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Tiivistelma

Tutkimuksen aiheena on yrityksen talouden prosessien varmentaminen. Tutkimus pohjautuu sisaisen val-
vonnan periaatteisiin ja 1.1.2009 voimaan tulleeseen Suomen listayhtididen hallinnointikoodiin 2008, joka
pyrkii luomaan suomalaisiin listayhtidihin korkeatasoisen kansainvalisen hallinnointitavan. Huolehtimalla
kunnollisen hallinto- ja ohjausjarjestelman rakentamisesta ja avoimesta tiedottamisesta yritys pystyy paitsi
luomaan itsestaan sijoittajia houkuttelevan kuvan myoés tehostamaan toimintaansa.

Tutkimus on toteutettu Teollisuuden Voima Oyj:Itd saadun toimeksiannon puitteissa toiminta-analyyttisena
case-tutkimuksena. Tutkimuksen tavoitteena on varmentaa maaratyt Teollisuuden Voima Oyj:n talouden
prosessit Suomen listayhtididen hallinnointikoodin 2008 suositukset huomioiden. Tutkimusongelmat kasitta-
vat talouden prosessien ja niiden kayttétarpeen vertailun, kontrollien ja kontrollitoimenpiteiden laajuuden ja
dokumentoinnin tarkastelun seka vastuuhenkildiden maarittdmisen. Ongelmien kasittelemiseksi ja tavoitteen
saavuttamiseksi tutkimuksessa hyddynnetaan laskentatoimen ja teollisuustalouden kirjallisuutta, artikkeleita
ja tieteellisia julkaisuja seka Teollisuuden Voima Oyj:n omia aineistoja, kuten muistioita, ohjeita ja kasikirjoja.
Tutkimus osoitti Teollisuuden Voima Oyj:n ostolaskun kasittely -prosessin sisaltamat toimet tarkoituksenmu-
kaisiksi. Tasta huolimatta tutkija suosittelisi myos kehittdmisprojektien aloittamista, etteivat tydskentelytavat
rutinoituisi liilkaa ja jatkuva kehitys mahdollistuisi. Talousosaston osalta ostolasku-prosessin vastuunjako on
selva, silla vastuut toimenpiteista ja niiden kontrolleista maaraytyvat ensisijaisesti kyseisen prosessivaiheen
suorittavan tydntekijan perusteella. Lisdksi kontrollien ja niihin liittyvien kontrollitoimenpiteet ovat tutkimuksen
mukaan riittdvia ja luotettavia. Merkittdvimmaksi talouden prosessien kehityskohteeksi muodostui suoritettu-
jen kontrollitoimenpiteiden dokumentointi. Nykytilanteessa vain sdhkdisessa laskunkierrossa laskulle tehdyt
toimet voidaan jalkikateen varmasti todentaa laskun kiertolokista, mutta laskunkasittelijan paadssaan tekemat
tarkastukset eivat tallennu mihinkdan. Ratkaisuksi tutkija ehdottaisi kaikille laskun kasittelijdiden nadhtavissa
olevan laskunkiertojarjestelman kommentti-kentén ottamista dokumentoinnin kayttoon. Kenttaan tehdylla
tarkistusmerkinnalla voitaisiin varmistaa tehdyn kontrollitoimenpiteen todennettavuus, silla kommenttia ei
voida poistaa sen tallentamisen tai laskun lahettamisen jalkeen.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

1.1.1 Sisdinen valvonta

Sisdisen valvonnan tavoitteena on varmistaa yrityksen taloudellinen ja tehokas toiminta,
luotettavan informaation tuottaminen sekd lakien ja sddddsten noudattaminen (Jokipii
2007, 9). Lisdksi sisdiselld valvonnalla osoitetaan ylimmélle johdolle ja hallituksen tar-
kastusvaliokunnalle tilinpditoksen valmistelun valvontaprosessien tehokkuus ja luotet-
tavuus (Pirskanen 2008, 77). Valvonnasta vastaa Suomen osakeyhtidlain mukaan halli-
tus, mutta kdytdnnon jirjestelyt kuuluvat usein toimitusjohtajalle, jota suurissa porssi-
yhtidissi tyypillisesti avustaa sisdinen tarkastus. Sisdisen tarkastuksen yksikkd voidaan
muodostaa yrityksen sisélle tai sen palvelut voidaan ostaa osittain tai kokonaan ulko-
puoliselta palveluntuottajalta. (Jokipii 2007, 9.)

Monet tutkimukset ovat osoittaneet sisdisen valvonnan olevan tirkeda yrityksen elin-
kelpoisuuden kannalta (Halla 2007, 54). Lainsddddnnon noudattaminen luo perustan
yrityksen toiminnalle tulevaisuudessa, taloudellinen ja tehokas toiminta valjastaa yrityk-
sen resurssit tarkoituksenmukaiseen kéyttoon ja luotettava informaatio mahdollistaa
sekd oikea-aikaisen pédtoksenteon ettd ulkoisten sidosryhmien luottamuksen (Jokipii
2007, 9). Toisin sanoen, hyvin hoidetut sisdinen valvonta ja riskienhallinta edesauttavat
pasoman hankintaa' seki kestivii ja pitkdaikaista menestystd® (Halla 2007, 54). Val-
vonnan toimiessa yritys pystyy kohtaamaan uudet tilanteet ja varmistamaan toiminnan
jatkuvuuden yllattavissdkin tilanteissa (Jokipii 2007, 8). Mitd tehokkaampi ja luo-
tettavampi taloudellinen raportointiprosessi on, siti nopeammin organisaatio pystyy
reagoimaan poikkeamiin ja tulevaisuuden haasteisiin (Pirskanen 2008, 77). Toimiva
valvonta voi olla huomaamatonta, mutta puuttuva tai puutteellinen valvonta kylla huo-

mataan. Sisdisen valvonnan pettdessd yritykselle aiheutuu usein vakavia seurauksia,

Ernst & Young Oy:n toteuttaman kansainvilisen tutkimuksen mukaan 48 % sijoittajista oli
myynyt sellaisten yhtididen osakkeet, joiden riskienhallinta ei ollut kunnossa ja 61 % valtti
yleensékin tekemistd sijoituksia yhtioihin, joiden riskienhallinta oli heikkoa (Halla 2007, 54).

2Y1i 90 % vuoden 2006 suurista yhtidkuolemista johtui huonosta ja/tai puutteellisesta johtami-

sesta ja hallinnosta (Halla 2007, 54).



mika voi ndkyé toiminnan vaikeutumisena tai jopa paittymisend, yrityksen tai siind vai-
kuttavien henkildiden maineen tahriintumisena tai median pitkddn jatkuvana epédedulli-
sena uutisointina. (Jokipii 2007, 8.)

Sisdisen valvonnan toimet ovat polititkkoja ja menettelytapoja, jotka pyrkivit var-
mistamaan organisaation johdon antamia toimintaohjeita noudattavan toiminnan. Selke-
asti kirjatut menettelytavat edesauttavat ohjeiden tosiasiallista noudattamista kaytdnnos-
séd ja yhdenmukaistavat ohjeiden tulkintaa, jolloin on mahdollista toimia samalla tavalla
organisaation eri osissa kaudesta toiseen. Riskit ja kontrollit siséltivd prosessien mal-
lintaminen erilaisten kaavioiden avulla helpottaa myds kehittdmistarpeiden havaitse-
mista. (Pirskanen 2008, 79.)

Toimiva sisdinen valvonta edellyttdd paitsi polititkkoihin, ohjeisiin ja menettelyta-
poihin siséllytettyjd koko talousraportointiprosessin kattavia valvontatoimenpiteité, ku-
ten hyviaksymisid, valtuutuksia, todentamisia ja tdsméaytyksid, my0s ndiden kontrollien
toimivuutta. Lisdksi johdolla on oltava seurantamenettelyt ohjeiden noudattamisesta.
(Pirskanen 2008, 79.) Yrityksen sisdinen tarkastus huolehtii, ettd (Pirskanen 2008, 81)

. organisaation johtamistapa ja organisaatiokulttuuri tukevat luotettavaa rapor-
tointia ja, ettd palkitsemisjdrjestelmét eivét johda kohtuuttomuuksiin tai houku-
ta kiertdmaén kontrolleja

. riskienhallintaprosessi tuo esille taloudelliseen raportointiprosessiin liittyvit
riskit ja mahdollisuudet ja, ettd prosessissa madritelldédn ja toteutetaan maaratyt
toimenpiteet riskin poistamiseksi tai vihentdmiseksi

. paivittdisvalvonta ja tehtidvien eriyttdminen paljastavat virheet kohtuullisella
varmuudella ja, ettd tehtdvien jako estdd sopimattomien ja vaarallisten tyoyh-
distelmien syntymisen

. raportointi ja tiedonvélitys ovat riittdvid tiedonkulun kannalta ja, ettd asiankuu-
luvat vastuuhenkil6t osallistuvat tilinpadtdsprosessiin

. seurantajirjestelmad tuottaa tarvittavat tiedot luotettavaa tilinpdédtdsraportointia
varten

. sisdisen ja ulkoisen tarkastuksen taloudellisesta raportointia koskeviin kehitys-
ehdotuksiin reagoidaan valittomasti

Sisédisen tarkastuksen toimintaa ja sisdistd valvontaa madrittelevit standardit, kiytdnnon
ohjeet ja erilaiset viitekehykset. Lisdksi monet kansalliset corporate governance -suosi-
tukset ottavat kantaa yrityksen sisdiseen valvontaan. (Pirskanen 2008; Jokipii 2007.)

Seuraavassa kappaleessa on esitelty Suomen listayhtididen hallinnointikoodi.
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1.1.2 Suomen listayhtiéiden hallinnointikoodi

Yrityksen tulee pyrkid noudattamaan toiminnassaan (ohjauksessa, hallinnoinnissa ja
kontrolloinnissa) hyvidi hallinnointitapaa. Hyvad hallinnointitapa edellyttdd yhtion omis-
tajien huomioimisen liséksi organisaation taloudellisten asioiden oikea-aikaista ja tark-
kaa raportointia sekd johdon ohjaus- ja valvontatehtdvii ja yhtion tilivelvollisuutta.

Vuoden 2009 alussa, 1.1.2009, tuli voimaan Helsingin pdrssissd noteeratuille yhti-
oille suunnattu Suomen listayhtiéiden hallinnointikoodi 2008. Hallinnointikoodi perus-
tuu pitkadlti lainsdddédnt6on tai muuhun sédntelyyn ja koodia on noudatettava, jollei se
ole ristiriidassa yhtion kotipaikan pakottavien sddnndsten kanssa. Suomen listayhtididen
hallinnointikoodin noudattamista valvoo Helsingin porssi. (Suomen listayhtididen hal-
linnointikoodi 2008; Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2009a, 2009b.)

Suomen listayhtididen hallinnointikoodi muodostuu prosesseista, tavoista toiminta-
periaatteista, laeista ja instituutioista, joiden tavoitteena on auttaa saavuttamaan suoma-
laisissa listayhtidissd korkeatasoinen kansainvilinen hallinnointitapa (Arvopaperimark-
kinayhdistys ry 2009a, 2009¢). Hallinnointikoodi tdydentdd suomalaista lainsdddantod
ja auttaa sen tulkinnassa, mutta huomioi myos kansainvélisen kehityksen (Arvopaperi-
markkinayhdistys ry 2009d). Suomalainen corporate governance luo kansainvilisten si-
joittajien kaipaaman kokonaiskuvan suomalaisten listayhtididen hallinnointijérjestel-
méstd, milld on positiivisia vaikutuksia suomalaisten koodia noudattavien yhtidéiden
menestykseen. Suomen listayhtididen hallinnointikoodi vaikuttaa yritysten vertailta-
vuuteen yhtendistaimélld osakkeenomistajille ja muille sijoittajille annettavaa tietoa seké
listayhtididen toimintatapoja. Liséksi se lisdd avoimuutta hallinnointielimistd, johdon
palkkioista ja palkitsemisjérjestelmistd. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2009a.) Yri-
tyksen ldpindkyvyyden edistiminen vaikuttaa yhtion sidosryhmien luottamukseen, jolla
on merkitystd yhtion kilpailukyvyn kannalta.

Hallinnointikoodi on laadittu comply or explain -periaatteen (noudata tai selitd
-periaate) mukaisesti. Tdmai tarkoittaa sitd, ettd listayhtion tulee l&htSkohtaisesti nou-
dattaa kaikkia corporate governance -suosituksia, mutta silldi on my6s mahdollisuus
poiketa yksittdisestd suosituksesta. Yritys ei voi kuitenkaan soveltaa comply or explain
-periaatetta suosituksiin, jotka ovat ldhtdisin pakottavan sdéntelyn velvoitteista. Liséksi
yhtididen tulisi huomioida periaatteen kdytossd Helsingin porssin sddnnot hyvéstd hal-
linnointitavasta. (Arvopaperimarkkinayhdistys ry 2009b.)

Listayhtididen hallinnointikoodin kiyttoonotto ndyttdd tuottavan paljon tyotd. Jotta
yritys voi tilinpddtokseensd yhteyteen, vuosikertomukseen, kirjoittaa noudattavansa

hallinnointikoodia, on sitd ennen muun muassa méiériteltivéd yrityksen prosessit, niithin
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liittyvat riskit ja mahdolliset virhepaikat, asetettava tarkastuspisteet prosessin turvaami-

seksi sekd jaettava henkil6ille kontrollien vastuut.

1.1.3 Toimeksianto

Pro gradu -tyoni perustuu Teollisuuden Voima Oyj:ltd (TVO) saamaani toimeksiantoon.

Yhti6é on tehnyt padtoksen noudattaa soveltuvin osin 1.1.2009 voimaantullutta Suomen

listayhtididen hallinnointikoodia ja on tdhén liittyen varmentamassa talouden prosesse-

jaan.

Taloudellisen raportoinnin prosesseja ja kontrolleja on kuvattu TVO:n selvityksessa

hallinto- ja ohjausjarjestelméstd seuraavasti:
"Taloudellisen raportoinnin luotettavuus edellyttdd taloushallinnon ja
laskentatoimen prosessien asianmukaista valvontaa.-- TVO:n taloustoi-
minto vastaa talouden suunnittelu- ja raportointiprosesseista.-- ulkoisen
Jja sisdisen talousraportoinnin oikeellisuudesta ja yhtenevdisyydestd sekd
siitd, ettd hallituksen hyviksymid osakesarjakohtaisia laskentaperiaat-
teita noudatetaan. Taloustoiminto vastaa taloudellisen raportointiproses-
sin kehittamisestd ja ohjeiden ylldapitimisestd sekd mddrittdd talousra-
portoinnin prosessien kontrollit ja kontrollitoimenpiteet. Kontrollit on
vastuutettu --."

Tama kuvaus luo tyoni perustan, silld se osoittaa TVO:n prosessien varmentamisen ta-

voitteen. Selvitys siséllytetidn TVO:n vuosikertomukseen viestimdédn Suomen listayhti-

6iden hallinnointikoodin 2008 noudattamisesta.

Teollisuuden Voima Oyj

Eurojoella Olkiluodossa sijaitseva Teollisuuden Voima Oyj:n perustivat vuonna 1969
16 suomalaista teollisuus- ja voimayhtiditi. TVO rekisterditiin kaupparekisteriin
31.12.2007 julkiseksi osakeyhtioksi, mutta nimestdan huolimatta kyseessa on yksityinen
osakeyhtio. Teollisuuden Voima Oyj:n toimintaideana on tuottaa sihkod omistajilleen
omakustannushintaan turvallisesti ja taloudellisesti ilman hiilidioksidipddstdjad. TVO:n
omistavat EPV Energia Oy (6,6 %), Fortum Power and Heat Oy (26,0 %), Karhu Voima
Oy (0,1 %), Kemira Oyj (1,1 %), Oy Mankala Ab (8,1 %) ja Pohjolan Voima Oy (58,1
%). (TV0O2010a; TVO2010b; TVO2010c.)

TVO:lla on kaksi valmista ja kidytdssd olevaa ydinvoimalaitosyksikkod, Olkiluoto 1
ja Olkiluoto 2 (OL1 ja OL2). Uusi yksikko Olkiluoto 3 (OL3) on rakenteilla ja neljdskin
ydinvoimalaitosyksikko on jo suunnitteilla. Lisdksi TVO on osakkaana Meri-Porin hii-
livoimalaitoksessa. (TVO2010b.)
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Olkiluodon ydinvoimalaitos on toiminut nyt jo 30 vuotta varmasti ja luotettavasti.
OL1:n ja OL2:n kdyttokertoimet ovat kansainvélistd huippuluokkaa ja kummankin yk-
sikdn nettotuotantoteho on 860 MW. Yhdessd ydinvoimalaitosyksikot tuottavat n. 16 %
kaikesta Suomessa kéytetystd sahkostd. (TV0O2010b.)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tavoitteena on varmentaa madrdtyt Teollisuuden Voiman prosessit. Tar-
kasteltavat prosessit madraytyvit Suomen listayhtididen hallinnointikoodin 2008 pe-
rusteella. Hallinnointikoodin suosituksen 51 mukaan yhtién on liitettéva tilinpaatoksen
ja toimintakertomuksen yhteyteen selvitys hallinto- ja ohjausjérjestelméstién erillisend
kertomuksena. Tédmin tutkimuksen kannalta on oleellista selvitykseen sisdllytettdva
kuvaus taloudelliseen raportointiprosessiin liittyvien sisdisen valvonnan ja riskienhal-
linnan jérjestelmien pédpiirteistd. Konsernitasolla annettavan kuvauksen tarkoituksena
on varmistaa yhtion julkaisemien taloudellisten raporttien oikeellisuus. (Suomen lis-
tayhtididen hallinnointikoodi 2008, 22.)

Suomen listayhtidéiden hallinnointikoodin noudattaminen edellyttda talouden proses-
sien luotettavuutta. Tutkimuksen tavoitteena on laatia Teollisuuden Voima Oyj:n talo-
usosaston nimedmien talouden prosessien prosessikuvaukset sekd médrittdd ko. proses-
sien kontrollipisteet, kontrollitoimenpiteet ja toimista vastaavat henkilot. Tutkimusky-

symykset voidaan muotoilla seuraavasti:

J Miten Teollisuuden Voima Oyj:n talouden prosessit vastaavat kdytdnnon tar-
peeseen?

o Miten kontrollit kattavat koko talouden prosessin?

J Miten riittdvid ja jélkikéteen todennettavia suoritetut talouden prosessin kont-
rollitoimenpiteet ovat?

o Kuka on vastuussa talouden prosessin tai sen kontrollitoimenpiteiden suoritta-

misesta?

Tutkimuksessa tietyt talouden prosessit kartoitetaan kdytdnnon tyon tasolta aina tyon
varmentamiseen, kehittimiseen ja hallinnointiin. Ty0ssé tutkitaan prosesseihin sisdlty-
vien toimintojen tarpeellisuutta ja toimivuutta, sekd arvioidaan kontrollien ja kontrol-
litoimenpiteiden laajuutta ja suoritettujen toimien dokumentointia. Liséksi tutkimuk-

sessa kiinnitetddn huomiota mahdollisiin kehittdmistarpeisiin.
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1.3 Tieteenfilosofia ja metodologia

1.3.1 Tieteenfilosofiset nikokulmat

Arkieldamidssd kuin my0s tiedeyhteisOssd voidaan havaita erilaisia asennoitumistapoja
tietoon, tieteellisyyteen ja tieteeseen (Salonen 2004, 13). Tutkimus perustuukin aina,
tietoisiin tai tiedostamattomiin, oletuksiin ihmisestd, maailmasta, tiedonhankinnasta ja
muista luonteeltaan filosofisista asioista. Niitd oletuksia voidaan kutsua taus-
tasitoumuksia tai filosofisiksi perusoletuksiksi. Oletukset vaikuttavat empiirisen tutki-
muksen l&htokohtiin, jotka voivat olla positivistisia tai fenomenologisia. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1998, 123.) Seuraavaksi kuvaillaan erilaisia tutkimuksellisia ndko-
kulmia.

