja vieda sielta tarvittavat osat omaan toimintaan seka
johtaa tarvittavaa muutosta. Projektiin ja toimintakasikirjaan olisi pitanyt sisallyttaa
myo6s muutosjohtaminen. Vanhat kaytannét ja oletus esimiesten tasosta peilaten tyo-
historiaani sai minut olettamaan, etta koko toimintakasikirjan sisalté voidaan tuoda ko-
konaisuutena esille. Nyt jouduimme muokkaamaan jalkautusta esimiespaivien jalkeen
ennen vastaanottojen alueellisia infotilaisuuksia siten, ettd priorisoimme aikaisemmin jo
priorisoitujen prosessien lisdksi lopuista meille tarkeimmat mihin keskityimme. Tama
osiin jakaminen ja prosessien osissa jalkautus muutosjohtamisen tuen lisaksi olisi pita-

nyt tehda alun perin.

6.1.3 Kehittdminen

Toimintakasikirja on tuskin ikina taysin valmis, mika ei ollut tavoitteenakaan. Se halut-
tiin tehda sellaiseksi, etta sita voidaan jalostaa ja kehittaa seka muokata muuttuvien ti-
lanteiden ja olosuhteiden mukaisesti. Nyt siina olevia prosesseja voidaan muokata ja

kehittaa seka tarpeen mukaisesti kuvata siihen lisaa prosesseja.

Projektiviestintdan perustettu Teams-kanava muutettiin jatkokehityksen viestinnan
alustaksi. Projektivaiheessa kanavalle oli paasy projektin osallistuvilla, mutta oikeuksia
laajennettiin esimiestydssa toimiville seka tukipalveluista vastaaville henkildille. Siella
kaydaan keskustelua nyt kuvatauista prosesseista ja sinne on luotu kehittdmista seka
lisdyksia varten oma back log, mihin voi kdyda avaamassa tarpeita ja ideoita lisayksista
sekd huomioita muokkauksista. Tuo listaus kdydaan lapi kvartaalien vaihtuessa, teh-
daan paatdkset muokkauksista ja lisdyksista seka nimetaan asialle vastuuhenkild. Esi-

miesten kuukausipalavereissa kaydaan lapi uudet osiot tai tehdyt muokkaukset.

Toimintakasikirja esiteltiin myds konsernin johtoryhmassa muille liiketoiminnoille ja sen
runkoa ja mallia on tarkoitus hyodyntaa jatkossa muissa liiketoiminnoissa ja tukipalve-

luissa. HR-osasto kaytti sita mallina, kun he tekivat perehdytysta varten oman toiminta-
kasikirjan. Suun terveyden liiketoiminnassa meidan omaa ja HR:n kasikirjaa kaytetaan

osana esimiesten perehdytysta, milla varmistetaan yhtenaisten toimintatapojen luonti

heti alusta alkaen.

Toimintakasikirja on jatkuva projekti, mika nyt tehdyn luomisen jalkeen muutti vain

muotoa. Se ndhdaan osana jatkuvaa kehittymista. Vahva tahotila on kayttaa sita apuna
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luomaan meidan oma ja samalla tehokas tapa toimia, mika olisi osa yrityksen brandia

ja tydnantajamielikuvaa seka veisi liiketoimintaa ja tulosta haluttuun suuntaan.
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NYKYTILANKUVAUS

* Nykyisilla hammasklinikoilla on puutteita ja/tai merkittavia eroavaisuuksia
prosesseissa sekd toimintatavoissa

* Tama nakyy toiminnan yhtendisyyden heikkona laatuna ja luo haasteita
johtamistyolle

» Vaikutuksia voidaan ndhda myos talouden numeroissa, esimerkkina ostot

* Yhtendisen tekemisen ja prosessien puute nakyy myds asiakaskokemuksessa,

mika pahimmillaan linkittyy suoraan liiketoimintaan, esimerkkinad RC:t

PROJEKTIN TAUSTA, KYTKENTA STRATEGIAAN
JAHYODYT LIIKETOIMINNALLE

* On havaittu ettei toiminta ole riittavalla tasolla ja tehokkuudella

- Kehittymisen ja tuloksen parantaminen vaatii prosesseja ja niiden mukaista
toimintaa