Burrellin & Morganin (1979, 1) mukaan kaikki organisaatioteoriat perustuvat tie-
teenfilosofiaan ja yhteiskuntateoriaan (Burrell & Morgan 1979, 1). Eri yhteiskuntatie-
teellisten suuntausten taustalla vaikuttavat eroavat, maailmankatsomukseen ja arvoihin
liittyvit, tieteenfilosofiset ndkemykset ontologiasta, epistemologiasta, ithmisen luon-
teesta ja metodologiasta (Salonen 2004; Burrell & Morgan 1979). Ontologia on oppi
olevaisesta, todellisuudesta. Ontologia ottaa kantaa olevaisen perimmaéiseen olemukseen
pyrkien vastaamaan kysymykseen todellisuuden luonteesta. Nominalismin mukaan to-
dellisuus rakentuu yksilon tajunnassa. Yksilon havainnoinnin ulkopuolella ei katsota
olevan mitdén todellista rakennetta, vain merkkejd, nimid ja késitteitd, joita yksilo kayt-
tdd todellisuuden luonnissa. Realismin edustajat puolestaan esittdvit konkreettisen ja
suhteellisen muuttumattoman todellisuuden olevan yksilon tajunnasta riippumaton. Yk-
silon havainnoinnista huolimatta todellisuus on olemassa empiirisind kokonaisuuksina.
Nominalismista poiketen yksil6 ei luo todellisuutta vaan se on olemassa tuolla jossain.
Ontologiaan liittyy epistemologia eli oppi tiedon luonteesta. Epistemologia pyrkii sel-
vittdiméadn, onko tieto siirrettdvissd vai perustuuko se yksilon kokemukseen. Positivisti-
nen ldhestymistapa epistemologiaan perustuu luonnontieteisiin. Positivistit selittdvit ja
ennustavat sosiaalisen maailman tapahtumia sddnnonmukaisuuksien ja kausaalisten suh-
teiden avulla. He katsovat tiedon olevan objektiivista ja siirrettdvissd olevaa, kun taas
anti-positivistit nikevit tiedon ja ymmarryksen olevan 1dhtoisin yksilon sisdltd. Anti-
positivistien mukaan todellisuutta voidaan ymmartdd vain osallistumalla toimintaan,
jolloin tieto on subjektiivista ja perustuu siis yksilon omaan kokemukseen. Oletukset
ithmisluonteesta koskevat erityisesti ihmisen ja ympériston vélistd suhdetta. Deter-
menistit pitdvat thmistd ympéristonsa tuotteena: thminen ja hénen toimintansa maardy-
tyy tdysin vallitsevan tilanteen tai ympariston mukaan. Voluntaristinen ajattelutapa puo-
lestaan ldhtee liikkeelle ihmisen autonomiasta ja vapaasta tahdosta, mitkd tekevét ihmi-

sestd ympdristonsd muokkaajan. Yhteiskuntatieteiden tutkiessa ihmisen toimintaa ja
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teorioiden koskiessa ihmisen ja yhteiskunnan vélisten suhteiden luonnetta on tarkedd,
ettd tutkija selvittdd itselleen mitd ihmisluonnetta kuvaavaa ldhestymistapaa hin nou-
dattaa. Esitettyjen déripdiden liséksi tutkija voi pddtyd katsontakantaan, joka hyvéksyy
sekd ihmisen itsensd ettd tilanteen vaikuttavan ihmisen kdyttdytymiseen. Ontologiset ja
epistemologiset valinnat sekd ihmisluonnetta koskevat oletukset vaikuttavat suoraan
metodologisiin valintoihin, silld aikaisemmat oletukset méaarittivit tapaa, jolla ihminen
tutkii ja keréé tietoa sosiaalisesta maailmasta. Ideografinen ldhestymistapa yhteiskunta-
tieteisiin perustuu ndkemykseen siitd, ettd sosiaalista maailmaa voidaan ymmaértda vain
hankkimalla ensikdden tietoa tutkimuskohteesta. Se painottaa yksilon subjektiivista ko-
kemusta sosiaalisen maailman luomisessa ja se pyrkii ymmértimédn, miten ihminen
luo, muuttaa ja tulkitsee maailmaa. Tutkimalla ja yksityiskohtaisesti analysoimalla taus-
toja ja historiaa pyritddn padseméédn kohteen ldhelle ja osaksi sen jokapdivéistd eldmaa.
Nomoteettinen suhtautuminen metodologiaan korostaa tutkimuksen systemaattista to-
teuttamista. Tutkimus kohdistuu sosiaalisen, kovan ja yksilon havainnoinnista riippu-
mattoman, objektiivisen todellisuuden sdéinnénmukaisuuksiin ja suhteisiin, joita tutki-
taan luonnontieteiden metodein. Tdma tarkoittaa maérdllisten tydkalujen kayttoad ja hy-
poteesien testaamista tieteellisten ohjeiden mukaisesti. (Burrell & Morgan 1979, 1-7.)
Ontologian, epistemologian, ihmisluonteen ja metodologian ndkdkulmat perustuvat
joko positivismin tai fenomenologian perinteeseen. Realismi, positivismi, determinismi
ja nomoteettisuus heijastelevat positivismia, kun taas nominalistinen, antipositivistinen,
voluntaristinen ja ideografinen katsontakanta ilmentdd fenomenologiaa. Lahestymista-
pojen jaottelu positivistisiin ja fenomenologisiin osoittaa positivismin ja fenomenolo-
gian perinteiden miérittelevin Burrellin & Morganin mallin (1979) subjektiivisuuden ja
objektiivisuuden diripdit. (Burrell & Morgan 1979, 7.) Positivistit tavoittelevat objek-
titvisuutta ja tutkimustulosten yleistettavyyttd. Positivismille on tyypillistd kvantitatiivi-
suus ja positiivisuus, eli arvojen eliminointi tieteestd, sekd laajat mitattavista ilmidistad
koostuvat aineistot, joiden avulla yleisesti vallitsevat lainalaisuudet pyritdan selvitti-
madn. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991, 304, 313.) Positivistisessa tutkimuksessa to-
dellisuus mekanisoidaan ja objektivoidaan selittidviksi ja selitettdviksi muuttujiksi ja
malleiksi, joissa inhimillisellé tekijdlld ei ole merkittdvad roolia (Lukka 1991, 173). Fe-
nomenologia, oppi tietoisuuden rakenteista, korostaa subjektiivisuutta ja tietyn tapauk-

sen ymmaértdmistd. (Kasanen ym. 1991, 304, 313.) Erityisen kiinnostuksen kohdistuessa
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intentionaalisen’ tietoisuuden tapaan rakentaa ulkomaailma fenomenologinen suuntaus
painottaa tieto-opin merkitystd. Ontologiaan liittyvdt kysymykset ovat toissijaisia ja
todellisuutta sellaisenaan pidetddn vain jonain, johon toiminta voi suuntautua. (Lukka
1991, 174.) Fenomenologinen tutkimus on usein kvalitatiivista ja kriittistd, joka edel-
lyttdd tutkijan sitoutumista tiettyihin arvoasetelmiin ja moraalisiin 1dhtokohtiin. Tutki-
mus kohdistuu yksittiisiin tai harvoihin tutkimuskohteisiin, joista pyritdédn saamaan sy-
villinen ja kokonaisvaltainen kuva. Suppeasta aineistosta johtuen fenomenologisen tut-
kimuksen tulokset voidaan yleistdd hyvin rajoitetusti, jos ollenkaan. (Kasanen ym.
1991, 314.)

Yhteiskuntatieteen luonteeseen liittyvien ndkemyserojen liséksi eri yhteiskuntateori-
oita edustavien koulukuntien viliset erot voidaan katsoa liittyvdn myo0s erilaisiin kési-
tyksiin yhteiskunnan luonteesta. Sdéntelyn sosiologia on kiinnostunut yhteiskunnan
olemassaolon edellytyksistid. Se korostaa yhteiskunnan yhtendisyyttd ja pitdd sddntelyéd
tarpeellisena eheén yhteiskunnan yllépitdmiseksi. Sdéntelyn sosiologia ndkee yhteis-
kunnan jadhmeidna, suhteellisen muuttumattomana ja se tarkasteleekin yhteiskunnan ny-
kyistd, olemassa olevaa tilaa. Radikaalin muutoksen sosiologia on sdéntelyn vastakohta,
silld se pyrkii selittimédédn radikaalia muutosta, rakenteellisia konflikteja ja ristiriitoja
sekd vallan ja hallinnan muotoja. Tavoitteena on ihmisen vapauttaminen rakenteista,
jotka rajoittavat ja estdvit ihmisen kehittymisen. Radikaalin muutoksen sosiologia on
kiinnostunut yhteiskunnan mahdollisesta tilasta. (Burrell & Morgan 1979, 1, 10, 17.)

Edellisen perusteella tieteen luonnetta voidaan tarkastella subjektivismi-objektivismi
-akselilla, kun taas yhteiskunnan luonnetta voidaan kuvata sdédntely-radikaali muutos

-akselilla. Seuraava kuva selkeyttdéd yhteiskuntatieteen rakentumista (Kuva 1).

3Intentionaalisuus viittaa k&sitykseen ihmisestd, jolla on seké tietoisia ettd tiedostomattomia
péddamaéiérid, joihin hian pyrkii. Tamén perusteella intentionaalinen toiminta on aina merkityksel-

listd. (Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin laitos; Puolaméki 2008.)
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Radikaalin muutoksen sosiologia

Radikaalin humanismin | Radikaalin strukturalismin

koulukunta koulukunta
Subjektivismi Objektivismi
Tulkitseva Funktionalistinen
koulukunta koulukunta

Saantelyn sosiologia

Kuva 1 Yhteiskuntateorian nelja koulukuntaa (mukaillen Burrell & Morgan
1979, 22)

Kuvan 1 ilmentdmilld neljdlla, funktionalistisella, tulkitsevalla, radikaalin humanismin
ja radikaalin strukturalismin, koulukunnalla on yhteisid piirteitd sekd kuvassa vierellaén
ettd ala- tai yldpuolellaan olevan naapurinsa kanssa, mutta jokainen eroaa toisistaan kui-
tenkin toisen ulottuvuutensa perusteella. Léhestymistapoja voidaankin pitdd toisiinsa
liittyvind, mutta erillisind koulukuntina. Neljd ulottuvuutta, subjektivismi ja objekti-
vismi sekd sddntely ja radikaali muutos, méadrittelevdt pohjimmiltaan erilaiset, vastak-
kaiset, ndkokulmat sosiaalisten ilmididen analyysiin. (Burrell & Morgan 1979, 23.)
Funktionalistinen koulukunta on perinteisesti hallinnut akateemista sosiologiaa ja or-
ganisaatiotutkimusta. Sen juuret ovat sosiologisessa positivismissa, mikd ndkyy luon-
nontieteiden mallien ja metodien soveltamisena ihmisen toimia tutkittaessa. Funktiona-
listinen koulukunta olettaa sosiaalisen maailman muodostuvan tunnistettavissa olevista
konkreettisista empiirisistd artefakteista ja suhteista, joita voidaan tutkia ja mitata luon-
nontieteiden keinoin. Se edustaa sddntelyn sosiologia objektivistisesta nakdkulmasta
katsottuna pyrkien selittdmédn status quoa, yhteiskunnallista jérjestystd, konsensusta,
yhteiskunnallista integraatiota, solidaarisuutta, tarpeiden tyydyttdmisti ja timénhetkistad
tilannetta realistisista, positivistisista, deterministisistd ja nomoteettisista 1dhtokohdista.
Funktionalistisessa koulukunnassa ndhdaén tirkednd ymmartdd yhteiskunnan jirjestysta,
tasapainoa ja pysyvyyttd sekd tapaa, jolla ndmé voidaan siilyttdd. Keskidssd ovat teho-
kas sédédntely ja yhteiskunnallisten asioiden kontrollointi. Lahestymistapa korostaa yh-
teiskunnan ymmaértamisté tavalla, joka luo kdytdnnon tietimystd. Téstd johtuen asioita

lahestytdén usein kdytdnnon ongelmanratkaisun kautta. Pyrkien yhteiskunnallisten asi-
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oiden rationaaliseen selittimiseen funktionalistisen koulukunnan voidaan katsoa nou-
dattavan sdintelyn sosiologiaa kaikkein kehittyneimmassd muodossa. (Burrell & Mor-
gan 1979, 25-26.)

Tulkitsevan koulukunnan taustalla vaikuttaa saksalaisen idealismin traditio, joka pe-
rustuu ajatukselle sosiaalisen maailman hengellisestd luonteesta. Tulkitsevassa koulu-
kunnassa yhdistyy sddntelyn sosiologia ja subjektivismi. Se keskittyy ymmartdméaéan
maailmaa sellaisena kuin se on tutkien sosiaalisen maailman perimmaistd luonnetta sub-
jektiivisen kokemuksen kautta. Koulukunta on kiinnostunut status quosta, yhteis-
kunnallisesta jérjestyksestd, konsensuksesta, yhteiskunnallisesta integraatiosta ja ko-
heesiosta solidaarisuudesta sekd timénhetkisestd tilanteesta tarkastellen niitd nominalis-
tisista, anti-positivistisista, voluntaristisista ja ideografisista ndkdkulmista. Asioita py-
ritddn selittdmddn siis yksilon tietoisuuden ja subjektiivisuuden avulla korostaen tark-
kailun ohella tutkijan osallistumista. Tulkitsevassa ldhestymistavassa sosiaalinen maa-
ilma ndhdédén syntyvin yksiloiden vilisissd sosiaalisissa prosesseissa, yksilon tietoisuu-
den ulkopuolella olevista oletuksista ja yksildiden vélilld jaetuista merkityksistd. Sosi-
aalisen maailman ontologinen asema nihddan erittdin kyseenalaisena ja ongelmallisena,
silld jokapdivdinen eldméd on tulkitsevan koulukunnan mukaan ihmeellinen saavutus.
Tulkitseva ldhestymistapa haastaa ontologiset olettamukset kyseenalaistamalla organi-
saation olemassaolon muussa kuin konseptuaalisessa mielessd. (Burrell & Morgan
1979, 28, 31-32.)

Radikaalin humanismin koulukunta on saanut vaikutteita saksalaisen idealismin tra-
ditiosta, erityisesti nuoren Marxin ajatuksista®. Asioita lihestytin radikaalin muutoksen
sosiologian ja subjektivismin kautta tarkastellen sosiaalista maailmaa nominalistisista,
anti-positivistisista, voluntaristisista ja ideografisista 1dht6kohdista. Radikaalit huma-
nistit kiinnittdvat huomionsa radikaaliin muutokseen, hallinnan ja vallankdytén muotoi-
hin, vapautumiseen, tarpeiden rajoittamiseen ja mahdolliseen tilaan. Koulukunta kes-
kittyy tajunnan ja kokemuksen vapauttamiseen sosiaalisen maailman ideologisten ra-
kenteiden asettamista rajoitteista. Perusajatuksena on, ettd ihminen toimii tietyissé ideo-
logisissa rakenteissa, jotka hallitsevat ithmisen tietoisuutta. Tdstd muodostuu kogni-
titvinen véérdn tietoisuuden kiila thmisen ja hénen tietoisuutensa véliin, joka estdd ihmi-
sen todellisen tdyttymyksen. Radikaalin humanismin koulukunta nikee yhteiskunnan
epdinhimillisend ja se pyrkiikin 16ytiméén keinoja henkisten rajojen ja kahleiden ylit-

tdmiseksi ja siten ithmisen tdyden potentiaalin vapauttamiseksi. Tavoitteena on sosiaali-

4Marx sovelsi ensimmadisend idealismin traditiota radikaalin yhteiskuntafilosofian perustana.
Marx kéénsi hegelildisen idealismin viitekehyksen vaddristdaen nédin radikaalin humanismin kou-

lukunnan perusteita. (Burrell & Morgan 1979, 33.)
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sen maailman muuttaminen muuttamalla tajunnan ja tietoisuuden tilaa. (Burrell & Mor-
gan 1979, 32-33.)

Radikaalin strukturalismin koulukunta perustuu suurilta osin aikuisen Marxin aktiivi-
sen poliittisen uran ja Darwinin teorioihin tutustumisen jélkeen tekemiin toihin. Nako-
kulmassa yhdistyy radikaalin muutoksen sosiologia ja objektivismi, joten kiinnostuksen
kohteena ovat radikaali muutos, vapautuminen, mahdollinen tila, rakenteellinen kon-
flikti, hallinnan ja vallankdyton muodot, vastakkainasettelu seki tarpeiden rajoittaminen
realistisista, positivistisista, deterministisistd ja nomoteettisista ndkdkulmista. Radikaalit
strukturalistit pyrkivét tarjoamaan selityksid yhteiskunnan muotoutumisen taustalla ole-
vista keskindisistd suhteista. Koulukunta keskittyy sosiaalisessa maailmassa vallitseviin
rakenteellisiin suhteisiin korostaen yhteiskunnan luonteen ja rakenteiden véliaikaisuutta
radikaalin muutoksen aiheuttavana tekijand. Yhteiskunnassa katsotaan siis olevan pe-
rustavaa laatua olevia ristiriitoja, jotka luovat radikaalia muutosta poliittisten ja talou-
dellisten kriisien muodossa. Téllaisten ristiriitojen ja muutoksen kautta ihminen voi va-
pautua yhteiskunnallisista rakenteista. (Burrell & Morgan 1979, 34.)

Tamén tutkimuksen tieteenfilosofia soveltaa Burrell & Morganin (1979) esittdmin
jaottelun mukaisesti tulkitsevan koulukunnan periaatteita, jossa yhdistyvit sdéntelyn ja
subjektivismin ndkokulmat. Tutkimus ei pyri saamaan aikaan suurta muutosta, vaan
tarkoituksena on olemassa olevien prosessien jasentdminen. Tutkimuksen kohteena ovat
talouden prosessit sellaisina kuin ne ovat: tarkoituksena on kuvata prosessin kulkua
kiinnittden huomiota méérittyihin asioithin. Tdmé ndkokulma sulkee pois radikaalia
muutosta edustavat koulukunnat. Funktionalistinen koulukunta ldhestyy sdintelyn so-
siologiaa objektivismin ndkokulmasta. Tédssd tutkimuksessa subjektivismilla ja subjek-
titvisuudella on kuitenkin keskeinen asema. Tutkija méairittdd prosesseja, niiden kont-
rolleja ja tarvittavia varmennustoimenpiteitd yhteistyOssd asianomaisten henkildiden
kanssa. Vallitsevia toimintamalleja pyritddn kartoittamaan vapailla keskusteluilla, joi-
den perusteella tutkija pyrkii rakentamaan prosesseista selkedn kokonaisuuden erilaisten
tyokalujen avulla. Tutkijan tavoitteena on hyddyntéé kirjallisuuden lisdksi omaa tieto-

taitoaan ja tehdd tarvittaessa ehdotuksia prosessin kehittamiseksi.
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1.3.2 Metodologiset vaihtoehdot

Tutkimusta voidaan tehdd monella eri tavalla monesta eri ndkokulmasta. Tutkija valit-
see tutkimukseensa sopivan tutkimusotteen mairittiménsd tutkimusasetelman perus-
teella. Pelkka tutkimusmetodi ei siis mdéritd sovellettavaa tutkimusotetta, silld samoja
menetelmid voidaan kdyttdd eri l&htokohtiin perustuvissa tutkimuksissa. Suomalaiseen
liiketaloustieteen tutkimukseen on vakiintunut viisi eri metodologia (Puolaméki 2008;

Kasanen ym. 1991):

Teoreettinen Empiirinen
Deskriptiivinen KASITEANALYYTTINEN NOMOTEETTINEN
TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE
TOIMINTA-
ANALYYTTINEN
TUTKIMUSOTE
PAATOKSENTEKO-
Normatiivinen METODOLOGINEN  KONSTRUKTIIVINEN
TUTKIMUSOTE TUTKIMUSOTE

Kuva 2 Liiketaloustieteen tutkimusotteiden luokitus (Kasanen ym. 1991, 317)

Kuvasta 2 nikyy, miten eri ldhestymistavat perusratkaisuidensa perusteella suhtautuvat
dimensioihin teoreettisuus-empiirisyys ja deskriptiivisyys-normatiivisuus. Teoreettinen
tutkimus perustuu ajattelun ja paittelyn metodiin ja empiria esiintyy tutkimuksessa vi-
lillisessd muodossa, jos ollenkaan. Empiirisessd tutkimuksessa korostuu jarkeisjohtei-
suuden sijaan kokemusjohteisuus. Tutkimuksen perusaineisto hankitaan kentélti tai la-
boratoriosta, jolloin datan kerddmis- ja analysointimetodit nousevat keskeiseen ase-
maan. Deskriptiivinen tutkimus kuvailee, selittdd tai ennustaa miten asiat ovat ja miksi
ne ovat niin. Normatiivisen tutkimuksen tavoitteena on puolestaan ohjeiden, suositusten
ja normien antaminen vastaamalla kysymykseen miten pitdisi toimia. Tutkimuksessa
painottuu joko deskriptiivisyys tai normatiivisuus. Teoreettinen tutkimus voi periaat-
teessa siséltdd vain teoreettista pohdiskelua, mutta empiirisessd tutkimuksessa on empi-
rian lisdksi aina mukana myos teoriaa sisdltivé kdsiteanalyyttinen osuus. Taméa johtuu
siitd, ettd kaikki tutkimus vaatii ihmisjarjen ldhtokohdista tapahtuvaa tarkastelua. (Puo-
lamiki 2008; Lukka 1991.)

Kasiteanalyyttinen tutkimusote on historiallisesti vanhin ldhestymistapa (Neilimo &

Nisi 1980, 31). Késiteanalyysi voi olla koko tutkimuksen tutkimusotteena tai sitd voi-
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daan kiyttiia muiden tutkimusotteiden tukena’ (Lukka 1991, 167). Metodologia perus-
tuu ajatteluun. Tutkimus ldhtee liikkeelle aikaisemmasta késiteanalyysistd, jonka lisdksi
teoriapohjaan voi siséltyd my0s valillistd empiiristd aineistoa aikaisemmin julkaistujen
empiiristen tutkimusten ja kokemusten muodossa. Késiteanalyyttisen tutkimuksen tar-
koituksena on késiteanalyysin ja synteesin avulla rakentaa vastineita, késitteitd ja viite-
kehyksid, todellisuuden kuvaamiseksi ja sen selkeyttdmiseksi. Tutkimuskohteena voi-
vat olla niin reaalimaailman tosiasiat kuin ihmisen tajunta arvoineen ja normeineen.
Tutkimus on selvisti teoreettinen ja empirian tehtidvini on vain lisétd tutkimuksen si-
séllon, argumentoinnin, arvoa. Tutkimuksen tuloksena muodostuu uusi tutkittavaa il-
midtd kuvaava kisitejirjestelmi, joka voi olla luonteeltaan seki toteava ettd suosittele-
va. Deskriptiivisyyden lisdksi kdsiteanalyyttinen tutkimus pyrkii myds tutkimustulosten
kayttokelpoisuuteen. (Puolaméki 2008; Neilimo & Nési 1980, 3132.)
Paitoksentekometodologisen tutkimusotteen tieteellisend ideaalina ovat logiikka ja
matematiikka. Ajattelun ja pééttelyn keinoin seké teknisid apuvilineitd hyddyntden pda-
toksentekometodologinen tutkimus pyrkii luomaan ja osoittamaan péétdksentekomallin,
metodin, jonka avulla tutkimuskohteena oleva madritty liiketaloudellinen ongelma®
voidaan ratkaista. Tutkimusotteessa tutkimusongelma olettamuksineen péatoksen-
tekotilanteesta, pddtdksentekijin ominaisuuksista ja hdnen tavoitteistaan vastaa aina
liiketoiminnan ongelmaa’. Lihestymistapa painottaa teoriaa®, mutta tutkimus toteute-
taan usein tapaus- eli case-tutkimusta mukaillen. Empiriaa voidaan hyddyntéé seka tut-
kimuksen alussa ettd lopussa. Tutkimusongelma voi perustua konkreettiseen empi-
riapohjaiseen liiketoiminnan ongelmaan tai ajattelun ja péattelyn avulla luotua mallia
voidaan soveltaa, kokeilla tai toteuttaa kdytinnossd. Tutkimus ei tavoittele empiriaan
pohjautuvien yleisten lainomaisuuksien 10ytdmistd, vaan empiria toimii sovellu-
tusesimerkkind. Sen keskeisimpid tehtévid on osoittaa kehitetyn metodin onnistuminen
médrityssd tilanteessa. Pédidtoksentekometodologisen tutkimuksen tuloksena saadaan
matemaattisia malleja tai tiettyyn tilanteeseen soveltuvia toimintamalleja. Tutkimustu-

loksissa heijastuu pragmaattinen totuuskisitys, jonka mukaan kéytdnndssd toimivaksi

5Kts. ylhddlld teoreettinen vs. empiirinen tutkimus.

¢Liiketoiminnan ongelma voi olla todellinen tai oletettu (Puolamiki 2008, dia 43).

"Hyva esimerkki tilanteesta, jossa voidaan hyodyntdd paatoksentekometodologista tutkimusta
on yrityksessd tapahtuva sukupolvenvaihdos. Télloin tutkimuskysymykset koskevat toteutet-
tavia toimenpiteitd esim. mitd tehd&dén ja milloin.

8P4dtoksentekometodologisen tutkimuksen taustalla voivat tyypillisesti vaikuttaa mikroteoria,

pdédtosteoria tai peliteoria (Neilimo & Nési 1980, 33).
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todettu tieto on totta. (Puolaméki 2008; Neilimo & Nasi 1980.) Edelléd esitetyn perus-
teella paitoksentekometodologisessa ja konstruktiivisessa tutkimuksessa voidaan nihda
olevan yhtéldisyyksid. Molemmissa tutkimusotteissa uusien tulosten tuottaminen on
vahvasti sidoksissa teoreettiseen analyysiin, pdéttelyyn ja pohdiskeluun. Lisdksi paatok-
sentekometodologisessa tutkimuksessa kiinnitetdin konstruktiivisen tutkimuksen tavoin
huomiota tutkimustulosten toimivuuteen kdytdnndssd, mikd voi nékya tulosten imple-
mentointina. (Kasanen ym. 1991, 317, 323.)

Nomoteettisen tutkimusotteen taustalla vaikuttaa vahvasti positivistinen traditio.
Nomoteettisen suuntauksen tavoitteena on, tyypillisesti reaalimaailman, tekijéiden kau-
saalisten yhteyksien 16ytdminen ja ilmididen tieteellinen selittiminen, johon pyritddn
tiukasti sddnneltyjen luonnontieteeseen perustuvien metodien puitteissa. Juuri nyt vallit-
sevaa tilannetta lainomaisuuksineen tutkitaan tilastollisella otannalla valittujen laajojen
aineistojen avulla tilastollisen aineiston kisittelyyn kehitettyja vélineitd hyoddyntéen.
Nomoteettisissa tutkimuksissa laaja-alainen empiria on térkedd, kun taas teorian merki-
tys vaihtelee tutkimustyypistd riippuen. Hypoteeseja testaavassa hypoteettis-deduktiivi-
sessa tutkimuksessa teoreettinen osuus on vahva’ ja induktiivisessa, hypoteeseja kehitte-
levissd, tutkimuksessa teoreettinen osuus voi jadda kisitteelliseen osuuteen'’. Nomo-
teettisen tutkimuksen tulokset muodostuvat todisteluvaiheessa empirian ja teorian vuo-
ropuhelusta, jossa teoreettinen taso ja havaintotaso yhdistetddn ja empiria luo teorialle
pohjaa. Tutkimustuloksiksi saadaan sddnnonmukaisuuksia, jotka ideaalissa tilanteessa
ovat mahdollisimman yleisid lainomaisuuksia. (Puolaméki 2008; Neilimo & Nasi 1980.)

Nelikentdssd toiminta-analyyttinen tutkimusote sijoittuu ldhelle nomoteettista tutki-
musotetta. Tastd huolimatta ldhestymistavat eroavat toisistaan merkittédvasti taustaolet-
tamuksiltaan ja yleensékin tieteelliselti maailmankuvaltaan. Toiminta-analyyttisen tut-
kimuksen keskeiset piirteet ovat tyypillisesti nomoteettisen tutkimuksen tavoitteiden ja
kaytintdjen vastakohtia, mistd johtuen toiminta-analyyttista ldhestymistapaa kutsutaan-
kin usein perinteisesti liiketaloustiedettd hallinneen nomoteettisen ldhestymistavan rin-
nalla vaihtoehtoiseksi paradigmaksi. (Lukka 1991; Neilimo & Nasi 1980.) Toiminta-

“Hypoteettis-deduktiivisessa tutkimuksessa huomioidaan kisitteellisten ajatusten rakentaminen
ja niiden yhdistdiminen havaintoihin ja kokemuksiin: teoriasta johdetaan hypoteesi, jota testa-
taan todellisuudessa (Puolaméaki 2008; Neilimo & Nasi 1980).

WInduktiivinen tutkimus soveltaa ddrimmadistd empirismié. Induktiivisessa tutkimuksessa yksi-
16 havainnoi hdnestd riippumatonta todellisuutta ja muodostaa ndin hankitun kokemustietonsa

perusteella teorian (Puolamiki 2008; Neilimo & Nasi 1980).
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analyyttisen tutkimusotteen juuret ovat teleologisessa selittimisessd'', hermeneutiikas-
sa'? ja kisityksessd ihmisesti intentionaalisena oliona. Lihestymistapa korostaa ihmis-

tieteitd' ja aristotelistd perinnettd'®. Toiminta-analyyttinen tutkimus toteutetaan case-

HTeleologinen selitys osittaa, miksi jokin tapahtuma tapahtui tai, miksi jokin olio on olemassa.
Teleologinen selitys voi olla funktionaalinen, jolloin olion ja ominaisuuden esiintyminen selite-
tddn sen tehtdvin tai jossakin systeemissd olevan tarkoituksen perusteella, mutta se voi liittyd
my0s intentionaalisuuteen. Tilloin teleologinen lihestymistapa selittdd toimintaa viittaamalla
sen taustalla olevaan padmaddrddan. Siind syy on ajallisesti seurauksen jilkeen ja syy ja seuraus
ovat loogisesti riippuvaisia toisistaan. Teleologisen ja intentionaalisen selittimisen perusteella
muodostuu rationaalisen toiminnan malleja, joiden ldhtokohtana on toimijan tavoitteiden to-
teuttaminen mahdollisimman tehokkaasti suhteessa toiminnan kustannuksiin. (Helsingin yli-
opisto. Filosofian laitos; Helsingin yliopiston yleisen valtio-opin laitos; Puolamiki 2008.)
2Hermeneutiikka on yksi fenomenologian kehitysmuoto. Hermeneutiikka on oppi ymmartami-
sestd, sen luonteesta ja ymmairtdmisen saavuttamisen ennakkoehdoista. Hermeneutiikassa tut-
kimuskohteesta esitetdédn tulkinta, joka perustuu asioiden ja niiden kontekstien vilisiin yhteyk-
siin sekd ilmididen suhteisiin ja niiden kehitykseen. Tamén tulkinnan valossa kohdetta tarkas-
tellaan uudestaan, laajemmin ja syvemmin, miké johtaa uuteen tulkintaan ja uusiin tutkimuk-
siin. Jatkuva uusia tulkintoja synnyttdva prosessi luo uusiutuvan tiedon. Titd tiedon muodos-
tumisen prosessia kutsutaan hermeneuttiseksi kehiksi. Siind yksityiskohtien tulkinta vaikuttaa
kokonaisuuden tulkintaan, jonka uudelleentulkitseminen tuottaa yhd laajenevaa ymmarrysta
kohteesta. (Helsingin yliopisto. Valtiotieteellinen tiedekunta; Jyvéskyldn yliopisto. Humanisti-
nen tiedekunta; Lukka 1991, 174-175.)

BB[hmistieteet, tarkemmin kulttuuri- ja yhteiskuntatieteet, tutkivat ihmistd kulttuurisena ja yh-
teiskunnallisena olentona. Ihmistieteissd kulttuuria yritetddn ymmartdad sisdltdpédin tarkastele-
malla esimerkiksi vuorovaikutusta. Ihmistiede eroaa luonnontieteisti siind, ettd tutkimuskohde
sddnnonmukaisuuksineen muuttuu jatkuvasti. Téstd johtuen pysyvid lainalaisuuksia ei voida
loytaa. Lisdksi, luonnontieteistd poiketen, ihmistieteissd tutkijan katsotaan vaikuttavan tutki-
muskohteeseensa. (Tampereen yliopisto. Viestintitieteellinen tutkimus.)

4 Aristoteliseen perinteeseen liittyy teleologinen selittiminen ja hermeneuttinen tieteenfilosofia.
Sen mukaan luonnontieteiden pyrkimyksend on selittdéd, kun taas historian pyrkimyksend on
ymmartdd niiden tutkimuskenttddn kuuluvia ilmisitd. Ihmistieteissad tyypillinen ymmaértamisen
metodi merkitsee erddnlaista eldytymistd niiden tutkimuskohteisiin liittyvddan henkiseen ilma-
piiriin, ajatuksiin, tunteisiin ja motiiveihin. Ymmaértdminen liittyy my6s intentionaalisuuteen
(aikomuksellisuuteen) tavalla, jolla selittiminen ei siihen liity. (Helsingin yliopisto. Filosofian

laitos.)
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tai field-tutkimuksena'”, jossa tutkimuskohteina voivat olla tietoisuuden ilmi6t tai sub-
jektiivisen tietoisuuden kautta 1dhestyttivét reaalimaailman ilmi6t. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on ymmartdd litkemaailman tapahtumia ja toisinaan tutkimus voi pyrkid myos
antamaan ohjeita ja suosituksia sekd muuttamaan. Voimakkaasti normatiivinen ja tut-
kimuskohteeseen vaikuttamaan pyrkivd tutkimus on toimintatutkimusta. Kohdeyksikot
tuovat mukanaan tutkimuksessa vahvasti korostuvan empirian. Teorian tehtdvdnd on
mahdollistaa yksittdistapausten syvéllinen ja kokonaisvaltainen tarkastelu, jonka keski-
0sséd ovat tutkimuskohteesta kerdtyt laadulliset aineistot ja kohteen historiallinen tausta.
Tutkimusaineiston analysointi perustuu triangulointiin, miké tarkoittaa materiaalin tar-
kastelua useilla eri menetelmilld. Tuloksena syntyy eri tasojen ksitejirjestelmia'®, joilla
maailmaa pyritddn jasentdmadn ja suunnittelemaan. (Puolamiki 2008; Neilimo & Nasi
1980.)

Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista yhden tai muutaman tutkimusyksikon
tarkastelu. Konstruktiivinen tutkimus on tyypillisesti case-tutkimusta, joka on toiminta-
analyyttisen ldhestymistavan deskriptiivisyydestd poiketen normatiivista, mallintavaa,
ohjailevaa ja suosittelevaa. Tutkimuksen tarkoituksena on vaikuttaa eksplisiittisesti toi-
mijoihin, mihin pyritdn tutkijan osallistumisella'’ organisaation péivittdiseen elimén.
Tavoitteena on luoda innovatiivinen ja teoreettisesti perusteltu tekninen tai sosio-tekni-
nen konstruktio, joka mahdollistaa organisaation tehtidvien ldhestymisen uudella tavalla
ja osoittaa tdimé malli toimivaksi. Tutkimusongelma muodostuu konstruktiivisen tutki-
muksen kohteena olevasta kiytdnnonldheisestd ja relevantista liiketoiminnan ongel-
masta. Konstruktiivinen tutkimusote muistuttaa paljon konsultointia. Konstruktiivinen
tutkimuksen ongelmanratkaisuun liittyvd vahva teoriapohja, perustelut ja todistelut, kui-
tenkin erottaa tutkimusotteen konsultoinnista. Tutkimusta tehddén aikaisemman teo-
reettisen tietdmyksen pohjalta ja tutkimuksen aikana kerdttyd empiiristd aineistoa ver-

rataan teoriaan. Huolimatta tirkedstd teoreettisesta ldhtokohdasta konstruktiivinen tut-

15Kts. kpl 1.4 Case-tutkimus. Field-tutkimus eroaa yhden tutkimusyksikon sisdltdvistd case-
tutkimuksesta pddasiassa siind, ettd field-tutkimuksessa tutkimuskohteena on muutamia yksi-
koita.

16K dsitejdrjestelmdt voivat olla induktiivisia, hypoteeseja kehittdvid tai tulkitsevia. Induktiiviset
tulokset ovat konkreettisia ja hyddyllisid laskentatoimen doktiriiniin perustuvia késitejarjestel-
mid. Hypoteeseja kehittavit tulokset perustuvat myos laskentatoimen doktiriiniin ja niitd kéyte-
tddn laajojen aineistojen testauksessa. Tulkitsevat kasitejidrjestelmét syntyvat, kun laskentatoi-
men tai liiketaloustieteen ulkopuolelta otettua teoriaa kehitellddn tai sovelletaan liiketaloudelli-
seen ilmioon. (Puolamiki 2008, dia 42.)

17Tutkijalla on organisaatiossa muuan muassa muutosagentin rooli: tutkija tukee organisaatios-

sa toimivien henkiltiden oppimisprosessia (Kasanen ym. 1991, 318).
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kimus on selvisti empiirinen. Tutkijan osallistumisen liséksi konstruktiivinen case-tut-
kimus edellyttdd vélitontd ja kdytdnnollistd empiriaa, jotta organisatoristen prosessien
syvillinen ymmaértiminen mahdollistuu ja tutkimustulokset, tekniset tai sosio-tekniset
konstruktiot, ovat kiytinnén tasolla toteutettavissa'®. Tutkimustuloksen, uuden kon-
struktion, synnyttdminen tapahtuu teoreettisluonteisesti analysoimalla, péattelemalld ja
pohdiskelemalla, mutta luovuutta, innovatiivisuutta ja heuristisuutta painottaen'®. (Puo-
laméki 2008; Kasanen ym. 1991.)

1.3.3 Tutkimusotteiden tieteenfilosofinen tausta

Kisiteanalyyttista ja pddtoksentekometodologista tutkimusta yhdistdéd tutkimustapojen
nojautuminen rationalismiin ja teoreettisuuteen. Tutkimusten varsinainen kontribuutio
perustuu ennen kaikkea ajatteluun ja péattelyyn, joiden ohella on mahdollista kayttda
erilaisia tieteellisid instrumentteja. Molemmissa tutkimusotteissa voi kuitenkin esiintya
myo0s empiriaa. Késiteanalyyttisessa tutkimuksessa empiriaa hyddynnetdén tyypillisesti
ajattelun ja piittelyn perusmateriaalin hankintaan ja se on vilillistd, kuten aikaisem-
mista empiirisistd tutkimuksista saatavaa tietoa. Pddtoksentekometodologisessa tutki-
muksessa empiria voi puolestaan ndkyi tutkimusongelman ja sen osatekijoiden yhteyk-
sind konkreettiseen kadytinnon tilanteeseen tai pyrkimyksend implementoida tutkimuk-
sen teoreettisessa osassa muodostettu malli. Empirian mahdollisesta mukanaolosta huo-
limatta késiteanalyyttinen ja pditoksentekometodologinen tutkimusote eivdt perustu
empiirisiin kokemuksiin ja havaintoihin, jolloin l&hestymistapojen voidaan sanoa nou-
dattavan rationalistista epistemologiaa®. (Lukka 1991, 168—169.)

18Tutkimustulosten validiteetti selvidd markkinatestilld, joka osoittaa tulosten olevan vahvoja,
puolivahvoja tai heikkoja. Markkinatestin ollessa vahva konstruktio on toimiva ja se on otettu
organisaatiossa laajasti kdyttoon. Puolivahvat tulokset ovat johdon hyviksymid ja organisaati-
ossa kayttoonotettuja. Heikkoa tutkimustulosta, konstruktiota, ei taas ole otettu ollenkaan kayt-
toon. Heikosta tai ldpédiseméattomastd markkinatestistd huolimatta tutkimustulokset voivat olla
arvokkaita, jos tulosten toimimattomuuden tai hylkddmisen syyt analysoidaan huolella. (Puo-
lamiki 2008, luennot.)

Vrt. teoreettisen paddtoksentekometodologisen tutkimuksen analyyttis-deduktiivinen ongel-
manratkaisu.

2Ainoa merkittdva poikkeus tdstd on padtoksentekometodologinen tutkimus, jossa implemen-

toinnilla on erityisen suuri painoarvo (Lukka 1991, 169).
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Nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen tutkimus soveltaa empiirististd, kokemus-
johteista®' epistemologiaa, silli niiden kontribuutio perustuu vilittdmasti tutkimusta
varten hankittuun empiiriseen aineistoon. Tosin, myds ajattelun ja paittelyn metodia
sovelletaan, koska kaikki tutkimukset vaativat kdsiteanalyyttisen osuuden. Toiminta-
analyyttisessa tutkimuksessa teoreettinen osuus voi olla huomattavakin, kun taas no-
moteettinen tutkimus nojautuu vahvemmin ainoastaan empiriaan. Nomoteettinen tutki-
mus testaa tai kehittdd hypoteeseja tavoitteenaan yleisten lainalaisuuksien 16ytdminen
tilastollisen aineistojen késittelymuotojen tarjoamin keinoin. Tutkimustulosten yleistet-
tdvyyteen pyritddn tutkimalla laajoja tilastollisella otannalla valittuja aineistoja. Toi-
minta-analyyttisessa tutkimuksessa tarkoituksena on yleistimisen sijaan tutkimuskoh-
teen ymmaértdminen subjektiivista ndkokulmaa korostaen. Syvéllisen ymmértdmisen
mahdollistamiseksi tutkimuksessa keskitytdédn vain yhteen tai harvoihin tutkimusyksi-
koihin, joita analysoidaan kokonaisvaltaisesti useita rinnakkaismenetelmid soveltaen.
Keskeisesséd roolissa ovat tutkimuskohteen laadulliset aineistot ja historiallinen tausta.
(Lukka 1991, 170171.) Toiminta-analyysi ja sen muodoista erityisesti toimintatutkimus
on ldhelld konstruktiivista tutkimusta, silld niissd korostuu vilittdéman ja kdytdnnollisen
empirian rooli. Lisdksi molemmat tutkimusotteet edellyttdvit empiirisessd, usein case-
luonteisessa, tutkimusvaiheessa organisatoristen prosessien syvéllistd ymmartamisti
sekd tutkijan toimimista muutosagenttina ja organisaation henkildston oppimisprosessin
tukihenkilond, jotta tavoiteltava muutos saataisiin kdytdnndssd aikaan. (Kasanen ym.
1991, 317, 323.)

Tutkimusotteiden jaottelusta idealistisiin ja realistisiin ldhestymistapoihin on esitetty
hyvin erilaisia tulkintoja. Esitykset ovat olleet toisaalta normatiivisia ja pyrkineet anta-
maan kuvan loogisesta seké sisdisesti ja ulkoisesti yhteneviisestd tutkimuksesta taus-
tasitoumuksineen. Toisaalta jaottelu on tehty keskittymilld kuvailemaan erilaisten tut-
kimusten ja tutkimusotteiden yhdistelmid ja niiden tosiasiallisia sitoumuksia. Realisti-
nen epistemologia heijastaa objektivismia ymmartden todellisuuden olevan tajunnasta
riippumatonta: esine on olemassa, vaikka yksilo ei itse sitd nikisikddn. Tutkimuksessa
todellisuus mekanisoidaan ja objektivoidaan selittdviksi ja selitettdviksi muuttujiksi ja
malleiksi, joissa inhimilliselld elementilld ei ole olennaista merkitystd. Idealismi ldhes-
tyy asioita subjektiivisuuden kautta ja kokee todellisuuden olevan yksilon tajunnasta
riippuvainen. Idealismin mukaan jokainen yksilo mieltdd todellisuuden eri tavalla ja
jyrkimméan nidkemyksen mukaan esineen olemassaolosta ei voida tietdd muuta varmaa
kuin se, ettd henkilon mielessd on kuva, idea esineestd. Tutkimusotteiden idealismi-rea-

lismi dimensiosta esitettyjen erilaisten kidsitysten perusteella realistinen ldhestymistapa

2Vrt. késiteanalyyttisen ja pddtoksentekoanalyyttisen tutkimuksen teoreettisuus, ns. jarkeisjoh-

teisuus (Lukka 1991, 168).
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nédyttdd vaikuttavan jossain maérin kaikissa tutkimusotteissa, mutta voimakkaimmin sité
sovelletaan positivismia noudattavissa nomoteettisissa ja péadtoksentekoanalyyttisissa
tutkimusotteissa. Idealismi puolestaan nékyy teoreettisesti vahvimmin fenomenologiaan
perustuvissa toiminta-analyyttisissa tutkimuksissa. Kéytdnndsséd toiminta-analyyttisessa
tutkimuksessa sovelletaan myos realistista lahestymistapaa idealististen ldahtokohtien
rinnalla. Tutkimukset pyrkivit subjektiivisen tietoisuuden ja jopa alitajunnan muodos-
taman todellisuuden kautta tapahtuvaan tarkasteluun ja idealismi on vélttiméatonta in-
tentionaalisen subjektin toiminnan ymmartdmiseksi ja tulkitsemiseksi. Tédstd huolimatta
tutkimukset siséltidvit hyvin kdsinkosketeltavia, realistisia asioita. Konstruktiivinen tut-
kimusote seurailee toiminta-analyyttisen tutkimuksen epistemologisia periaatteita. Ero-
na toiminta-analyyttisen ja konstruktiivisen tutkimuksen vililld on, ettd pelkén sivusta
tulkitsijan ja analysoijan sijaan tutkija pyrkii konstruktivisessa tutkimuksessa vai-
kuttamaan tutkimuskohteeseensa. Késiteanalyyttinen tutkimusote voi periaatteessa si-
joittua mihin tahansa kohtaan idealismi-realismi dimensiossa, silld ehdotonta on vain
tutkimuksen teoreettisuus. Kéytdnnossa kdsiteanalyyttisissa tutkimuksissa on usein hei-
jastunut realismi, mutta nykyddn ldhestymistavassa nékyy piirteitd myds idealismista.
(Puolaméki 2008; Lukka 1991.)

Edelld esitetyn perusteella timd tutkimus ei noudata kédsiteanalyyttisen tai paatok-
sentekometodologisen tutkimuksen periaatteita, silld tutkimus nojaa selvésti empiriaan.
Lisdksi tdmén tutkimuksen kohteena on subjektiivisen tietoisuuden kautta ldhestyttava
yksi nimenomainen yksikkd, jolloin kyse ei voi olla tilastolliseen otantaan ja objektiivi-
suuteen perustuvasta nomoteettisesta tutkimuksesta. Mainitut tutkimusotteet sulkee pois
myos tutkimusongelman tapauskohtainen ratkaisumalli, jolloin saatuja tutkimustuloksia
ei voida yleistdd kaikkia vastaavia tilanteita koskeviksi. Tutkimuksessa case-yrityksen
tietty todellinen ongelma pyritdén ratkaisemaan tutkijan osallistumista hyodyntiden. Ta-
mé tutkimus noudattaa siis konstruktiivista tai toiminta-analyyttista tutkimusotetta. So-
vellettava tutkimusote méadrdytyy tdmén tutkimuksen kohdalla suurelta osin tutki-
muksen uutuusarvon perusteella. Konstruktiivinen tutkimuksen tavoitteena on uuden
konstruktion muodostaminen, kun taas toiminta-analyyttinen tutkimus ei aseta tuloksille
uutuus-vaatimusta. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena ei ole uuden luominen, joten uu-
tuusarvon puuttumisen ja muiden ylld tutkimuksesta todettujen seikkojen perusteella

tutkimus on luonteeltaan toiminta-analyyttinen.
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1.4 Case-tutkimus

1.4.1 Case-tutkimuksen soveltaminen

Tutkimuksissa pyritddn johtopddtosten tekemiseen uskottavalla tavalla tietystd joukosta
tapahtumia (Gummesson 2000, 84). Case-tutkimukset késittdvit yhden tai useita tapa-
uksia. Suunnitteluvaiheessa tutkijan onkin tehtdva valinta yhden yksittdisen case-tutki-
muksen tai useamman casen sisdltdvin tutkimussarjan toteuttamisen vélilla ja paatettava
tarkastellaanko tutkimuksessa tai tutkimuksissa yhtd vai useampaa yksikkod. (Yin 2003;
Jarvinen & Jarvinen 2000.) Tutkimusmateriaali on puolestaan keréttiavissd kyselyiden,
haastatteluiden tai arkistomateriaalin avulla. (Jirvinen & Jarvinen 2000, 78, 83.) Mo-
nella eri tapaa toteutettavissa olevat case-tutkimukset voidaan jakaa tutkimustulosten
perusteella tulosten yleistettdvyyttd tavoitteleviin ja tapauskohtaisia pdédtelmid tekeviin
tutkimuksiin (Gummesson 2000, 84).