* Nostamalla toiminnan tasoa ja tekemallad johtamisesta helpompaa, padasemme
parempaan tulokseen myds liilketoiminnan kannalta

* Haluamme olla uskottava, toimiva ja tehokas seka voitollinen hammashoidon

palveluntarjoaja
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TAVOITTEET JA RAJAUKSET

TAVOITTEET RAJAUKSET

* Luoda puuttuvat prosessit ja yhtendistaa - Esimiesrakenteet
toimintaa

- Laitteet

* Suuret tilamuutokset
* Sujuvoittaa ja tehostaa klinikoiden
toimintaa seka helpottaa asiakkaiden
asiointia

* Operatiivisien tehokkuuden myé&ta
kannattavuuden parantuminen.

* Parantaa johtamista seka kehittda
toimintaa kannattavammaksi.

PROJEKTIORGANISAATIO

Ohjausryhma:
Satu (PJ), Mikko
Omistaja:
Toimintakasikirja: Mikko Maki
Projektipaallikko ja varahenkil6:
Mikko Ma&ki, Satu

Projektiryhma
Mikko
Antti
Sanna
Keijo
lina
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ORGANISOITUMINEN: SIDOSRYHMAT

SISAISET ULKOISET

- Talous - Entteri
* HR = Hammastuote

- MaVil * Muut maaritetaan
1T osaprojektikohtaisesti

- Tyoskentely toteutetaan jakamalla tyGt osaprojekteihin, mista omatork shopit
* Seuranta:
* Excel
+ Teams-ryhma
+ osaprojektien weeklyt

* Viestintdkanavana TEAMS
» Osaprojekteittain keskustelun avausten alla kommunikointi
+ Kaikki materiaali tallennetaanTeamsiin

TOTEUTUS JA
TYO S K E NTE LY - TyGtuntien seurantaexcelin kauttaTeamsissa

+ vastuuhenkil6t paivittavaexcelin

OSAPROJEKTI [vasTuUHENKILG
Johtaminen

Prosessit

Laatu

Asiakaskokemus

Hankinnat

Materiaalien keonti ja tucttean kokoaminen




Liite 1
5 (9)

VAIHEISTUS JA AIKATAULU

Maaliskuu Huhtikuu Toukokuu Kesakuu

Tarpeen 9.4. projektisuunnitelman 7.5. Kick off 1?-__6- Prc?jektin

kartoitus katselmus, sisallon paattaminen pa.atEar'r)lsen

ja osaprojektien maaritys esittdminen /
paattaminen

Ideointi

15.4. projektisuunnitelman Projektityéiti ohjausryhm,
Esivalmistelu ja hyvéksyminen (ohry PJ) ja projektin projektiryhma, work shop, weeklyt
projektiesitys aloittamisen ja aikataulun

hyvaksyminen

30.4. osaprojektisuunnitelmien 12.6. jalkautus
katselmus ja hyvaksynta esimiespaivilla
(projektipaallikko ja projektiryhmd

RISKIT JARIIPPUVUUDET

Vakavuus Todenndk Riskitaso Riskid vBhentSvittoimet  Riskin ksittely
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KUSTANNUKSET

* Oma tyo
- Projektiin kaytettavat tyétunnit kirjataan seurantaexceliin Teams:ssa

* Resurssialihankinta
+ Mikali tarvetta tulee, niin esitys hankinnasta projektipaallikolle

* Ostot
+ Kuten alihankinnan kanssa

PROJEKTIN DOKUMENTAATIO

+ Kaikki projektin materiaali projektin aikana kerdtddn omaan Teams-kanavaan

- Mikko tekee Teamsiin tyoskentelya tukevaa materiaalia
* Esim. prosessikuvauksen pohja, muutoksen hallinnan malli, riskienarviointimalli

* Lopullisen tuotoksen paikka maaritetdan myéhemmin jalkautussuunnitelmassa
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PALAVERIKAYTANNOT JA RAPORTOINT]

* Ohjausryhma
» alkuun joka toinen vko
* Maklo 13.30

* Projektiryhma
* jokatoinen vko
* Toklo 10
* osaprojektien status ja riskit, kokouksen jalkeen padtosten dokumentointi