Yleisesti case-tutkimuksia sovelletaan, kun yritetdén vastata kysymykseen miten tai
miksi, kun tutkija ei juurikaan pysty vaikuttamaan tapahtumiin ja, kun tutkimuksen koh-
teena on ajankohtainen todellisuuden ilmié (Yin 2003, 1). Case-tutkimuksia voidaan
kayttdd ilmididen kuvaamisessa ja selittimisessd sekéd toisten tutkimusten erddnlaisina
tutkivina pilottitutkimuksina (Yin 2003; Gummesson 2000). Usein kuvaavia ja selittdvia
tutkimuksia ei kuitenkaan juuri arvosteta, koska niistd katsotaan puuttuvan analyysi ja
tulkinta. Tyypillisesti case-tutkimuksia hyddynnetddnkin liiketaloustieteessd uusien
kiinnostavien tutkimuskysymysten 10ytdmiseksi. (Gummesson 2000, 85.) Tutkivaan
tutkimuskysymyksii kartoittavaan kayttoon liittyy ldheisesti case-tapauksen kokeellinen
hyédyntdminen, jolloin kokeellisen tutkimuksen metodein yhden tai muutaman casen
avulla pyritddn kuvaamaan tiettyéd teoriaa tai késitejoukkoa (Jarvinen & Jarvinen 2000,
59)*2. Case-tutkimuksia voidaan kédyttdd myds uuden teorian luomisessa tai muutoksen
aikaansaannissa. Muutoksen aikaansaaminen ja onnistuminen vaatii tutkijalta perusta-
vaa laatua olevaa tietoa tutkittavasta organisaatiosta ja sen toimijoista, kykya kehittaa
caselle soveltuvaa kieltid ja késitteitd sekd keskittymistd prosesseihin, jotka edesauttavat
ymmaértdmistd kausaalisen selittimisen sijasta. Case-tutkimusten erilaiset tavoitteet ja
kayttotarkoitukset eivét ole toisensa poissulkevia. Niin tutkivia kuin my6s kuvailevia
tutkimuksia voidaan kéyttdé teorian muodostuksessa, kuvailevat tutkimukset voivat olla

selittdvia ja niin edelleen. (Gummesson 2000, 85—86.)

2Esimerkiksi tapauksia vertaamalla on mahdollista testata tiettyjen viitteiden oikeellisuutta ja

tdsmentad kasitteitd (Jarvinen & Jarvinen 2000, 59).
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Case-tutkimuksen tidrked etu on tutkittavasta asiasta saatava kokonaisvaltainen, ho-
listinen, ndkemys, joka mahdollistuu yksityiskohtaisella eri ndkokulmia, asioiden vilisid
suhteita ja prosessiympéristdd huomioivalla havainnoinnilla (Yin 2003; Gummesson
2000). Holistisesta ndkokulmasta katsottuna kokonaisuus on enemmain kuin osiensa
summa ja sitd voidaan ymmartdd vain asettamalla kokonaisuus tutkimuksen keskioon.
(Gummesson 2000, 86.)

Case-tutkimuksesta tieteellisend menetelménd esitetty kritiikki kohdistuu tavallisesti
tilastollisen reliabiliteetin ja validiteetin puutteeseen, case-tutkimuksen soveltumatto-
muuteen testata luotuja hypoteeseja ja tutkimustulosten huonoon yleistettivyyteen
(Gummesson 2000, 88). Hypoteesien muodostaminen ja testaaminen ndhddin kyseen-
alaiseksi case-tutkimusten laboratorio-oloista selvésti poikkeavan luonnollisen tutki-
mustilanteen takia. Paljon muuttujia, mutta vdhén havaintoarvoja tuottava tutkimus vai-
keuttaa kontrolloitujen havaintojen tekemistd ja siten tilastollisia pdédtelmid ei voida teh-
da. Lisdksi kvantitatiivisen tiedon vdhyys estdd loogiset deduktiot, miké vaikeuttaa tut-
kimuskohteen matemaattista kuvausta. (Jarvinen & Jarvinen 2000, 61.) Reliabiliteetissa
on kyse tutkimuksen toistettavuudesta siten, ettd muutkin samaa ilmiotd samoin tarkoi-
tuksin tutkivat tutkijat pddsevit samoihin lopputuloksiin (Gummesson 2000, 91). Case-
tutkimuksia ei voida toistaa, silld kahta samanlaista yhdistelmaa yksiloitd, ryhmié, sosi-
aalisia rakenteita, laitteistoja ja ohjelmistoja ei ole olemassa (Jérvinen & Jarvinen 2000,
62). Tiede on erityisen kiinnostunut tutkimuksen reliabiliteetista. Tutkimuksen toistetta-
vuuden vuoksi reliabiliteetin olemassaolo toteuttaa valvontaa, joka se hillitsee epéarehel-
listd tutkimusta. Lisdksi se muodostaa erddnlaisen dlykkyystestin osoittaen tutkijoiden
fiksuuden ja loogisen paittelykyvyn. Validiteetti liittyy valitun tutkimusmenetelméin
kykyyn tutkia sitd, mitd tutkijan on ollut tarkoituskin tutkia. Reliabiliteetti voi korvata
validiteetin, kun validiteetti on tutkimuksen ulottumattomissa. T&lloin reliabiliteetti
pyrkii tukemaan validiteettia tutkijan vahvistaessa reliabiliteettia ja olettaen validiteetin.
Validi tutkimus edellyttdd teorian, mallin, késitteen tai kategorian yhdenmukaisuutta
todellisuuden kanssa. Validiteetti ndhddén jatkuvana teoriaan linkittyvdnd prosessina,
joka vaatii tutkijaa yhd uudelleen arvioimaan oletuksiaan, tarkistamaan tuloksiaan, tes-
taamaan teorioitaan ja mallejaan sekd arvioimaan tutkimukselle asetettuja rajoituksia.
Niin ollen tutkimuksen validiteetti on yhteydessd case-tutkimuksen tulosten yleistetté-
vyyteen. Yleistettdvyyttd voidaan ldhestyd kahdesta ndkokulmasta: méarilliset tilastolli-
set tutkimukset pyrkivit tekeméén yleistyksid laajan havainnoinnin perusteella tutkitta-
van kohteen méiréstd ja toistuvuudesta, kun taas laadullisissa rajoitetun havainnoinnin
syvillisissd tutkimuksissa, kuten case-tutkimuksissa, tyhjentdviin selvityksiin ja ana-
lyyseihin perustuvat yleistykset koskevat tietyn ilmion tunnistamista. (Gummesson
2000, 89-91, 93.)
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Oli tutkimuksen tavoitteena sitten yleistettdvien tai tapauskohtaisten ratkaisujen
muodostaminen voivat molempien tutkimustyyppien tulokset kuitenkin kiinnostaa suur-
ta yleis6d. Tutkijan ndkokulmasta pyrittdessd erityisesti tutkimuksen laajaan vai-
kuttavuuteen on tutkimustulosten yleistettdvyyttd tirkedmpédd kiinnittdd huomiota tut-
kimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin, silld ndma vaikuttavat huomattavasti yleistet-
tdvyyttd enemmaén toteutetun tutkimuksen uskottavuuteen ja luotettavuuteen. Yleistimi-
sestd puhuttaessa on hyvd muistaa myos ihmisten ja litketoiminnan tilanteiden erilaisuus
sekd tutkittavaan ilmioon vaikuttavat, mutta kontrolloinnin ulottumattomissa olevat asi-
at. (Gummesson 2000, 84, 91.) Nama tekijat antavat aihetta miettid, kuinka yleisid yleis-

tetyt tutkimustulokset oikeasti ovatkaan.

1.4.2  Tutkijan rooli

Toimintatutkimusta voidaan tehda laadullisesti kdyttden epdmuodollisia syvédhaastatte-
luja sekd havainnoinnin ja osallistumisen antropologisia tai etnografisia menetelmia,
mutta myos mééréllisen tutkimuksen metodit, kuten kyselylomakkeet ja strukturoidut
haastattelut, voivat olla hyddyllisid. Toimintatutkimus lisdé tutkimukseen tutkijan roolin
tutkittavan prosessin muutosagenttina. Valtavirrasta poiketen tutkija, ulkopuolisena py-
syttelemisen sijasta, siis osallistuu prosessiin yhtend prosessin osana. Nédin ollen tutkija
toimii sekd tutkijana ettd muutosagenttina toimiessaan prosessin konsulttina. (Gummes-
son 2000, 125.)

Kaikkiin tiedonkeruumenetelmiin liittyy hyvid ja huonoja puolia. Olipa kyse kentti-
tai kirjoituspoytatutkimuksesta tutkijoiden kerddmé tutkimusdata pitdd sisdllddn niin
madrillistd kuin laadullistakin tietoa. Laadullisiin menetelmiin liittyvét erityisesti ky-
symykset metodin objektiivisuudesta ja subjektiivisen tiedon pétevyydestd, silld valta-
virtaa edustavat tutkijat eivdt aina ymmarri tutkijan olevan tutkimuksen tirkein tieteel-
linen tydkalu. Vapaissa haastatteluissa tutkija voi edetd tilanteen vaatimalla tavalla esit-
tden kysymyksensd vapaassa jarjestyksessa tai jopa jattdd kysymyksid kysymattd. Tutki-
ja voi havainnoida haastateltavan sanallisia reaktioita, mutta myds ruumiin kielelld ja
muulla sanattomalla viestinnilld, kuten eleilld, ilmeilld ja pukeutumisella, katsotaan
olevan merkitystd. Tutkijalla on mahdollisuus pyytda haastattelussa esille tullut ja olen-
naiselta tuntuva materiaali kdyttoonsa ja tarpeen tullen hidn voi myds antaa ammatillisia
neuvoja. Edelld mainitun perusteella laadullisessa tutkimuksessa tiedonkeruu, analyysin
ja johtopéitdsten teko, suositusten antaminen ja toteutus voivat tapahtua enemmain tai
vihemmén samanaikaisesti. TAmé on ristiriidassa suositeltavan vaihe vaiheelta etenevin
tutkimuksen kanssa. (Gummesson 2000, 127-128.)

Madrilliset tiedonkeruumenetelmaét taytettdvine lomakkeineen ja ohjattuine haastat-

teluineen perustuvat péddasiassa sanalliseen viestintddn. Tutkimuksessa sanattomalla
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viestinnélld on kuitenkin aivan yhté tirked asema. Eleilld, ilmeilld, tavalla kivelld sekd
aikaan, paikkaan ja materiaaliin suhtautumisella ihminen kertoo ympéristolleen ajatuk-
sistaan itseddn ja toisia kohtaan. Sanattoman kielen havainnointi onkin, erityisesti ant-
ropologisen tai etnografisen, tutkimuksen kannalta térked tiedonkeruumenetelma. Kon-
sulttina tutkija toimii pitkélti kuten antropologit, jotka tutkivat tapoja, uskomuksia, kéyt-
taytymistd ja muita kulttuurillisia ilmiditd. Antropologian osa etnografia on kuitenkin
tutkijoiden ja konsulttien pdédkiinnostuksen kohde, silld se keskittyy sosiaalisten mallien
kuvaamiseen. Etnografisessa ldhestymistavan ldhtokohtana on empiirinen ja induktiivi-
nen osallistuva havainnointi. Osallistuva havainnointi on ilman vilikésid tapahtuvaa
suoraa havainnointia. Osallistumisen aste voi vaihdella riippuen esimerkiksi siitd, mil-
laista prosessia tutkitaan ja, mihin osallistutaan sekd, mihin havainnoinnissa keskity-
tadn. Tavoitteena on oppia toisilta heididn kulttuurinsa, mikd vaatii tutkijalta vastaanot-
tavaisuutta ja avoimuutta, havainnointiherkkyyttd ja empatiaa. (Gummesson 2000, 129—
130, 132, 134.)

Havainnointi ei ole tdysin yksiselitteistd, silld sosiaalisten tilanteiden neutraaliin ha-
vainnointiin liittyy tyypillisesti ongelmia. Havainnoinnin kohde muuttaa usein kdyttay-
tymistddn, mutta myds tutkijan oma maailmankatsomus® voi vaikuttaa havainnointiin.
Suora havainnointi vaatii lisdksi resursseja, erityisesti aikaa, joita tutkijalla ei véltté-
mittd ole kdytettdvissddin. Tutkija ei aina mydskéddn pysty olemaan paikalla, kun jotain
tapahtuu, koska tapahtumapaikkaa ja -hetked on vaikea ennustaa. Toimintatutkimusta
kasittelevdssd kirjallisuudessa havainnointia tiedonkeruumenetelméni ei nosteta ylitse
muiden. Se voi olla yksi kdytetyimmistd metodeista, mutta ei vélttdméttd paras. Néke-
myksid toimivista tiedonkeruumenetelmisti on kirjallisuudessa useita, minkéd perusteella
voidaankin todeta oikeiden vélineiden médrdytyvin pitkdlti tapauskohtaisesti. (Gum-
messon 2000, 135-137.) Parhaaseen lopputulokseen pddstddn, kun tutkija itse pohtii
avoimin mielin tutkimukseensa sopivaa tiedonkeruumenetelméé tai sopivia tiedonke-
ruumenetelmié ja madrittelee oman roolinsa toteutettavan tutkimuksen ldhtokohdista.

Tutkijan hyvéksyminen organisaation jdseneksi vie aikaa ja sithen vaikuttavat mo-
nien muiden asioiden ohella tutkijan esiymmarrys, ammattitaito ja yrityksen portinvar-

tijoiden, kuten johdon, myotdmielisyys tutkimusta kohtaan. Toimintatutkimusta teke-

ZMaailmankatsomus tarkoittaa ihmisen kokonaiskisitystd eldméstd. Maailmankatsomus késit-
tdd uskonnot ja ideologiat sekd maailmankuvan, toisin sanoen, kuvan maailmasta ja eldamasta
niitd tukevine tietoineen seké kisitykset maailman synnysté ja ihmisen kyvyistd. Lisdksi maail-
mankatsomukseen kuuluvat arvokysymykset. Elamédnkatsomuksen (ihmisen henkilokohtainen

kasitys elamaistéd) ohella maailmankatsomus ohjaa ihmisen eldiméa ja kéyttaytymistd. (YLE.fi.)



31

vallad tutkijalla on muutosagenttina oltava ldheiset suhteet tutkittavan yrityksen merkit-
(Gummesson 2000, 133.) Organisaation hyviksynti ja tutkijan hyvit suhteet vaikutus-
valtaisiin henkil6ihin mahdollistavat luotettavat tutkimustulokset ja muutoksen onnistu-

neen toteuttamisen.

1.5 Aikaisemmat tutkimukset

Prosessien varmentamista on aikaisemmissa tutkimuksissa ldhestytty pédasiassa teolli-
suustalouden ndkokulmasta, jolloin tutkimuskohteena ovat olleet tuotannon prosessit.
Nimenomaisesti timén tutkimuksen aiheesta, talouden prosessien varmentamisesta, ei
ole tehty juurikaan aikaisempaa tutkimusta. Syyné voi olla se, ettei asiaa ole ennen tiy-
sin tiedostettu: talouden prosesseihin liittyva luotettavuuden vaatimus on ollut itsestddn
selvd asia. Nyt uusi hallinnointikoodi nostaa kuitenkin luotettavan raportoinnin selkeésti
esille ja vaatii konkreettisia toimia asian eteen.

Opiskelijoiden laatimia opinnéytetditd ei voida lukea aikaisemmin laadittuun tutki-
musmateriaaliin kuuluviksi, mutta varsinaisten tutkimusten vihyydestd johtuen mainit-
takoon, ettd tutkimukseen yhteydessd olevia opinndytteitd on tehty Vaasan yliopiston
kauppatieteellisessd tiedekunnan johtamisen laitoksella ja Kuopion yliopiston kauppa-
tieteiden laitoksella. Ensimmiinen pro gradu -ty0 on toteutettu case
-tutkimuksena ja késittelee ostolaskujen tarkistusprosessin johtamista ja kehittdmisti
(Pietild Pasi, 2008) ja toinen opinndyte, my0s case-tutkimuksena laadittu, tarkastelee
prosessiajattelua taloushallinnon tuottaman informaation laadun parantamisessa (Maatta
Tiina 2005). Yleisemmin prosessijohtamista on ldhestytty teollisuuden lédhtokohdista,
jolloin kiinnostuksen kohteena ovat olleet esim. asiakastyytyvéisyys, laadunhallinta ja
suorituskyvyn parantaminen. Lisdksi prosessijohtamisen soveltaminen kunnissa ja pal-
velutuotannossa, erityisesti terveydenhuoltopalveluissa, on heréttinyt tutkijoissa kiin-
nostusta.

Sisédiseen tarkastukseen ja riskienhallintaan keskittyvissa tutkimuksissa on aihetta k-
sitelty tilintarkastajien ja kuntien ndkokulmista sekd hyvéédn hallinnointitapaan sisdlty-
vand johdon tyovilineend ja tukena. Tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota erityisesti

sisdisen tarkastuksen laatuun ja merkitykseen.

1.6 Liiketoimintoprosessi

Prosessikisite on 1dhtoisin kemiallisista prosesseista, joissa reaktiosarja saa aikaan tie-

tyn lopputuloksen (Lecklin 1997, 135). Liiketoiminnassa toimintoprosessilla (business
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process) tarkoitetaan joukkoa toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tar-
vittavia resursseja, jotka muuttavat syotteet tuotoksiksi ja muodostavat ndin liiketoimin-
nan tuloksen (Laamanen & Tinnild 2009; Lecklin 1997). Liiketoimintoprosessin syot-
teet eli panokset ja tuotokset muodostavat prosessin materiaali- ja tietovirrat™. Toimin-
toprosessin tuotos, lopputulos, on edelleen toisten toimintojen tai toimintoprosessien pa-
nos. (Hannus 1993, 40.) Sydtteet, ldhtdtiedot ja materiaalit tulevat prosessiin yrityksen
ulkoiselta tai sisdiseltd toimittajalta. Prosessissa syoétteille suoritettava muunnos saa ai-
kaan tuotoksen, josta yrityksen ulkoinen tai sisdinen asiakas saa lisdarvoa. (Lecklin
1997, 135.) Parhaimmillaan prosessit etenevét horisontaalisesti osastojen ja organisaati-
oiden lépi asiakkaalta asiakkaalle (Laamanen & Tinnild 2009, 121).

Liiketoimintoprosessi on toistuva sarja tehtidvid. Prosessi voi kdynnistyd liipaisimen,
kuten esimerkiksi asiakkaalta saadun tarjouspyynndn, vaikutuksesta. Prosessin tehtévit
voidaan mééritelld ja mitata, jolloin prosessia on mahdollista ohjata toimintoketjun tu-
loksille tai suoritteille asetettujen vaatimusten tdyttdmiseksi. (Lecklin 1997; Hannus
1993.)

Prosessilajeja ovat ydinprosessi, padprosessi, tukiprosessi, osaprosessi tai alaprosessi,
avainprosessi ja vaihe tai tehtdvd. Ydinprosessit perustuvat yrityksen ydinkyvykkyyk-
sille, jotka tuottavat arvoa suoraan yrityksen ulkoiselle asiakkaalle. Ydinprosessien
avulla yrityksestd 10ytyvit kyvyt ja osaaminen jalostetaan asiakkaalle lisdarvoa tuotta-
viksi tuotteiksi. Yritystasolla ydinprosesseja on yleensd 3—10 kappaletta, mutta niitd voi
olla myds vihemmén. Ydinprosessit tulisi mééritelld laajoina kokonaisuuksia, jotka si-
saltdvat yrityksen sisdisten prosessikytkosten liséksi asiakas- ja toimittajaliittymait. Paa-
prosessit ovat usein ydinprosesseja. koska ne ovat kokonaisuudelle keskeisii ja laajoja
prosesseja. (Lecklin 1997, 141-142.) Tukiprosessit tukevat organisaation toimintaa ja
luovat ydinprosessien onnistumisen edellytykset. Tyypillisid tukiprosesseja ovat strate-
ginen suunnittelu, toiminnan suunnittelu ja seuranta seki talous-, tieto- ja henkilostohal-
linto. Laaja prosessi voidaan jakaa toimintojen sijasta suppeampiin prosessikokonai-
suuksiin. Niitd prosessihierarkiassa alempana olevia prosesseja kutsutaan osa- tai ala-
prosesseiksi. (Laamanen & Tinnild 2009; Lecklin 1997.) Avainprosessit ovat ydin- tai
tukiprosesseja tai niiden osaprosesseja. Avainprosessit liittyvdt yrityksen menestysteki-
joihin, silld ne ovat yrityksen kaikkein tirkeimpid prosesseja. Samalla avainprosessit

ovat myds ensisijaisia kehittdmiskohteita. Prosessin alimman tason aktiviteetti on vaihe

2Panokset ja tuotokset voivat olla tietopohjaisia dokumentteja, kuten tuotespesifikaatio, tai

materiaalisia, kuten raaka-aineet ja komponentit (Hannus 1993, 39).



33

tai tehtdva. TyOvaihe suoritetaan usein kerralla valmiiksi. Prosessikuvauksessa vaihee-
seen tai tehtdvéén liitetddn tyoohje oman prosessikaavion sijasta. (Lecklin 1997, 142.)

Prosessien muodostumiseen vaikuttavat monet tekijit, kuten perinteet, yrityskulttuu-
11, tydmenetelmaét ja henkildston taidot. Prosessien lukumadira ja sisdltd ovat yrityskoh-
taisia, mutta jo pienessdkin yrityksessd prosesseja on yleensd kaksinumeroinen maéaara
puhumattakaan suurten yritysten sadoista tai jopa tuhansista prosesseista. Prosessien
ryhmittely hierarkkiseen rakenteeseen, edelld kuvattuihin prosessilajeihin, helpottaa
prosessien hallintaa. Prosessijohtamisen edellytys onkin selkeéd prosessihierarkia. Hier-
arkiassa ei saa olla liian monia tasoja, suositeltava madrd on 2—3 tasoa, muuten hallitta-
vuus vaikeutuu. Prosessihierarkian toimivuus edellyttdd eri tasoisten prosessien tarkkaa
rajausta, muutoin ei prosessijohtamisen etuja saavuteta. Prosessiin osallistuvien on tie-
dettava, mistd prosessi alkaa, mihin se loppuu ja kuka on vastuussa prosessista. (Lecklin
1997, 145-146.)

Yrityksen menestyksen kannalta on tirkedd tarkastella liiketoimintoprosessia asia-
kasldhtoisesti: prosessi kidynnistyy asiakkaan tarpeista ja paittyy asiakastyytyvaisyyteen
(Laamanen & Tinnild 2009; Hannus 1993). Pédéasiassa asiakasta kiinnostaa vain hdnen
oma prosessinsa, jonka toteuttamisesta asiakkaan tarpeet syntyvét. Yrityksen onkin tun-
nettava asiakkaan prosessi, jossa asiakkaan kokema arvo, hyoty, muodostuu. Témén
tuntemuksen avulla yritys voi muodostaa asiakkaalle arvoa kahdella tavalla. Se voi toi-
mittaa asiakkaalle hdnen prosessissaan tarvitsemiaan tuotteita ja palveluita tai se voi

auttaa asiakasta parantamaan prosessiaan”. (Laamanen & Tinnild 2009, 121-122.)

1.7 Prosessijohtamisen lihtokohdat

Yleisen nikemyksen mukaan yrityksen tulee keskittyd toiminnassaan ylivoimaisen
osaamisensa alueille. Nopeat muutokset toimintaympaéristdssa ja kiristyva kilpailu vaa-
tivat yrityksiltd timén ydinosaamisen (core competence) lisdksi reagointikykyd, mutta
my0s asiakasldahtoisyyttd ja kustannustehokkuutta. Séilyttddkseen kilpailukykynsd yri-
tyksen on jatkuvasti kehitettdvd ydinosaamistaan ja siithen liittyvdd reagointikykyéén.
(Hannus 1993, 13, 17.)

Hamel ja Pralahad méaritelevét ydinosaamisen teknologiaan, tuotantoprosesseihin tai
asiakastarpeisiin liittyvéksi syvilliseksi erityisosaamiseksi. Heiddn mukaansa ydin-

osaaminen muodostuu yrityksessd olevasta tietotaidosta, joka mahdollistaa nopean ja

% Asiakkaalle tarjottavat tuotteet ja palvelut voivat liittyd esimerkiksi asunnon ostoon (lainapal-
velut) tai kunnon kohottamiseen (urheiluvilineet). Asiakkaan prosessia voidaan puolestaan

pyrkiéd parantamaan esimerkiksi sijoitusneuvonnalla (Laamanen & Tinnild 2009, 122).
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onnistuneen toimintojen sopeuttamisen ja uudistamisen, reagoinnin, muuttuneisiin olo-
suhteisiin. Stalk, Evans ja Schulman ovat laajentaneet miérittelyd prosessijohtamisen
strategisen kyvykkyyden (strategic capabilities) késitteelld, joka viittaa yrityksen kilpai-
lijoista erottavaan ja vaikeasti jéljiteltdvddn organisatoriseen kyvykkyyteen. Kyvykkyy-
den strategian ldhtokohtana ovat liiketoimintaprosessit, jotka kulkevat yrityksen toi-
mintojen ldpi. (Hannus 1993, 14-16.) Strategiaan voidaan nihda liittyvin seki kovia ja
pehmeité asioita, kuten tuottavuus, muutosvalmius, organisaation oppimiskyky, jousta-
vuus, yhteistyokyky sekd reagointinopeus (Lecklin 1997, 49). Kyvykkyysstrategiassa
yrityksen menestyminen perustuu ydinprosessien ja -osaamisen muuttamiseen asiakkail-
le arvoa tuottavaksi ja kilpailijoihin ndhden ylivoimaiseksi strategiseksi kyvykkyydeksi
investoimalla arvoketjun toimintoja yhdistavéddn infrastruktuuriin. Yrityksen kyvykkyys
siséltdd siis ydinosaamisen liséksi yleisen kyvykkyyden. Menestymiseen ei riitd aino-
astaan ylivoimainen osaaminen vaan yrityksen on liséksi kyettdvd muuttamaan osaami-
sensa toimintaprosessien avulla kdytdnnossd arvoa tuottavaksi toiminnaksi. (Hannus
1993, 16.)

Prosessiajattelun perususkomuksen mukaan organisaatio voi luoda asiakkaalle arvoa
tiettyjen tapahtumaketjujen, prosessien, avulla. Ndmi prosessit synnyttdvit yrityksen
operatiivisen tuloksen ja niitd on siksi my0s johdettava. Prosessijohtamisessa kiinnite-
tadn huomiota sithen, miten yritys luo arvoa asiakkaalle. (Laamanen & Tinnild 2009,
10.) Siind yrityksen toiminnan ohjaus ja organisointi perustuvat toiminnot horisontaali-
sesti ldpileikkaaviin prosesseihin ja niiden jérjestelmélliseen kehittdmiseen (Hannus
1993; Hannukainen 1993). Kyseessd on siis toimintatapa, jossa organisaatiota johde-
taan prosessien avulla (Lecklin 1997, 138). Kehittdmisen tavoitteena on prosessien yk-
sinkertaistaminen poistamalla turha ty0 sekd kustannusten alentaminen ehkdisemalld
virheet (Hannukainen 1993, 68). Prosessijohtamisen ldhtokohtana on ydinprosessien ja
niiden suoritusmittareiden tunnistaminen, jotta organisaatio kykenee tuottamaan asiak-
kaalle riittévisti arvoa suhteessa kustannuksiin ja taloudellinen menestys mahdollistuu.
(Laamanen & Tinnild 2009; Hannus 1993).

Puhdas prosessijohtaminen edellyttdd funktionaalisesta organisaatiosta luopumista,
jolloin yrityksen johto muodostuu tirkeimpien prosessien omistajista. Yrityksen toi-
minta jérjestdytyy hierarkkiseksi prosessirakennelmaksi, jossa eri prosessit yhdistyvét
toisiinsa verkkomaisesti. Prosessijohtamisen aikaansaama organisaation ja kadytdnnon
toiminnan l&hentyminen parantaa mahdollisuuksia johtaa ja kehittdd toimintaa kokonai-
suutena, kun prosessin eri tehtdvissd olevien tyontekijoiden vélinen kommunikointi pa-
ranee ja yhteiset tavoitteet saadaan tunnetuiksi. (Lecklin 1997, 138-139.)

Prosessijohtaminen ei sovellu kaikkiin yrityksiin ja toimintoihin. Puhdas prosessi-

johtaminen toimii helpoimmin loogisesti etenevissd prosesseissa, joissa on miérdtty
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alkutapahtuman jélkeen toiminnot tapahtuvat tietyssd jarjestyksessd ja paittyvit selke-
aan lopputulokseen. Hyva esimerkki tillaisesta prosessista on tilaus-toimitusprosessi.
(Lecklin 1997, 140.)
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2 PROSESSIJOHTAMISEN KOULUKUNNAT

2.1 Laatujohtaminen

Prosessijohtamisen vanhin koulukunta on asiakkaiden tarpeisiin perustuva laatujohta-
minen, Total Quality Management (TQM), joka sai alkunsa jo 1950-luvun Japanissa
(Hannus 1993, 89). Tuolloin kiinnitettiin huomiota ainoastaan hinnan perusteena oleviin
tuoteominaisuuksiin, mutta ajan kuluessa laadun kisite on laajentunut. Laatu méadritel-
ld4n yleisesti yrityksen kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla
tapahtuvaksi asiakkaiden tarpeiden tdyttdmiseksi. Laatu késittdd nykyddn tuotteiden
laadun ohella my6s palveluiden laadun. Laatu liitetdén koko toimintoprosessiin, kuten
toimitusvarmuuteen ja -aikaan sekd asiakaspalveluun, johtamiseen, strategiseen suun-
nitteluun ja organisaation kehittdmiseen. (Lecklin 1997; Hannus 1993.)
Eri asiantuntijoiden esittdmét laatujohtamisen keskeisimmét elementit voidaan tii-
vistdd seuraavasti: (Hannukainen 1993, 45).
o ylimmén johdon aktiivinen laatujohtaminen seké kaikkien osastojen ja tyonte-
kijoiden osallistuminen laadunhallintaan ja kehittdmiseen
o laadun asettaminen tirkeimmaéksi kehityskohteeksi
o yrityksen ja yritysjohdon tavoitteiden viestiminen hierarkian alemmille tasoille
o sisdisten auditointien ja ulkopuolisten tekemien auditointien toteuttaminen
o laadun varmistaminen suunnittelusta myyntiin ja huoltoon selkeyttdmailld eri
osastojen rooleja ja poikkiorganisatorista yhteistyota
o laatupiiritoiminta
o koulutusohjelmat (erityisesti case-tapausten hyddyntdminen ja konkreettisen
ongelmanratkaisun painottaminen)
o laatutekniikoiden kehittdminen ja soveltaminen
o laadunohjauksen ja kehityksen korostaminen my6s muussa kuin valmistavassa
teollisuudessa (esim. konttoritoiminnot)
o laadun edistdminen kansallisella tasolla
Laatujohtamisessa asiakas on keskeisessd asemassa, mutta asiakastyytyvaisyyttd ei
tavoitella hinnalla milld hyvédnsé: yritystoiminnan on oltava kannattavaa. Asiakkaiden
liséksi laatukonsepti kattaa myos yrityksen muut sidosryhmaét toimittajista omistajiin ja
rahoittajiin késittden lopulta koko ympérdivian yhteiskunnan (Kuva 3). (Lecklin 1997,
21-22))
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Asiakas on

TYYTYVAISET

ASIAKKAAT lopullinen

arviomies

KOKONAISVALTAINEN
LAATUJOHTAMINEN

MARKKINOIDEN
JA ASIAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

KORKEA-
LAATUINEN
TOIMINTA

Toimitusten vastaavuus Teiminnan
Prosessit laadun
Laatujarjestelmat lahtakohdat

Kuva 3 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (Lecklin 1997, 23)

Laadukkaan yritystoiminnan perustana on kuvan 3 mukaisesti toimintaympariston, eri-
tyisesti asiakkaan, huomioiminen. Toiminta tulisi jérjestdd siten, ettd asiakkaan tarpeet
pystytddn tyydyttdmaén, silld asiakkaan ollessa tyytyvéinen tiedetdén yrityksen toimin-
nan olevan laadukasta. Laatujohtamisessa asiakas ndhddén ainoana laadun arvioijana.
Laatua tarkastellaan suhteessa asiakkaiden tarpeisiin, vaatimuksiin ja odotuksiin, odo-
tusten ja kokemusten vilisend erotuksena. Koettuun laatuun ja siten asiakastyytyvéi-
syyteen vaikuttavat asiakasrajapinnassa asiakaspalvelijan toteuttaman palvelun liséksi
koko arvoa tuottavan prosessin toiminnot tyontekijoineen. Korkean laadun saavuttami-
nen edellyttdd siten, etti arvoa tuottavan prosessin kaikki vaiheet on kehitetty huippuun-
sa. (Hannus 1993, 89, 91.) Laatujohtamista sovellettaessa laatu on siis huomioitava ko-
ko prosessin kaikissa toiminnoissa mukaan lukien toimittajien ja jilleenmyyjien toi-
minnot (Hannukainen 1993, 54). Yrityksen jokainen tyontekijd on vastuussa laadusta
pyrkien ongelmien ennaltachkdisemiseen ja toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen, jota
ohjaavat niin omasta laatuty0std saatavien sisdisten kuin markkinoiden ja muiden taho-
jen aikaansaamien ulkoisten impulssit (Lecklin 1997; Hannukainen 1993; Hannus
1993). Laadun parantamisessa korostuu ryhméatyon merkitys, mutta myos johdolta edel-
lytetddn sitoutumista, osallistumista ja kehitystyon johtamista (Hannukainen 1993, 54).
Yrityksen laatutoiminnan tavoitteena tulee olla virheettdmyys ja kokonaislaadun kan-
nalta oikeiden asioiden tekeminen. Virheiden vilttdmiselld tarkoitetaan asioiden teke-

mistd joka kerta ensimmaiselld kerralla oikein, kun taas oikeilla asioilla viitataan ylilaa-
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dun?® ehkiisemiseen. (Lecklin 1997, 22-24.) Oikein tehty laadun kehittiminen parantaa
kustannustehokuutta ja lyhentdé ldpimenoaikoja, mutta sisdisen toiminnan tehokkuus ja
lopputuotteiden virheettomyys eivét ole korkean laadun tae. Lopullisen laatuarvion te-
kee yrityksen ulkopuolinen henkild, asiakas. Kokonaislaadun syntyminen edellyttéda,
ettd kuvan 3 kolmion kaikki sivut ovat kunnossa. (Lecklin 1997; Hannus 1993.)
Laatujohtaminen on yrityksen johtamista, joka kisittdd yrityksen perusarvot, vision
ja mission, strategisen paddmadrin seka strategiset laatutavoitteet ja laatupolititkan (Kuva
4). Laatu yrityksen menestystekijani tulee siis johtaa aina, ikddn kuin alhaalta ylos, yri-
tystoiminnan syvimmistd periaatteista asti laatupolitiikkaan. Hyvin viestityt perusarvot
edistdvit yhdensuuntaista toimintaa, visio, ndkemys yrityksen tulevaisuudesta, innostaa
ja motivoi henkilostdd tekemiin toitd tavoitetilan saavuttamiseksi, missio viestii yrityk-
sen toiminnan tarkoituksen ja strategia ohjaa operatiivista toimintaa mission toteuttami-
seksi. Strategiset laatutavoitteet liittyvét kiinteésti strategisiin tavoitteisiin, mutta, toisin
kuin strategisten tavoitteiden tapauksessa, tuotteita, palveluita ja toimintaa koskevia
laatutavoitteita hyodyntdmalld saadaan selville kehittdmistd kaipaavat ja kunnossa ole-
vat alueet. Perusarvoihin pohjautuva kdytdnnon toimia ilmentéva laatupolitiikka sisdltdaa
keskeiset toimintaperiaatteet. Se maarittdd johdon toimintapolititkan laadun suhteen,
tavoitteet laadulle ja sitoutumisen laatuun. Laatupolitiikan tulee vastata organisatorisia
tavoitteita sekd asiakkaiden tarpeita ja odotuksia. (Lecklin 1997, 41-46.) Yrityksen on
huolehdittava, ettd polititkka ymmarretddn, sitd toteutetaan tinkimattomasti ja, ettd sitd

ylldpidetddn koko organisaatiossa (Lecklin 1997; Hannukainen 1993).

LAATUJARIESTELMA
Arvot
Strategiat LAATUKASIKIFUA
Laatupolitiikka
Mita
Kuka PROSESSI
Milloin KUWVALIKSET

Miksi

TVOTAPA-
Missa KUVAUKSET
Miten
VINTEAL
Lait, asetukset ja normit NEISTOT
Viranomaisohjeet

Kuva 4 Laatujarjestelmidn rakenne-esimerkki (Lecklin 1997, 36)

2Ylilaatu muodostuu asiakkaalle tarpeettomista, arvoa tuottamattomista, tuotteen tai palvelun
ominaisuuksista, joista asiakas ei ole valmis maksamaan. Ylilaadusta on kyse my®os silloin, kun
tuotteen tai palvelun laatu ylittdd asiakkaan odotukset. Jos asiakkaan odotukset ylittdva laatu

on kilpailutekijd, ei Ise tilloin ole ylilaatua. (Lecklin 1997, 24.)
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Kuva 4 havainnollistaa laatujédrjestelmén rakennetta. Laatujirjestelma viestii koko orga-
nisaatiolle johdon tahtotilan, pelisdédnnoét, joiden mukaan toimintaa toteutetaan. Laatu-
jarjestelma on johtamisjirjestelmén osa, jonka avulla voidaan pyrkid yritys- ja tilanne-
kohtaisiin tavoitteisiin, kuten jarjestelmalliseen toiminnan ohjaukseen ja valvontaan,
parempaan tyon tuottavuuteen, tasaiseen ja korkeaan laatuun tai henkiloston koulutuk-
sen ja tyonohjauksen tukemiseen. Laatujirjestelmét rakennetaan yleensd useampitasoi-
siksi kokonaisuuksiksi. Ylimmélld tasolla on usein lyhyen yritysesittelyn, yrityksen
keskeiset arvot, laatupolitiikan sekd laatuun liittyvét strategiat siséltdva laatukésikirja.
Seuraavalla tasolla ovat yksityiskohtaiset avainprosessien prosessikaaviot, jotka hyvin
tehtyind selventdvit tyonkulkuja ja tukevat toiminnan kehittdmisti. Prosessikuvausten
alla ovat tyotapakuvaukset ja tyOohjeet, jotka sisdltdvit tydmenetelmien kuvaukset ja
tyon suoritusohjeet. Téltd tasolta 10ytyvit usein myos laatuvaatimukset, vastuut ja val-
tuudet. Prosessi- ja tyotapakuvaukset sekd tydohjeet ovat olennaisia laatujarjestelmén
osia: laadukas toiminta edellyttda, etti tiedetddn mitd, miksi ja miten tehddén sekéd kuka
tekee, missé ja milloin. (Lecklin 1997, 35-37.) Tyontekijéiden velvollisuutena on val-
voa tyon laatua ja informoida mahdollisista laatuongelmista. Aiheutetut virheet on kor-
jattava itse. (Hannukainen 1993, 47.) Laatujirjestelméssd alimpana ovat tyonkulkuihin
ja prosesseihin liittyva ulkopuolinen viiteaineisto, kuten koneiden kisikirjat, viranomai-
sohjeet, normit, suositukset ja lainsdddidntd. Laatujdrjestelméé rakennettaessa tulisi valt-
tdd lilan yksityiskohtaista ja raskasta ldhestymistapaa, silld télloin on vaarana jér-
jestelmin vieraantuminen kaytinndstd. Hyvid laatujérjestelmd toimii johdon apuvili-
neend helpottaen toiminnan johtamista, suunnittelua, toteuttamista ja valvontaa sekd
viestien jdrjestelmaéllisesti yrityksen strategiat ja suunnitelmat koko organisaatioon.
(Lecklin 1997, 35-37, 39.)

2.2 Aikaan perustuva johtaminen

Time Based Managementissa (TBM) eli aikaan perustuvassa johtamisessa toiminnan

kehittdmisen ldhtokohtana, kriittisend ja keskeisend resurssina, on aika. Lénsimaissa
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7 sovelta-

aikaan perustuva johtaminen tarkoittaa Just-on-time-toimintaperiaatteiden’
mista, jonka juuret ovat japanilaisen Toyotan 1950-luvulla kdyttdonottamissa menestyk-
sellisissd kaizen®*- ja kanban®-periaatteissa. TBM:ssa keskeisti on ydinprosessien ja
niiden toimintojen analysointi asiakkaan nédkokulmasta toimintojen tuottaman jalos-
tusarvon perusteella. Tavoitteena on tuottamatonta aikaa vdhentdmaélld supistaa huo-
mattavasti lapimenoaikoja liiketoiminnan tehostamiseksi ja kilpailuedun saavuttamisek-
si. (Hannus 1993, 111-112.)

Jatkuvasti kiristyvé, usein globaali, kilpailu, markkinoiden segmentoituminen ja tek-
nologian nopea kehitys vaativat yrityksid toimimaan yhid nopeammin asiakkaiden kas-
vavat ja erilaiset tarpeet huomioiden siilyttddkseen kilpailukykynsé. Prosessien lyhyet
ldpimenoajat parantavat toiminnan joustavuutta ja rdétdloinnin mahdollisuutta. Téhén
pyrkiessdédn yritykset ovat alkaneet hyddyntdméédn funktionaalisten toimintamallien si-
jasta prosessijohtamisen oppeja tiimitydskentelystd ja rinnakkaisuudesta™. (Hannus
1993, 113, 121.)

ZJust-on-time (JOT) -toiminnan taustalla vaikuttaa Just-in-time (JIT) -periaatteet. JIT-
periaatteiden mukaisesti tuotanto ja jakelu tapahtuvat oikeassa méirassd juuri oikeaan aikaan.
JIT lahestyy JOT-toimintaa, kun toimittajien prosessit tapahtuvat minuutteja tai sekunteja ennen
seuraavia asiakkaan toimintoja. Télloin mahdollistuu tuotantoprosessi, jossa yksi tuote valmis-
tetaan alusta loppuun (sis. suunnittelun, tilauksen vastaanoton ja valmistuksen) keskeytyksetta
ilman virheitd ja viallisia kappaleita (single-piece-flow). Womack & Jones 1996; Business Dic-
tionary.com 2010a.)

28 Kaizen viittaa jatkuvaan toiminnan parantamiseen. Tavoitteena on kasvattaa asiakkaalle tuo-
tettavaa arvoa, parantaa laatua ja poistaa turha, asiakkaalle arvoa tuottamaton, tyo (Womack &
Jones 1996, 307 Business Dictionary.com 2010b.).

2Kanban on japanilaisen Toyotan autotehtaalla kehitetty JIT-toimintaan liittyva jarjestelma.
Siind tyopisteet antavat ndkyvan merkin (esimerkiksi kortilla) saadakseen tietyssd vaiheessa
tarvittavat osat oikea-aikaisesti kdyttoonsd. (Business Dictionary.com 2010c.) Kanban on yhtey-
dessd imuohjaukseen, joka viittaa asiakkaiden toiminnan ohjaamaan tuotantoon ja jakeluun.
Imuohjautuvassa tuotannossa mitddn ei tuoteta, ennenkuin asiakas on osoittanut tarpeensa.
(Womack & Jones 1996, 307, 309.)

S0Rinnakkaisessa suunnittelussa muodostetaan perinteiset funktiot ldpileikkaavia (cross func-
tional) monitaitoisia tiimejd ja projektiryhmi4, joissa ovat jdseniné yrityksen funktioiden edusta-
jien lisdksi myos esim. asiakkaat, jalleenmyyjét ja alihankkijat. Rinnakkaisen suunnittelun tyo-
kaluja ovat mm. laatujohtaminen, yksinkertaistaminen, standardisointi ja modularisointi seka

vapaa tiedon kulku. (Hannus 1993, 117.)
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TBM-projektit alkavat analyysivaiheella. Analyysivaihe aloitetaan kuvaamalla ja
analysoimalla nykyinen operatiivinen toiminta prosessikartan, vuo- ja alikaavioiden
avulla. Tamin jédlkeen prosessi jaetaan toiminnoiksi, selvitetddn niiden nykyiset ldpi-
menoajat ja arvioidaan toimintojen kykyéd tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Lipimenoaiko-
jen perusteella, jakamalla arvoa tuottavien toimintojen kokonaisaika kokonaislapi-
menoajalla, lasketaan operatiivisen prosessin aikatehokkuus ja verrataan sitd huippu-
yritysten aikatehokkuuteen. Lopuksi omalle toiminnalle asetetaan tavoitearvot ja aloi-
tetaan prosessin virtaviivaistaminen poistamalla mahdollisimman paljon arvoa tuotta-
mattomia toimintoja. (Hannus 1993, 119.)