+ Osa-alueet paattavat omat kaytantonsa
* eteneminen, riskit ja paatokset
* ainakin paatosten dokumentointi

PROJEKTIVIESTINTA JATIEDOTTAMINEN

Kokoontumiset ja Viestinta
* Ohjausryhma

= 2-4 vkon valein
* Projektiryhma

* 2 vkonvalein

- Osaprojektien weeklyt
- 1-2 vkon valein

Projektin sisdinen viestintd TEAMS
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Kuka? Kohderyhma Tavoite Kuinka usein / Miten?
milloin?
Projektisuunnitelman Satu Projekti Tarkastaa ja hyvaksya 15.4. Live/video
hyvaksyminen projektin Mikko projektisuunnitelma
ohjausryhmalla
Projektin kick off Mikko kutsuu Projektin henkiléstd Kayda lapi w Live/Video
projektisuunnitelmaja
aloittaa tydskentely
Ohjausryhmétapaamiset  Satu OHRY Suunnitelman mukaisen  2-4 vkon vélein Live/Video
Mikko Mikko etenemisen seuranta ja
tarkastaminen
Osaprojektien weeklyt Osaprojektin Projektin henkilosta Etenemisen seuranta ja 1-2vkon valein Live/Video
vastuuhenkils kutsuu tehtavien tarkempi
maaritys.
Projektin siséinen Mikko Alueiden vastuuhlat - Varmistetaan jatkuva Jatkuvaa Live/Video/Teams
viestinta / Q&A / Osaprojektien Henkilosto keskustelu, kootusti
etenemisesta vastuuhenkilot tieto yhdessa paikassa
tiedottaminen —TEAMS
- Tiedonkulku klinikeille,
etta jalkautettavat asiat
saadaan onnistuneesti
ja aikataulussa
suoritetuksi
Projektin tuloksista Mikko OHRY Raportoidaan Kun lopputulos menee Live/Video/Teams
tiedottaminen Henkilostd elenemisesta, live
aikataulusta ja
tavoitteiden
toteuturnisesta

MITTARIT JA SEURANTA

PROJEKT!I: projektin mittarit ja seuranta

Aikataulu Weeklyt / OHRY 2 vkon valein vah.
Weeklyt / OHRY

TyOajan seuranta

2 vkon vélein vdh.
OHRY:ssa

Sisalto
Talous

TOIMINTAKASIKIRJA: jokaiselle ko

aisuudelle luotava omat mittarit ja seurannatesim. tarveaine%
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PALAUTE JA OPPIMINEN

* Dokumentoidaan projektin tydskentely
- Aikataulu
* Riskien seuranta, toteutuminen ja reagointi
- P&atokset ja niiden vaikutukset

* Miten saavutettu oppi ja tieto on mahdollista jakaa organisaatiolle?

- Projektin paatyttya ohjausryhman PJ ja projektiryhman katselmus toteutuksesta ja
kerdtaan ylos + ja -

PROJEKTIN PAATTAMINEN JA ARVIOINT]

Projektin paattamisen kriteerit Onnistumisen arviointi

* Tavoiteltu sisalto valmis ja tarkastettu * Kaikki lukeneet ja kuitanneet

» Tuote ulkona materiaalin
* Luoduilla mittareilla seurataan
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Toimintakasikirjan etusivu ja sisalto

i
.
T
.
.
.. =
B oren:

TOIMINTAKASIKIRJA
SISALTO

TOIMINTAKASIKIRJA SISALTO

* Johtaminen * Laatu
- KTL + Hoitohuone/KAYPA-hoito
* Palvelujen tarjoaminen * Kuvantaminen
* RC + Valinehuolto

+ Hyva katteiset toimenpiteet .
! e * Asiakaskokemus

. Ristii ti / l3hettami
istiinmyynti /lshettaminen + Asiakkaanpolku ja kriittiset menestystekijat

* Prosessit - AK:n johtaminen
- RC - CC
+ Henkilosto resurssointi - Reklamaatiot

+ Talous / laskutus .
Lo - Hankinnat

* Tarveaineet
* Huollot

- Back office (kelat, jne)
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