Todellisuudessa on havaittu prosessin ajankédyttoon liittyvid sddntdjéd, jotka tuovat
esiin yrityksen ydinprosessien mahdolliset kehityskohteet. Ndméd ovat (Hannus 1993,
112):

. 0,05-5 %:n sddntd, jonka mukaan valmistusprosessissa vain 0,05-5 % koko
valmistukseen kuluvasta ajasta lisdd aidosti tuotteen tai palvelun arvoa ja muu
aika on hukka-aikaa

. 3/3 sddnto, joka osoittaa hukka-ajan jakautuvan tasaisesti kolmeen osaan: edel-
lisen tuote- tai palveluyksikon tai -erdn valmistuksen keskenerdisyyden seuraa-
valle yksikoélle tai erdlle aiheuttamaan odotusaikaan, virheiden korjaamiseen ja
valmistusprosessin ohjaamiseen

. 7e—2-20 saintd, joka esittdd ldpimenoaikojen lyhentdmisen Ya:lla kaksinker-
taistavan tyon tuottavuuden ja pddoman kierron ja vdhentden ndin kokonais-
kustannuksia 20 %

. 3 x 2 sdanto, jonka mukaan aikaan perustuvaa kilpailua tehokkaasti soveltavan
yrityksen tulosmarginaali on keskiméddrin kolme kertaa ja kasvuprosentti kes-
kimairin kaksi kertaa parempi kuin keskimaardisen kilpailijan

Liapimenoaikojen minimoinnilla voidaan yrityksen toimintaa tehostaa merkittavésti.
Aikatehokkuudella pyritddn lyhyisiin ldpimenoaikoihin ja parantamaan ndin myos yri-
tyksen kykyd toimia nopeammin ja tdsmallisemmin. Nopeassa ja tdsmaéllisessd toimin-
nassa laatu on keskeisessd asemassa. Toiminnan on oltava korkealaatuista ja laatuvir-
heiden synty tulee pyrkid estimiin, koska virheet pysdyttavit koko ketjun toiminnan.
Soveltamalla aikaan perustuvaa johtamista parannetaan siis asiakastyytyviisyyttd, mutta

viahennetddn my0s virheiden méérad. (Hannus 1993, 119, 121.)
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2.3 Tarjontaketjun®' hallinta ja logistiikka

Tarjontaketjun hallinta (Supply Chain Management, SCM) voidaan rinnastaa logistiikan
kisitteeseen tarkoittaen tavara- ja tietovirtojen koordinointia alihankkijoilta aina loppu-
asiakkaalle asti. Tarjontaketjun hallinta voidaan nihdd my6s koko logistisen ketjun ldpi-
leikkaavaan operatiiviseen prosessiin keskittyvdnd prosessijohtamisen koulukuntana,
joka pyrkii toiminnan asiakasléhtdiseen parantamiseen aikaan perustuvan johtamisen ja
laatujohtamisen tarjoamin keinoin. (Hannus 1993, 124.) Télloin tarjontaketjun hallinta
kasittdd logistiikan lisdksi toimittajista ja asiakkaista muodostuvan yld- ja alavirran
(Mentzer 2004, 4). Tarjontaketjun hallinnassa on kyse seki tietyn yrityksen sisdisten,
usein ydinosaamiseen liittyvien, toimintojen ettd tarjontaketjuun siséltyvien liiketoi-
mintarajat ylittdvien toimintojen integraatiosta, systemaattisesta ja strategisesta yhteis-
tyostd, kestdvan kilpailuedun aikaansaamisesta ja siten pitkdaikaisen suorituskyvyn pa-
rantamisesta niin yksittdisen yrityksen kuin myds koko tarjontaketjun osalta (Mentzer
2004; Weele 2000; Handfield & Nichols 1999). Ketjun hallinnassa keskeistd on ndin
ollen johtaminen, joka ulottuu raaka-aineiden ja komponenttien toimittajista aina loppu-
kayttdjan odotusten tiyttamiseen. Tarjontaketjun johtaminen kattaa kaikki tuotteiden ja
palveluiden tuottamiseen liittyvét toiminnot tietotaitoineen, suhteiden johtamista ja ra-
hoituksen hankintaa unohtamatta. (Weele 2000, 17.)

Tarjontaketjun muodostumiseen liittyy l&heisesti yrityksen ostotoiminta, jonka tar-
koituksena on hankkia kaikki yrityksen jokapidivdiseen toimintaan, ylldpitoon ja johta-
miseen tarvittavat tavarat, palvelut, kyvykkyydet ja tietdmys. Tarkastelemalla ostotoi-
mintaa tarjontaketjun kannalta oleellisen yrityksen ydinosaamiseen kuulumattoman
toiminnan ulkoistamisen kannalta voidaan ndhdi, ettd toimintaa ulkoistamalla on mah-
dollista hyOtya toimittajan erityisosaamisesta. Oman yrityksen ydinosaamisen ulkopuo-
lella oleva toiminta on toisen yrityksen huippuunsa kehitettyd ydintoimintaa, joka mah-
dollistaa tuotteen laadun ja toiminnan tehokkuuden noston, mutta samalla myds toimin-
nan kustannusten alentamisen. Nykydédn toimittajat pystyvét toimittamaan ulkoistaville
yrityksille lisdéntyvdssd mairin myos kokonaisia joustavia ja innovatiivisia yksikoité,
jotka téyttdvit vaaditut laatukriteerit. Toimivassa tarjontaketjussa ketjuun kuuluvilla

yrityksilld on hyvét keskindiset suhteet, mikd mahdollistaa myds uusien tuotteiden ke-

$1Tarjontaketju muodostuu toiminnoista ja informaatiosta, jotka liittyvit raaka-ainevirtaan ja
valmiin tuotteen saamiseen loppuasiakkaalle (Handfield & Nichols 1999, 2). Tarjontaketju koos-
tuu kolmesta tai useammasta yrityksestd, jotka liittyvit ainakin yhteen tuotteiden, palveluiden,

talouden ja informaation yla- tai alavirtaan (Mentzer 2004, 4).
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hittdimiseen kuluvan ajan lyhenemisen, JIT-periaatteiden®” noudattamisen sekéd nolla
-virhetason. (Weele 2000, xiii, 4, 10, 14.)

Tarjontaketjun hallinta ja kilpailukyvyn saavuttaminen edellyttidvit ensinnédkin glo-
baalisti toimivia toimittajia ja asiakkaita, joiden kaikkien on kuuluttava myos tarjonta-
ketjuun. Toiseksi yksittdisen yrityksen toiminnot on sovitettava yhteen ennen kuin ne
voivat osallistua yritysten véliseen yhteistyohon. Kolmanneksi kisitteet luottamuksesta,
sitoutumisesta, riskistd ja riippuvaisuudesta on laajennettava yksittdisen yrityksen ta-
solta koko ketjun kattaviksi koskien toimintojen siirtdmistd, kolmansia osapuolia, suh-
dejohtamista ja tarjontaketjurakenteita. (Mentzer 2004, 5). JOT-ajattelu korostaakin
tarjontaketjun hallinnan merkitystd nostaen asiakkaan ja toimittajan vilisen yhteistyon
perinteisesti kilpailuttamiseen perustuvien suhteiden tilalle. Tarjontaketjun hallitsemi-
seksi ketjun yritysten on oltava tiiviisti integroituneita ja kehitettivd toimintaansa use-
amman yrityksen ldpdisevien, kokonaisten, ketjujen tasolla. Koko ketjun kattava toi-
mintojen tehokas ohjaus mahdollistuu virtaviivaistamalla® toiminnot, jolloin ketjun
jdsen tai tietty toiminto joutuu usein joustamaan kokonaisuuden kannalta optimaalisen
lopputuloksen saavuttamiseksi. Ndin osaoptimointi estyy, mutta koko ketjun tehostumi-
sesta saatu hyoty jaetaan kaikkien osallistujien kesken. (Hannus 1993, 126—127.)

Tarjontaketjun hallinnassa avainasemassa on koko ketjun tiedonvilitys, tarkemmin
sanottuna, tiedon ajantasaisuus ja oikeellisuus (Handfield & Nichols 1999; Hannus
1993). Viirinkasitysten valttdmiseksi tarjontaketjulle on térkedd luoda yhteinen kieli,
jolla asioita kuvataan, analysoidaan, mitataan ja parannetaan (Handfield & Nichols
1999, 22). Quick Response -lihestymistapa pyrkii nopeaan koko ketjun kattavaan tie-
donkulkuun, jotta ketjun kaikki toimijat pystyvit reagoimaan tehokkaasti kysynnén ja
kilpailutilanteiden muutoksiin. Tarjontaketjun hallintaan perustuvassa ldhestymistavassa
on kiinnitettdva erityistd huomiota siihen, ettei tieto jaa ketjuohjauksen keskukseen vaan
vilittyy nopeasti edelleen koko ketjulle, kuten tavarantoimittajille, ndiden alihankki-

joille ja toimittajille sekd kuljetus- ja logistiikkapalveluyrityksille. (Hannus 1993, 129.)

2Just-in-time (JIT) viittaa tuotantoon, jossa materiaalit ja tuotteet ovat kiytettdvissd oikeissa
mddrissd ja oikean laatuisina juuri silloin ja vain silloin, kun niitd tarvitaan. JIT-periaatteita so-
veltamalla pyritddn jatkuvaan yrityksen piilevien kustannusten alentamiseen, joita syntyy
muun muassa saapuvan tavaran tarkastamisesta ja laadunvalvonnasta, pullonkauloista sekd
puskurivarastoista. JIT-periaatteiden mukaisesti tuotanto perustuu kysyntédén, toisin sanoen,
mitddn ei tuoteta, jos asiakkaalta ei ole tilausta. (Weele 2000, 200.) Kts. myos s. 43 JOT-
periaatteet.

3Toimintojen virtaviivaistamisella tarkoitetaan tdssd turhien ja paillekkiisten toimintojen ja
tuottamattoman ajan eliminointia sekd materiaalin ja tiedon jatkuvaa ja mahdollisimman vapaa-

ta liitkkumista (Hannus 1993, 126).
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Menestyvin tarjontaketjun kehityksen ja ylldpidon kannalta informaatioteknologia ja
tietojérjestelmét ovat elintédrkeitd, silld 1dhes saumattoman tiedonkulun avulla ne mah-
dollistavat yritysten sisdisten ja niiden vélisten prosessien ja yhteyksien luomisen toi-
mitusten nopeuttamiseksi. Lisdksi IT tuo esille uuden ldhestymistavan, jossa korostuu
tiedon jakaminen ja teknologioiden kdyttdonotto tuotteiden valmistuksessa arvon mak-
simoimiseksi ja kustannusten alentamiseksi. Néin ollen tiedon vilityksessd hyddynnet-
tavd informaatioteknologia tukee tarjontaketjun kehitystd, johtamista ja ylldpitoa.
(Handfield & Nichols 1999, 16-17.)

Periaatteessa oikea tavoite koko ketjun kokonaisvaltaisesta hallinnasta ja ohjauksesta
on kéytdnndssd usein epirealistinen. Valmistavan yrityksen nidkokulmasta tarjontaket-
jun hallinta jakautuukin tyypillisesti hankintaketjun ja jakeluketjun ohjaukseen®*. Han-
kintaketjun hallinnassa kokonaisten ketjujen hallinnassa edellytetty ketjun toimijoiden
syvillinen yhteistyd on aina perustunut JOT-periaatteita soveltavan valmistajan kiinte-
ddn suhteeseen alihankkijoihin. JOT-toiminnan haavoittuvuus vaatii toimitusvarmuuden
ja -tdsméllisyyden huomioimisen ja ehki osittain téstd syystd se on vihentényt alihank-
kijoiden madrd. Toimintatapa on muodostanut alihankintaverkostoja, joissa en-
simmadisen tason alihankkijat ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa asiakkaansa kanssa.
Myo6s kaupan yrityksissd aika ja toimitustdsmaéllisyys ovat tulleet tirkeiksi kilpailuteki-
joiksi  ja  jakeluyritykset toteuttavatkin nykyddn enenevédssd médrin JOT
-periaatteita. Kaupassa on lisiksi omaksuttu palvelutarvekeskeinen toimintamalli*®, jol-
loin erityyppisid markkinointikanavia hyddyntdmalld voidaan tyydyttdd saman asiak-
kaan erilaisia tarpeita. Kéytdnnossd ndma kanavat ovat erilaisia véhittdiskaupan myy-
méloitd, asiakkaiden erilaisten tarpeiden pohjalta muodostuneita ketjuja, joiden tuotteet
médrdytyvit asiakkaiden kysynnédn mukaan. Jakeluketjun hallinnassa yhteistydmuotona
on kéytetty suoraa integraatiota® jakelukanavaan, mutta timi ei kuitenkaan varsinai-

sesti edistd toimijoiden vilistd win-win-periaatteella®’ toimivaa yhteisty6t. Eris vaihto-

3Jako hankinta- ja jakeluketjun vélilld mahdollistaa erikoistumisen, silld eri toimialojen toisis-
taan eroaviin materiaali- ja informaatiovirtojen hallintaan tarvitaan erilaisia ohjausperiaatteita,
toimintatapoja, osaamista ja logistista kalustoa (Hannus 1993, 128).

%Palvelutarvekeskeisessd toimintamallissa tietyn tyyppiselle palvelutarpeelle, liikeidealle, luo-
daan mahdollisimman tehokas markkinointikanava (Hannus 1993, 133).

%6Esimerkki suorasta integraatiosta jakelukanavaan on valmistajien perustamat omat myymalat
(Hannus 1993, 128).

Win-win-tilanteessa kaikki osapuolet voittavat, kun toiminnasta saadut edut jaetaan eri osa-

puolten kesken (Hannus 1993, 128).
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ehto on yhteistydosopimusten laatiminen, jolloin voidaan usein puhua alliansseista. Al-
liansseissa kaikki osapuolet investoivat ja jakavat keskenddn liiketoimintaa koskevan
olennaisen informaation. (Hannus 1993, 128-129, 131, 133.)

Tarjontaketjun hallinnan kannalta on suositeltavaa luoda pitkdaikaisia yhteistyoso-
pimuksia ja ldheiset vilit toimittajiin. Ongelmien valttdmiseksi on tiarkeda, ettd tarjonta-
ketjun jdsenten vililld vallitsee luottamus ja kaikki osapuolet hyotyvét yhteistyosta.
Menestyminen edellyttdd tiedon jakamista ketjun sisdlld, jotta vasteaikoja pystytddn
lyhentdméddn, toimitusajoissa pysytddn ja odotukset tdytetddn. Pyrkimys ymmartdd ak-
titvisesti ketjun sisdisten asiakkaiden, kuten myds loppuasiakkaiden prosesseja seka
toimittajien laatutasoa ja toimitustapoja auttaa palvelemaan asiakasta yhd paremmin.
Onnistuessaan koko tarjontaketjun informaatio- ja materiaalivirtojen johtaminen saa
aikaan lisdarvoa, vdhentdd hukkaa, laskee kustannuksia ja mahdollistaa paremman asia-
kastyytyvédisyyden. (Handfield & Nichols 1999, 10-12.)

2.4 Toimintoperusteinen laskenta ja johtaminen

Toimintoperusteinen johtaminen (Activity Based Management, ABM) keskittyy toi-
minnan jatkuvaan parantamiseen toimintoanalyysid, kustannusajureita ja suoritusmitta-
reita hyddyntden (Lumijarvi 1993, 37). Perinteisistd sisdisen laskennan jirjestelmisti®
poiketen toimintojohtamisen ldhtékohtana ovat horisontaalinen ohjaus ja prosessiajat-
telu, jolloin kustannustehokkuuden lisdksi tavoitellaan asiakastyytyvdisyyttd, jousta-
vuutta, toiminnan korkeaa laatua, lyhyitd ldpdisyaikoja sekd toimitustismallisyyttd (Ku-
va 5). (Hannus 1993, 149.)

3BYritysten sisdinen laskenta perustuu perinteisesti organisaatiosidonnaiseen ja usein funktio-
naaliseen ajatteluun pyrkien kustannusten hallintaan kustannuslaskennan keinoin (Hannus

1993, 148).
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1] Johda toimintoja, ei resursseja.
Johtamisen ja sisaisen laskennan painopiste tulee siirtaa pois resursseista ja
funktionaalisista kustannuspaikoista ja huomio tulee kohdistaa toimintoihin ja
niista rakentuviin prosesseihin, kustannusten aiheuttajiin {cost drivers) ja
suoritusmittareihin.

[2] Anna asiakkaiden maarittaa toiminnot.
Prosesseja janiiden toimintoja tulee tarkastella ulkoisten ja sisaisten
asiakkaiden nakokulmasta.

(3] Virtaviivaista toiminnot ja niista rakentuvat toimintaprosessit
Operatiivisessa johtamisessa ja seurannassa tulee ylittaa funktionaaliset raja-aidat
jalahtokohtana tulee olla poikkiorganisatoristen prosessien virtaviivaistaminen

(4] Eliminoi hukkatoiminnot
Toiminnot, jotka eivat tuota arvoa asiakkaalle, ovat turhia -hukkaa- ja ne tulee
pyrkia eliminoimaan. Perinteinen funktionaalinen johtaminen ei usein paljasta
turhia toimintoja.

[5] Suorita toiminnot kerralla oikein
Siirry jalkikateen tapahtuvasta ongelmaraportoinnista ongelmat ennaltaehkadisevaan
johtamiseen: raportoiniiden tekijoiden kehitysta, jotka voivat aiheuttaa varsinaisten
laatuongelmien syntymisen. Hyodynna tarvittaessa tilastollista laadun ohjausta
{SPC)

[6] Rakenna sitoutuminen korkeaan suorituskykyyn kaikilla tasoilla
Sitoutumisen ja sisaistamisen tulee tapahtua ei pelkastaan ylimman johdon tasolla,
vaan organisaation kaikilla tasoilla

(7] Kehita toimintoja jatkuvasti

kustannustehokkuuden jatkuvaan parantamiseen

Kuva 5 ABM:n perusperiaatteet (Hannus 1993, 149)

Toimintoperusteisen johtamisen taustalla vaikuttaa yleiskustannusten parempaan koh-
distettavuuteen pyrkivé toimintoperusteinen kustannuslaskenta (Activity Based Costing,
ABC). Kuva 5 osoittaa toimintojohtamisen saaneenkin vaikutteita toimintolaskennasta,
mutta myds laatujohtamisen ja muiden prosessildhtdisten koulukuntien vaikutus on néh-
tdvissd. Toimintojohtaminen on kehittynyt toimintolaskennan esille tuomien perin-
teiseen kustannuslaskentaan liittyvien epédkohtien ja puutteiden korjaamiseksi. (Hannus
1993, 149.) Toimintolaskennassa kustannuksia tarkastellaan nimensd mukaisesti ja pe-
rinteisestd kustannuslaskennasta poiketen toiminnoittain. Kustannusajureiden avulla
usean funktion ja osaston toiminnan tuloksena muodostuvalle yrityksen tuotokselle ja
niiden asiakkaille kohdistetaan ainoastaan niiden aiheuttamat kustannukset. (Martola &
Santala 1997, 114-115.)

Toimintolaskennan sijaan on perusteltua puhua toimintojohtamisesta, silld kustan-
nukset eivdt laskemalla laske vaan asioille on tehtdvd jotain. Kustannuksia voidaan

muuttaa toimintojen kautta, toisin sanoen, vaikuttamalla sithen mitd ihmiset tekeviét:
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tuntemalla yrityksen toiminnot ja niiden véliset riippuvuudet voidaan liiketoimintapro-
sesseja muuttamalla lisédtd tehokkuutta ja saada aikaan kustannussédéstoji. ABM:n avulla
voidaan osoittaa mistd tulosta ja tappiota syntyy ja selventdd kohteen, kuten tuotteen,
palvelun tai asiakkaan, kustannusrakennetta. Kohteen kannattavuutta koskeva tieto on
yritysjohdolle merkittdva strategisia valintoja tehtidessd. Kannattavuuteen perustuvan
tiedon pohjalta johto voi muuttaa strategiaa tai vaikuttaa yrityksen toimintoihin, jotta
suunniteltu strategia toteutuu. Toimintoperusteista johtamista on helppo ymmartia, silla
siind puhutaan toiminnoista ja tekemisestd. Toimintojohtaminen ei saisikaan jaada vain
talousosaston vastuulle, silld kyseessd on johtamis- ja ajattelutavan muutos. ABM on
jopa vuosia kestdvd muutosprosessi, jossa tdrkeintd on saada laskentatoimen hyviksi-
kayttdjat omaksumaan ja kdyttdmadn toimintojohtamista. (Lumijarvi 1993, 37-38.)

Perinteisessé sisdisessd laskennassa kustannukset jaetaan vilittomiin ("muuttuviin")
ja vdlillisiin ("kiinteisiin" yleiskustannuksiin) kustannuksiin. Vilittdmat kustannukset
kohdistetaan tydvaiheiden kautta tuotteille, kun taas vililliset yleiskustannukset jaetaan
kohdistamisperusteen” mukaisesti kustannuspaikoille ja niiltd edelleen valitun perus-
teen mukaisesti tuotteille. Ongelmana téllaisessa menettelyssa on vilillisten kustannus-
ten kohdistamiseen valitusta kohdistamisperiaatteesta riippuva kohdistustarkkuus. Vaa-
rana ovat vadrit johtopddtokset arvioitaessa seki tuotteiden ja tuotelinjojen ettd asiakas-
ja asiakasryhmékohtaista kannattavuutta, koska kohdistamisperusteet eivat valttimatta
huomioi toimintojen erilaista resurssien kulutusta. Toimintoperusteisen johtamisen pe-
rusta on prosessiajattelussa. Avainkasite on yksittéisistd tehtdvistd muodostuva toiminto
(activity), joka kdytdnnOssd vastaa muissa prosessildhtoisissd toimintatavoissa esiintyvid
kasitteitd liiketoiminta- tai aliprosessi. Toiminnot kuluttavat resursseja, kun taas toi-
mintoja kuluttavat muun muassa tuotteet ja asiakkaat. Tuotteen tai palvelun vaatimien
toimintojen monimutkaisuus vaikuttaa toiminnon resurssien kayttdon. Perinteisessd
katetuottolaskennassa ei huomioida toimintojen erilaista resurssien kulutusta eiki tuot-
teen tai palvelun monimutkaisuutta, mutta toimintojohtamisessa ABM-analyysin ta-
voitteena on selvittdd mitka tekijdt, kuten tuotteet tai asiakkaat, edellyttavét eniten toi-
mintoja ja miten ndmi toiminnot kdyttdvit resursseja. Keskeistd on kustannusten tar-
kastelu ja kohdistaminen hierarkkisesti vélittomét/vélilliset-jaottelun sijasta. (Hannus
1993, 152, 154.)

Toimintojohtamisessa toiminnan virtaviivaistamiseen kéytetddn toimintoanalyysia,
jossa on tirkedd kyseenalaistaa nykyinen toimintatapa. Analyysissa toiminnot ja liike-

toimintaketjut kartoitetaan ja yhdistetddn toisiinsa toimintokartoilla, mitkd selventivét

MJaettaessa yleiskustannuksia kustannuspaikoille voi kohdistamisperusteena olla esimerkiksi
neliot tai kilowattitunnit. Valittomaét tyotunnit, konetunnit tai palkat ovat puolestaan esimerk-

kejd kustannusten jakoperusteista tuotteille. (Hannus 1993, 152.)
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organisaation tapahtumat ja resurssien kdyton. Tamén jdlkeen toimintaketjuille asete-
taan panos- ja tuotostavoitteet eli médritetdén mitd ketju tuottaa ja paljonko ketju saa
yritykselle maksaa. Toiminnan virtaviivaistaminen tapahtuu jakamalla toiminnot asiak-
kaalle arvoa tuottaviin ja arvoa tuottamattomiin, mutta resursseja kuluttaviin toimintoi-
hin. Keskeistd toiminnan tehostamisessa on arvoa tuottamattomien toimintojen muodos-
taman hukan eliminointi, joka toteutetaan laaditun toteutussuunnitelman mukaisesti.
(Lumijarvi 1993; Hannus 1993.)

Toimintoperusteinen johtaminen viittaa toimivaan johdon laskentaan, joka kattaa niin
kustannusten ja operatiivisen laskennan siséltdvén sisdisen laskennan. ABM on johta-
mis- ja mittausmenetelmd, ei kirjanpitojdrjestelmd, joka painottaa johtamisen roolia
suunnittelussa, toimeenpanossa ja ohjauksessa. Toimintojohtamisen avulla voidaan mi-
tata ja valita menestyksen edellyttdmét toimenpiteet sekéd seurata toimenpiteiden toteu-
tumista. Tavoitteena on saavuttaa pysyvid vastaavuus valitun strategian ja siitd johdet-
tujen kriittisten menestystekijoiden péivittdisen johtamisen vilille. (Lumijarvi 1993, 47,
59.)

2.5 Kevyt ja joustava toimintatapa

Kevyen ja joustavan toimintatavan (Lean Management) tarkoituksena on tuottaa asi-
akkaalle enemmin arvoa kiyttamélld samanaikaisesti kuitenkin aiempaa vdhemmin
resursseja. Lean-ldhestymistapa perustuu turhan, asiakkaalle arvoa tuottamattoman,
toiminnan poistamiseen. (Womack & Jones 1996; Hannus 1993.) Leanissa on tirkedd
arvon méidrittiminen, arvoa tuottavien toimintojen organisointi parhaaseen jirjestykseen
sekd ndiden toimintojen suorittaminen hdiridittd ja yhd tehokkaammin (Womack &
Jones 1996, 15). Lean-toimintatavan késitteet perustuvat pitkélti JOT- ja TQM
-periaatteille. Lean managementia voidaankin pitdd prosessijohtamisen koulukuntien
TQM, TBM, ABM ja SCM kattokisitteend, jossa korostuu itseohjautuvat ryhmit ja
henkildston kyvykkyyden vapauttaminen valtaistamalla (empowerment). (Hannus 1993,
162-163.)

Lean-toiminnan soveltamisen kriittinen l&htokohta on loppuasiakkaan hyddykkeelle
médrittdma arvo. Tuottaja luo arvon ja asiakkaan ndkokulmasta se on siksi myds ole-
massa. Vadrdnlaisia hyodykkeitd tuottavan yrityksen toiminta on heti alkujaan turhaa,
jatettd, joten yrityksen onkin tdrkedd maaritelld ensi toikseen tietylld kapasiteetilla tuo-
tetun, tietyn hintaisen ja tietylle asiakasryhmaille suunnatun hyédykkeen arvo. Hyodyk-
keen arvon kartoittamisen jdlkeen on kiinnitettivd huomiota arvoketjuun. Arvoketju

muodostuu tietyn tuotteen suunnittelusta valmistuksen aloittamiseen liittyvien ongel-
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mien ratkaisuun, tilauksen vastaanottamisesta aikataulutettuun toimittamiseen liittyvadn
informaatiojohtamiseen ja raaka-aineista asiakkaalle tarkoitettuun lopulliseen tuottee-
seen liittdvadn fyysiseen muutokseen tarvittavista toiminnoista. Arvoketjun tarkastelu
paljastaa yleensd, tyypillisesti eri yritysten toimintoja sisdltivind kokonaisuutena, suu-
ren mééran turhaa tyotd. Syiné tdhédn ovat niin luottamuksen puute kuin tietimattomyys.
Toisaalta yritykset pelkddvit asiakkaidensa tai toimittajiensa kayttdvdn heiddn anta-
maansa tietoa yritystd vastaan ja toisaalta yritykset ovat taas kiinnostuneita vain omista
asioistaan eivitkd kiinnitd huomiota koko ketjun toimintaan. Hyodykkeiden tuottami-
sessa todella tarvittavista toiminnoista tulisi lean-ajattelun mukaan muodostaa jatkuva
virta, jossa tuotteen vaatimien toimien suorittamisen jidlkeen tuote ldhetetddn suoraan
seuraavaan vaiheeseen eikd se jdd hyllyyn odottamaan muiden tuotteiden valmistumista
ja léhettdmistd eteenpdin. Toimintojen virta keskittyy siis toiminnan organisoinnin ja
laitteiden sijasta itse tuotteeseen ja sen tarpeisiin. Jarjestimilld toiminnot virtaan voi-
daan kasvattaa tuottavuutta, silld tuotekohtaisten tiimien kayttd lyhentdd huomattavasti
tuotteen suunnittelun aloittamisesta tuotteen markkinoille saamiseen kuluvaa aikaa. Pro-
sessin nopeutuminen mahdollistaa tyontdvistd tuotannosta luopumisen ja siirtymisen
asiakkaiden tarpeet huomioivaan kysyntdperusteiseen tuotantoon. Arvon maarittimiseen
perustuva kysyntdldhtoinen toimintovirta vdhentdd myos virheiden ja hukan mairin
sekd vaatii yhd vihemman ty6td, aikaa ja tilaa, jolloin kustannukset laskevat. Tuotannon
tdydellisyys on aina vain ldhempidnd, kun asiakas opitaan tuntemaan paremmin: asiak-
kaan arvo tdsmentyy, mikd voi osittaa uusia turhia toimintoja. Ndmé poistamalla toi-
mintovirrasta poistuu tyoté, tuotantoaika lyhenee, kustannukset alenevat ja yritys pystyy
vastaamaan entistd paremmin asiakkaan tarpeisiin. (Womack & Jones 1996, 16, 19-25.)

Kevyttd ja joustavaa toimintatapaa on kutsuttu myds laihaksi johtamiseksi, resursseja
sadstidviksi johtamiseksi ja nuukaksi johtamiseksi. Toimintatapaa leimaakin nuukuus ja
tehokkuus: kaikkia resursseja, kuten tyOpanosta, aikaa ja (varasto)tilaa kdytetddn va-
hemmaén kuin aikaisemmin, mutta my0s virheiden mairdd vihennetddn. Tavoitteena on
toiminnan virheettdmyys, toisin sanoen "riittdvdn hyviin" toiminnan laatuun ja tehok-
kuuteen liittyvid hyvéksyttyjd virhetasoja, varaston yldrajaa tai kapeaa tuote- tai palve-
luvalikoimaa ei ole. Lean-toimintatavan soveltaminen vaatii dynaamisuutta, silld yrityk-
sen on samanaikaisesti pyrittdvd poistamaan virheet, varastot ja turha tyd kokonaan seki
kasvattamaan tuote- tai palveluvalikoimaansa. (Hannus 1993, 165-166.)

Lean managementissa tavoitellaan verstastuotannon ja massatuotannon etujen yh-
distdmistd. Lahestymistavassa ndhdddn tarkeédnd tyontekijoiden ja tyéryhmien monitai-
toisuus sekd syvillinen yhteistyd toimittajien kanssa. Massatuotannossa tyypillisen tyo-
tehtdvien jakamisen sijaan lean-toimintatavassa mielekkddnd tyoskentelymuotona nih-
ddin luovat tiimit, jotka sitoutuvat yrityksen tavoitteisiin. (Hannus 1993, 166, 169.)
Lean-periaatteet ovat tuttuja muista prosessijohtamisen koulukunnista (Hannus 1993,
168—-169):
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o Yrityksen toiminta perustuu asiakkaalle aikaansaatavaan arvoon, joka syntyy
hinnasta, laadusta ja ajasta (toimitusaika, toimitusvarmuus, reagointiaika).

o Toiminta organisoidaan asiakkaan ndkokulmasta, miké usein tarkoittaa funktio-
naalisen organisaation muuttamista ja tyon uudelleenjarjestdmistd toimintoket-
jun mukaisiin tiimi- ja vuo-organisaatioihin.

J Jalostusketjun kaikkien osapuolten edustajista kootun projektitiimin kayttd
mahdollistaa tehokkaamman tuotekehityksen vieden kolmasosan ajasta ja puo-
let tydpanoksesta, joka kuluu perinteisessé toimintatavassa. Tuotteita ja toimin-
taprosesseja kehitetdén rinnakkain (concurrent engineering) ja ongelmat ratko-
taan heti niiden ilmaantuessa.

o Perinteistd valmistajaa selvésti nopeampi ja tehokkaampi tuotekehitys vaikut-
taa positiivisesti lean-valmistajan tuotestrategiaan ja luo joustavuutta. Yritys
kykenee tarjoamaan asiakkailleen laajaa ja nopeastikin uusiutuvaa tuotevali-
koimaa, mikd mahdollistaa asiakkaiden muuttuvien tarpeiden ja ympiristo-
muutosten huomioimisen.

o Lean-toiminnan edellyttima tarjontaketjun hallinta alihankkijayhteistyon avul-
la on synnyttanyt monitasoisia toimittajarakenteita, alihankintaverkostoja™®.

o Tyontekijoiden sitoutuminen ja vastuun delegointi on keskeisin lean
-ldhestymistavan periaate. Sitoutumista on lansimaissa pyritty edistimiédn muo-
dostamalla avainhenkildiden ympérille omia yrityksid, joiden perustamista
my0s emoyritykset ovat tukeneet. Ndin on voitu yhdistdd sekd ison yrityksen
ettd yrittdjyyden tuomat edut.

o Lean-toimintatavassa valmistus toteutetaan JOT-varastointiperiaatteita, tuotan-
non imuohjausta, jatkuvaa tuotteiden ja toimintaprosessien parantamista®',
asiakaslihtoistd laadunohjausta ja siihen liittyvi periaatteita* soveltamalla.

Lean-ajattelun avulla pystytddn tuottamaan yhd enemmén ja enemmaén kéyttden yha

vihemmaén ja vihemmin tydvoimaa, koneita ja laitteita, aikaa ja tilaa. Téstd huolimatta

40Kts. kpl 2.1.3 Tarjontaketjun hallinta ja logistiikka, hankintaketjun hallinta.

4IKaizen viittaa asiakkaalle tuottettavan arvon kasvattamiseen ja turhan tyon poistamiseen pa-
rantamalla toimintaa jatkuvasti (Womack & Jones 1996, 307).

#“Tuotannon kerralla oikein ja nolla-virhettd tavoitteet edellyttdvat jokaisen tyontekijan vastuu-
ta tyonsd laadusta. Havaitessaan virheen tyontekijan on vélittomaésti ilmoitettava asiasta edelli-
sen tyovaiheen suorittajalle, joka tekee tarvittavat korjaustoimenpiteet heti. Viliton reagointi
lyhentéd vasteaikoja verratuna tilanteeseen, jossa virheellinen materiaali olisi ensin laitettu syr-

jadn ja kierratetty sitten laatuosaston kautta virheen aiheuttaneelle osastolle. (Weele 2000, 204).
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lean ei vélttdmatta hédvitd tyopaikkoja tehokkuuden nimissé vaan luo usein myos uutta
tyotd. Lisédksi tyostd voi tulla mielekkdadmpéé, koska asiakkaat antavat vélittomén pa-
lautteen tehdyistd ponnistuksista turhan toiminnan muuttamiseksi arvoa tuottavaksi.
(Womack & Jones 1996, 15.)

2.6 Liiketoimintaprosessin uudistaminen

Edelld kuvatut prosessijohtamisen koulukunnat ovat suuntautuneet 1&hinna liiketoimin-
taprosessin parantamiseen. Yrityksessd tulisi tapahtua pientd kehitystd jatkuvasti, kun-
nes saavutetaan tila, jossa henkilostd osaa asiansa ja menetelmait ja tekniikat ovat huip-
puunsa hiottuja. Télloin tulosten parantaminen edellyttdd vanhoihin toimintatapoihin
keskittyvian tarkastelun laajentamista liiketoimintaprosessin uudistamiseen (Business
Process Redesign, Business Process Re-engineering; BPR). (Lecklin 1997, 222.) Liike-
toimintaprosessia uudistettaessa toiminta suunnitellaan uudelleen, minkd jélkeen toi-
mintatavat otetaan hallitusti kdytt6on (Morris & Brandon 1993, 23). Michael Hammer
vertaa prosessin parantamista ja prosessin uudistamista kahteen erilaiseen kirkonpenk-
kiin: niiden muoto on eri, mutta tarkoitus sama. Etukéteen ei aina edes voida sanoa,
onko kyse parantamisesta vai uudistamisesta, silld parantamisprojektina alkanut ty6 voi
saada laajemmat puitteet ja johtaa prosessin uudistamiseen. Prosessi voidaan uudistaa
useita kertoja elinkaarensa aikana. (Lecklin 1997, 222.)

Liiketoimintaprosessin uudelleensuunnittelu merkitsee radikaalien muutosten toteut-
tamista (Hannus 1993, 172). Uudistamisen kohteena voivat olla sekd koko yrityksen
kattavat prosessit tai tietyssd yrityksen osassa tapahtuva prosessi, mutta muutokset olisi
suositeltavaa rajata yhteen tai muutamaan prosessiin kerrallaan (Morris & Brandon
1993, 23). Uudistamistarve voi syntyd esimerkiksi kilpailijoiden toimista, asiakkaiden
mieltymysten muutoksista tai integraatioista toimittajiin ja asiakkaisiin (Lecklin 1997,
208). Michael Hammer (1990) on kuvannut uudelleensuunnittelua liiketoimintaproses-
sin perusteisiin ulottuvaksi syvilliseksi analyysiksi ja radikaaliksi kaiken, tyonkulut ja -
madrittelyt, johtamis- ja valvontaprosessit sekéd organisaatiorakenteet, kattavaksi uudis-
tamiseksi huomattavan suorituskyvyn paranemisen aikaansaamiseksi ja nykyajan vaa-
timusten tdyttdmiseksi (Hannus 1993, 173). Kokonaisvaltainen BPR-projekti vaatii
ylimmin johdon osallistumista ja tukea. Liiketoimintaprosessin uudistaminen on suuri
ponnistus, jonka toteuttamiseen on annettava riittdvasti aikaa. Uudistaminen edellyttia,
ettd myos hankalat, kuten yrityksen visioon, missioon tai strategiaan liittyvét asiat eh-
ditdan ja uskalletaan kisitelld. (Lecklin 1997, 224.)

Liiketoimintaprosessien uudistamisesta aiheutuvan muutoksen laajuus riippuu siiti,
milld tasolla se kdynnistetddn. Ylin johto esittdd koko yritystd koskevia muutoksia,

muutostiimit tekevit prosessien kehittimisehdotuksia ja tyontekijat tuovat esille mah-
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dollisia tyohon sisdltyvid tehtdvédkohtaisia muutostarpeita. (Morris & Brandon 1993,
197-198.) Prosessin uudistamisen vaiheisiin, nykytilan kartoitukseen, analyysiin ja pa-
rantamiseen, hyddynnetéén pddasiassa samoja menetelmid ja tekniikoita kuin muissakin
prosessijohtamisen koulukunnissa®’. Lahestymistapojen erot nikyvét vain muutosten
laajuudessa ja radikaalisuudessa. Léhtokohtana on automatisoinnin sijaan turhan tyon
poistaminen. Uudistamista painottava ndkdkulma edellyttdd nykyisen toiminnan ja sen
rajapintojen kyseenalaistamista, mutta mykytilaa ei saa kuitenkaan unohtaa kokonaan.
Uudessa toimintatavassa on huomioitava asiakkaille lisdarvoa synnyttivit olemassa
olevat toimet, kun taas tunnetut virheet ja turhat toiminnot on eliminoitava. Vanhan
toistamisen vilttimiseksi BPR-projektitiimiin olisi hyvd saada uusia henkilditd, jotka
pystyvit tarkastelemaan toimintaa uusin, innovatiivisin, silmin. Projektin onnistuminen
edellyttéd paitsi tiimille asetettuja projektin korkeaa profiilia vastaavia laatuvaatimuksia
ja riittdvén laajoja, osaoptimoinnin estdvid, tehtdvinantoja myos viestintdiammattilaisen
mukanaoloa. Tehokkuuden tavoittelu litketoimintaprosessia uudistamalla muuttaa tyo-
tehtévid aina johtoon asti ja vaikuttaa usein myds organisaatiorakenteeseen. Muutos voi
aiheuttaa pelkoa tyOpaikan menettdmisestd ja sopeutumisvaikeuksia, jolloin avoin
kommunikaatio ja aktiivinen henkildstopolititkka ovat tarkedssd asemassa projektin
onnistumisessa. (Lecklin 1997, 222, 224-226.)

Liiketoimintaprosessin uudistaminen merkitsee yleensd muutosta myds yrityksen tie-
tojirjestelmissd. Jérjestelmien hajanaisuus ja yhteensopimattomuus voivat edellyttid
uudistusta, mutta tietojdrjestelmidt ja teknologia yleensd voivat usein synnyttdd koko
prosessin uudelleensuunnittelun tarpeen. (Lecklin 1997, 225.) Télloin puhutaankin tek-
nologialdhtoisestd liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelusta, jossa toimintapro-
sesseja muutetaan modernin tieto- ja viestintdteknologian tarjoamia mahdollisuuksia
hyddyntiden (Hannus 1993, 172). Tietojdrjestelmédn ja prosessin uudistaminen on toteu-
tettava kési kddessd (Lecklin 1997, 225). Uudistusprojekti aloitetaan nykyisten raken-
teiden ja ydinprosessien kriittiselld tarkastelulla ja uudelleensuunnittelulla, minka jil-
keen muodostetaan uudet, kevyemmait ja joustavammat, tietojérjestelmét. Téssd jérjes-
tyksessé eteneminen estdd tehottomien toimintojen sdilymisen ja niistd mahdollisesti
seuraavat raskaat tietojirjestelmét. (Hannus 1993, 177.) Prosessin uudistaminen tapah-
tuu pitkdlld aikavalilld, mutta on huomioitava, etteivit atk-projektit saa kestdi liian kau-
an. Motivaation sdilyttiminen vaatii nopeita tuloksia esimerkiksi prototyyppien véli-
tykselld. Yleensd parhaaseen lopputulokseen pdistddn, kun omia tarpeita 1dhelld oleva

ohjelmistopaketti sovitetaan yrityksen vaatimuksiin. (Lecklin 1997, 225-226.)

43 Kts. kpl 3.2 Apuvilineet ja tyokalut.



53

2.7 Teollisuuden Voiman lihtokohdat

Prosessijohtamisen eri koulukuntien 1dhtokohtana ovat samat peruskésitteet, vain paino-
pisteet vaihtelevat, jolloin prosessijohtamiseen ja muutosprojekteihin voidaan soveltaa
mitd tahansa koulukuntaa. Koulukuntia tirkedmpdd on kiinnittdd huomiota projektin
tavoitteeseen. Prosessin uudistamisprojektin tavoitteena voi olla pienin askelin tapah-
tuva jatkuva parantaminen tai radikaali kertamuutos. Parantamiseen liittyvit riskit ovat
pienid ja sen hyoddyt realisoituvat hitaasti. Radikaalin muutoksen riskit ovat puolestaan
suuret, mutta toisaalta uudistuksella on mahdollista parantaa huomattavasti suoritusky-
kyé lyhyessd ajassa. Pddtos projektin tavoitetasosta on tehtdva tilannekohtaisesti. (Han-
nus 1993, 261.)

Teollisuuden Voiman talousosaston tavoitteena on ennen kaikkea mééardttyjen pro-
sessien luotettavuuden varmistaminen, mutta myos kehitystarpeet pyritdén tunnista-
maan. Prosessien varmentaminen edellyttdd toimintojen kartoittamista ja toimintatapo-
jen madrittdmistd, mihin prosessijohtamisen koulukuntien opit antavat hyvén teoria-
pohjan. Luotettavuus linkittyy vahvimmin laatujohtamisen nidkdkulmiin, joten sen ase-
ma korostuu prosesseja tarkasteltaessa. Eri koulukuntien ldheisten yhteyksien ja ke-
hittdmistavoitteiden myo6td tutkimuksessa nékyy kuitenkin luonnollisesti myds muiden

koulukuntien piirteita.
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3 PROSESSIN HALLINTA JA KEHITTAMINEN

3.1 Prosessin kuvaaminen

3.1.1 Kehitysprojekti

Prosessi on litketoiminnan ydin, silld suurin osa ty0std tehddin prosessissa. Prosessit
ovat my0s tirked yrityksen kilpailukykyyn vaikuttava tekija: usein kaikilla yrityksilla
on mahdollisuus samoihin raaka-aineisiin ja samanlaiseen tydvoimaan, joten monet yri-
tysten viliset erot syntyvét erilaisista prosesseista. Prosessi luo puitteet muiden lii-
ketoiminnan osa-alueiden toiminnalle. (Morris & Brandon 1994, 56.) Koko yrityksen
toimintaa voidaankin kehittdd ja parantaa muuttamalla suoritteet, tuotteet ja palvelut,
tuottavia prosesseja (Lecklin 1997; Morris & Brandon 1994). Prosessien tarkastelu ja
kehittimismahdollisuuksien kartoitus on toteutettavissa kolmella eri tasolla. Ensinnékin
voidaan kiinnittdd huomiota tehokkuuteen, jolla yksittdiset toiminnot suoritetaan tai
toiseksi koko prosessin, liiketoimintoketjun, tehokkuuteen. Kolmanneksi on mahdolli-
suus tarkastella toimintoketjujen yhteyksid toisiinsa, kuten raaka-aineiden hankinnan
sovittamista tuotannon suunnitteluun. (Lumijarvi ym. 1993, 64.) Lecklin (1997, 147)
esittelee kolmivaiheisen kehittimismallin, jossa nykytilan kartoituksesta edetdén pro-

sessianalyysin kautta prosessin parantamiseen (Kuva 6).

Jatkuva kehittaminen

Pr in
e Prosessi =
minen

Kuva 6 Prosessin kehittiminen (Lecklin 1997, 147)

Kuvan 6 mukaisesti yrityksen toiminnan kehittiminen alkaa prosessien nykytilan kar-
toituksesta. Nykytilan kartoituksesta saatavaa tietoa voidaan hyodyntda valittaessa ke-
hitettdvid prosesseja, mutta erityisen tirkedd se on tavoitteen asettamisen ja toteutumi-

sen kannalta. Oikean suunnan méérittddkseen yrityksen on tiedettdva, missé ollaan. Pro-



55

sessin nykytilan kartoittamiseen kuuluu prosessitydon organisointi, prosessikuvausten ja
-kaavioiden laadinta sekd prosessin toimivuuden arviointi. Nykytilan kartoittamisen
jalkeen kiinnitetddn huomio prosessin ongelmiin ja niiden poistamiseen. Prosessiana-
lyysissd selvitetddn ja ratkaistaan ongelmat, analysoidaan (laatu)kustannukset, tehddan
benchmark-vertailuja, valitaan tyokalut ja asetetaan mittarit sekd arvioidaan erilaisia
kehittdmisvaihtoehtoja. Lopuksi valitaan prosessin kehittdmistapa, joka voi vaihdella
prosessin lopettamisesta ja ulkoistamisesta aina prosessin laajentamiseen toimittajien ja
asiakkaiden prosesseja siséltdviksi kokonaisuudeksi. Analysointia ja toteutustavan va-
lintaa seuraa parannussuunnitelman laadinta, hyviksyttiminen ja uudistetun prosessin
kayttoonotto. Sailyttddkseen kilpailukykynsd yrityksen on jatkuvasti kehitettdva toi-
mintaansa. Prosessiparannuksen jilkeenkin yrityksen on sddnndllisesti arvioitava pro-

sessin toimivuutta ja aloitettava tarvittaessa uudistustyd**. (Lecklin 1997, 146—148.)

3.1.2 Kehitysprojektin kulku
Nykytilan kartoitus

Prosessin kehittdmistyon organisointi pitdéd sisdllddn prosessien nimedmisen, prosessi-
kartan luonnin, prosessinomistajien nimedmisen, prosessitiimien perustamisen seka pro-
sessin yleiskuvauksen ja tiedonkeruusuunnitelman laadinnan (Lecklin 1997, 149).
Oleellista prosessien kehittimisessd on prosessin kuvaaminen, jonka ldht6kohtana on
yrityksen ja sen tirkeiden sidosryhmien perustoimintojen tunnistaminen. (Lecklin 1997,
Hannus 1993).

Toimintojohtamiseen liittyvd toimintoanalyysi on hyddyllinen liiketoimintaa paran-
nettaessa, silld siitd ndkyy, mitd organisaatiossa tapahtuu ja, miten resursseja kéytetién.
Analyysissa on hyvad kertoa, mikd aiheuttaa toiminnon suorittamistiheyden, misti re-
surssien kulutus johtuu ja, miten toiminnot kytkeytyvit toisiinsa muodostaen liiketoi-
mintoketjuja. Lisdksi analyysiin voidaan liittd4 toimintojen ja koko prosessin kustannus-
ja aikatietoja. (Lumijarvi 1993, 64, 67, 69.)

Monet lédhtotilanteen ongelmat liittyvit usein perustoimintojen vilisiin rajapintoihin.
Prosessikartta tuo esille ongelmalliset rajapinnat hahmottaen yrityksen ja sen sidosryh-

mien ydinfunktiot ja niiden l14pi kulkevat ydinprosessit (Kuva 7).

#Kts. kpl 3.5 Jatkuva kehittiminen
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TOIMITTAJA PERUSTOIMINNOT

YDINPROSESSIT

ASIAKAS

Kuva 7 Prosessikartan periaate (Hannus 1993, 37)

Prosessikartta kuvaa prosessin karkeasti yksinkertaisella graafisella kuvauksella (Kuva
7) ja sitd tdydentdvélla kasikirjalla. Késikirja sisdltdd sanalliset prosessikohtaiset kuva-
ukset prosessin tehtdvistd, vastuista ja suoritusmittareista. Prosessikartan luonnin jil-
keen karttaan havainnollistetaan yhden tai useamman kehitettdvin prosessin keskei-
simmat toiminnot seki tieto- ja materiaalivirrat. (Hannus 1993, 36-37.)

Prosessin yleiskuvaus selventdd prosessin nimen ja tarkoituksen lisdksi prosessin
keskeiset tehtdvit, prosessiin osallistuvat funktiot, prosessin alku- ja lopputapahtuman,
prosessin asiakkaat ja heiddn syotteensd prosessiin sekd yhteydet muihin prosesseihin.
Prosessikartan tavoin prosessikuvaukseen on suositeltavaa siséllyttdd kuvallisen esityk-
sen lisdksi sanallinen yleiskuvaus, josta ilmenee prosessin keskeiset asiat. Sopiva pro-
sessikuvauksen pituus on 3—6 sivua, joka pitdd siséllidn myds yhden sivun mittaisen
prosessikaavion (Kuva 8).

Tekstin-
kasittely

Tarjous-
teksti

: Tarjous- Tarkistus- Tarjouksen
Asiakas & = jatto
pyynto neuvottelu
= Ratkaisun Tarkistus- Tarjous-
Myyija = = A ° i
suunnittelu neuvottelu teksti
e Ratkaisun
Suunnittelija : = Palvelut
suunnittelu
Tuote- Hinnat ja
markkinointi ] ehdot
Tekninen Toteutus-
palvelu | suunnitelma

Kuva 8 Esimerkki myynnin ja jakelun prosessikartasta (Hannus 1993, 38)
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Prosessikaavion tarkoituksena on havainnollistaa prosessikuvauksen sisdltd graafisena
toimintokaaviona (Kuva 8). Prosessikaavion tulee olla pelkistetty, jotta se on ymmér-
rettdva ja luotettava. Kaaviossa kuvattujen tehtdvien tulee olla samantasoisia kokonai-
suuksia: jos tehtidvét koostuvat useista tydvaiheista, piirretddn seuraavan tason kaavio tai
kuvataan tehtdvin yksityiskohdat tai vaihtoehtoiset etenemistavat tyOohjeissa esimer-
kiksi vuokaavion®’ avulla.

Prosessikartat, yleiskuvaukset ja prosessikaaviot voidaan laatia monessa eri muo-
dossa*®. Yrityksen tehtdvéni on maarittdd yhteinen tapa prosessien kuvaamiseksi. Tama
pitdd sisdllddn muun muassa kuvausten yksityiskohtaisuutta ja tekniikoita koskevat péa-
tokset. (Lecklin 1997, 151, 155.)

Nykytilanteen kartoituksessa prosessin kuvaamisen liséksi on tarkedd huomioida yri-
tyksen asiakkaat. Yritys tuottaa suoritteita asiakkaille, jolloin prosessin kehittimisen
edellytyksend ovat asiakaspalautteen jatkuva seuranta ja asiakastyytyvéisyyden mittaa-
minen. Prosessia arvioitaessa on hyva selvittdd sekd oman henkiloston (kehitystiimin)
ettd asiakkaan ndkemys prosessin toimivuudesta. Oman henkiloston ja asiakkaan arvio
saadaan asettamalla mittarit prosessin tdrkeimmille tuloksille ja niiden ominaisuuksille
sekd antamalla arviointilomake asianomaiselle tdytettaviksi. Lopputuloksena tulosten
ominaisuuksien toimivuudesta saadaan numeroarvio joko asiakkaan suoritteen laatua
korostavasta ndkokulmasta tai henkildston prosessin kustannuksiin ja sisdiseen tehok-
kuuteen keskittyvastd nikokulmasta. Numeroarvioinnin lisdksi mahdollisten yrityksen
sisdisten osaprosessien sisdisille asiakkaille voidaan tehdé haastatteluja, joissa he kerto-
vat, sekd asiakkaan ettd toimittajan roolissa, mikd heidédn mielestdin toimii hyvin ja mi-
kd huonosti. Asiakkaan ja yrityksen oman arvioinnin pohjalta mairdytyvit prosessin
kunto ja kehittimisen painopisteet. (Lecklin 1997, 156-161.)

Prosessianalyysi

Prosessianalyysissa hyodynnetdén nykytilan kartoituksesta saatavia tietoja prosessin
kehittdmissuunnitelmien luomiseksi. Tavoitteena on valita vaihtoehtoisista suunnitel-
mista toteutusmalli, joka palvelee parhaiten yrityksen tarpeita. Parhaimman ratkaisun

16ytdmiseksi prosessianalyysissa kdytetddn usein yksinkertaisia perustyokaluja, kuten

#5Kts. kpl 3.2.1 Seitsemén tyokalua.

#Vaihtoehtoisia prosessien mallintamisen tyotkaluja ovat esimerkiksi vuo-, (kts. kpl 3.2.2 Seit-
semdn tyokalua) ja puukaaviot, tilanmuutos-, kalanruoto- ja hierarkiakaaviot sekd synaptiset
mallit, verkkomallit, tietokoneistetut simulointimallit, vuorovaikutteiset tyonkulkumallit ja

toimintokartat (Morris & Brandon 1994, 134-139).
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luovaa aivoriihitydskentelyi ja benchmarkingia®’. Muita menetelmié ovat prosessikaa-
vion analysointi, prosessin kustannusrakenteen selvittiminen, ongelmien ratkaiseminen
ja prosessin toimivuuden jatkuva seuranta. Prosessikaaviota tarkastelemalla saadaan
tietoa muun muassa laatukustannusten aiheuttajista sekd lisdarvoa tuottamattomista ja
turhista tydvaiheista. (Lecklin 1997, 164.) Analysoinnin tuloksena voidaan 16ytda er-
heellisid kytkentojé, jotka viittaavat turhan tyon tekemiseen. Téllaisissa tapauksissa tiet-
ty osasto luulee tekevénsd ehdottoman vélttdmétontd tyota toista osastoa varten, mutta
todellisuudessa timé osasto ei tee toiminnon tuloksella mitddn. Analyysin yhteydessd
16ydetdén usein myds toimintojen ja prosessien vilisid kokonaisuuden kannalta valtta-
méttomiéd kytkentdjd, joiden olemassaolosta johto ei ole tiennyt. (Lumijarvi 1993, 69.)
Nykyprosessin ongelmia analysoimalla selvitetdén, usein uudistamistarpeenkin synnyt-
tavien, ongelmien syyt ja seuraukset ja prosessin jatkuvaa seurantaa toteuttavalla mitta-
us- ja ohjausjdrjestelmélld varmistetaan prosessin hallinta tulevaisuudessa. (Lecklin
1997, 165.)

Helpoin tapa parantaa liiketoimintoprosessia on tehostaa ja eliminoida lisdarvoa tuot-
tamattomia toimintoja, mutta on muistettava, ettd myos lisdarvoa tuottavia toimintoja
voidaan kehittdd. Yrityksessd on kuitenkin paljon prosesseja eivitkd sen resurssit riitd
kaikkien prosessien yhtdaikaiseen kehittdmiseen. Liiketoiminnan parantaminen, virta-
viivaistaminen voidaan aloittaa kalleimmista, turhimmista ja eniten tehostamista vaati-
vista toiminnoista ja prosesseista, mutta kehittimistoimenpiteiden kohdentamiseen voi-
daan soveltaa myos prosessin kuntotestid. (Lecklin 1997; Lumijarvi 1993.) Testin avulla
parantaminen pystytddn keskittimain yrityksen menestyksen kannalta térkeisiin tekijoi-
hin. Kuntotesti perustuu kriittisten mittareiden asettamiseen ja prosessien, asiakkaan ja
oman henkildston arvioinnit huomioivaan, tarkasteluun ndiden mittareiden osalta. Kun-
totesti madrittdd prosessin kriittisyysluokan, minka jilkeen prosessit voidaan priorisoida
kehittdmisjarjestyksen laatimiseksi. Prosessin kunnon lisdksi kehittimistarpeisiin ja -

jérjestykseen vaikuttavat prosessin kustannukset ja niiden luonne, asiakas-

47Kts. kpl 4.4.2 Benchmarking
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tyytyvédisyyden mahdolliset muutokset, prosessin vaikutukset muihin prosesseihin, tyo-
ympéristdon ja organisaatioon seké prosessin kesto ja virheet*. (Lecklin 1997, 163.)

Prosessin parantaminen etenee usein vihitellen, eikd se valttdmaéttd nidy edes proses-
sikaaviossa. Niin voi olla silloin, kun uudistuksia tehddén vain yhden tyovaiheen sisél-
1a. Useat toisistaan erilliset kehitysprojektit synnyttivit yleensd kuitenkin laajemman
uudistustarpeen, jolloin prosessin kulkua, tydvaiheita, tydskentelytapaa sekd tieto- ja
johtamisjérjestelmiid muutetaan. Yrityksen tavoitteena voi olla vanhoista toimintata-
voista irtautuminen suunnittelemalla prosessi tdysin uudenlaiseksi (Business Process
Reengineering, BPR) tai jopa liiketoiminnan tai koko toimialan uudistaminen kilpailu-
edun saavuttamiseksi. (Lecklin 1997, 165-166.)

3.2 Apuvilineet ja tyokalut

Edelld viitattiin litketoimintaprosessien mallintamisessa kaytettdviin erilaisiin tyokalui-
hin, joiden tarkoituksena on kuvata tyonkulkua ja tyOvaiheita. Seuraavaksi esitetddn
laajemmin prosessin mallintamisen apuvélineitd. Kuvattavat tyokalut siséltavét erilaisia
litkketoimintaprosessin kartoittamiseen soveltuvia vélineitd, joita voidaan soveltaa yri-

tyksen yksil6llisten kehittdmisen 1dhtokohtien ja tavoitteiden toteuttamiseksi.

3.2.1 Yhteiset tyokalut

Prosessijohtamisen eri sovellutukset perustuvat pitkélti koulukunnista vanhimpaan laa-
tujohtamiseen. Téaten my0s prosessijohtamisen monet apuvilineet ja tyokalut ovat alun
perin kehitetty laatujohtamisen tarpeisiin. Samoja apuviélineitd voidaan kuitenkin hyo-
dyntdd eri koulukunnissa silld ne pyrkivdt samaan tavoitteeseen, koko toimintoketjun
kehittdmiseen. Prosessijohtamisen koulukunnat tarjoavat erilaisia ldhestymistapoja pro-
sessiajatteluun, joka merkitsee yrityksen toimintojen jérjestimistd aivan uudella tavalla

koko toiminnan leikkaaviksi ydinprosesseiksi (Hannus 1993, 34).

#8Kehittdmistoimia kohdistettaessa on hyvi selvittdd, pystytddnko prosessin kustannuksia to-
della laskemaan prosessia uudistamalla ja mitd uudistaminen maksaa, miten uudistaminen
vaikuttaa asiakastyytyviisyyteen, lisidko prosessiparannus muiden prosessien kustannuksia,
edellyttdako se tyOympériston ja tyoskentelytapojen muutosta, miten henkilosto suhtautuu
muutokseen ja mikéd on johdon asema kehitysprojektin jialkeen, nopeutuuko prosessi parannus-
toimenpiteiden vaikutuksesta ja tuottaako se lisdarvoa entd laskeeko virheiden lukumaiiri ja

paraneeko laatu prosessin kehittimisen my6td (Lecklin 1997, 163).
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Prosessijohtamisessa yleisesti sovellettuja menetelmid ovat niin sanottu seitsemin
tyokalua, aivoriihi (brainstorming), prosessin kyky, vika- ja vaikutusanalyysi (Failure
Mode Effects Analysis, FMEA), laatutarina ja laatutalo (House of Quality). Lisdksi voi-
daan hyodyntdi tilastollista prosessin ohjausta (Statistical Process Control, SPC), joka
kisittdd monia tilastotieteen soveltamiseen perustuvia menetelmid. (Lecklin 1997, 194,

205.) Seuraavissa kappaleissa on esitetty menetelmien padkohtia.

3.2.2 Seitsemdiin tyokalua ja muita apuviilineiti

Seitsemin tyokalua

Seitsemédn tydkalua on japanilaisen Kaoru Ishikawan kehittdima yksinkertaisia ongel-
manratkaisun vélineitd siséltdva tyokalupakki, jonka menetelmét hyddyntévit olemassa
olevaa tietoa. Seitseméén tydkaluun kuuluu histogrammi, tarkistuslista, Paretoanalyysi,
vuokaavio, ohjauskortti, hajontakaavio ja syy-seurausanalyysi. (Lecklin 1997; Hannus
1993.)

Histogrammi esittdd prosessin mittaustulokset selkedssd muodossa. Menetelmédssé
saadut tulokset jaetaan luokkiin, jotka esitetddin graafisina pylvdind. Luokkien keskinii-
nen painoarvo on nihtdvissa pylvdiden korkeudesta. (Lecklin 1997, 194.)

Tarkistuslistaa tai -korttia kdytetddn mittaustulosten kerdédmiseen. Kyseessd on yk-
sinkertainen havaintojen kirjaamismenetelmi, tukkimiehen kirjanpito, jossa tapahtu-
man, kuten ongelman, esiintyessd vedetddn viiva kyseisen tapahtuman (ongelmatyypin)
kohdalle. Saénnoéllisesti kdytetystéd tarkistuskortista voidaan seurata tapahtumien esiin-
tymistd ja jakautumista eri ajanjaksoille. Korttia kdytettdessd on kuitenkin muistettava,
ettd hyodyllisen tiedon saamiseksi tapahtumat on maédriteltiva ja luokiteltava yksiselit-
teisesti. (Lecklin 1997, 194.)

Paretoanalyysi yhdistdd histogrammin ja tarkistuskortin. Analyysissa luokitellut ha-
vainnot kuvataan suuruusjirjestyksessi pylvdilld. Kuvaajan pystyakseli osoittaa tapah-
tumien prosentuaalisen osuuden kokonaisuudesta ja kaaviossa voi olla myds kumulatii-
vista prosenttikertymédd kuvaava kdyrd. Paretoanalyysi edesauttaa oikeiden asioiden
16ytdmisté ja toimien kohdistamista. (Lecklin 1997, 195.)

Ohjauskorttiin merkitdéin sadnndllisesti prosessista tehtyja mittaushavaintoja. Mene-
telmé médrittdd havainnoille ihannearvon ja sallitun poikkeamavilin, valvontarajat. Pro-

sessi on kontrollissa, kun mittaushavainnot ovat valvontarajojen sisélld. Havaintojen
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ylittdessd yldvalvontarajan tai alittaessa alavalvontarajan on tehtdvd korjaavia toimen-
piteitd*’. Laadun parantaminen edellyttdd mittaushavaintojen hajonnan pienentimista.
Toisin sanoen, laadun nosto edellyttdd mahdollisuutta valvontarajojen kiristdmiseen.
(Lecklin 1997, 197.)

Hajontakaavion avulla voidaan tarkastella kahden prosessimuuttujan valistd riippu-
vuutta. Muuttujat merkitddn vaaka- ja pystyakseleille ja tehdyt havainnot pisteinéd koor-
dinaatistoon. Muuttujien vaikuttaessa toisiinsa syntyy joko positiivinen tai negatiivinen
korrelaatio®®. Muuttujat eivit ole syy-yhteydessé, jos havaintopisteet asettuvat koor-
dinaatistoon sattumanvaraisesti hajalleen, jolloin myds korrelaatio jda syntyméttd. Ha-
jontakaaviota kéytettdessd on oltava erityisen tarkkana, silld syy-yhteyden muodos-
tumiseen voi vaikuttaa myos jokin kolmas muuttuja. (Lecklin 1997, 197-198.)

Vuokaavio on tyonkulun mallintamisen vanhimpia tydkaluja (Kuva 9). Vuokaaviolla

voidaan kuvata prosessien yksityiskohtia, kuten vaihtoehtoisia kulkuja ja haarautumia.

e e

Tehtava 1

Vaihtoehto 1 Vaihtoehto 2
Paatos
Tehtava 2 Tehtava 3

Tehtava 4

Tehtava 5

Kuva 9 Vuokaavion periaate (Lecklin 1997, 199)

#Prosessista tehdyt havainnot voidaan esittid myos soveltaen sekd ohjauskorttia ettd Pareto-
analyysia. Tallsin poikkeamat kirjataan syiden perusteella ryhmiin. (Lecklin 1997, 197.)

50Positiivisessa syy-yhteydessd muuttujan x kasvaessa kasvaa myos muuttujan y arvot. Negatii-
visessa riippuvuussuhteessa toisen muuttujan arvojen kasvaessa toisen muuttujan arvot pie-

nenevit. (Lecklin 1997, 198.)
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Vuo etenee kuvan 9 mukaisesti alkutapahtumasta loppuun esittien prosessin kaikki vai-
heet kuvina méérittyja symboleita kdyttden. Nuoli osoittaa prosessin tehtévien kulku-
suunnan. (Lecklin 1997; Morris & Brandon 1994.)

Syy- ja seurausanalyysi’' on ongelmanratkaisussa kiytetty menetelmd, joka ndyttdd
valmiina kalanruodolta. Analyysi aloitetaan kirjoittamalla mééritetty ongelma paperin
tai taulun oikeaan reunaan. Tdmén jilkeen selkdruotoon piirréttavilld poikkiruodoilla
ryhmitelldin ongelman perussyyt, kuten koneet, materiaali tai toimintatapa. Sopiva
médrd perussyitd on 3—5 kappaletta. Perussyiden selvittdmistd seuraa ndihin syihin liit-
tyvien ongelmien kirjaaminen kaavioon ja ongelmien syiden pohtiminen. Syyt piirre-
tadn kaavioon hiusruodoiksi, joita voidaan edelleen jatkaa syventdmailld ongelman ana-
lysointia. Analyysi avaa ongelman ja auttaa sen havainnollistamista. Syy-seurausana-
lyysi soveltuu aivoriihityyppiseen tydskentelyyn®, jolloin on mahdollista 16ytéi enem-

maén térkeitd ja yllattdvidkin syitd ongelmaan. (Lecklin 1997, 201.)
Muut tyokalut

Aivoriihi soveltuu kehittimiseen ja uuden luomiseen, mutta myds ongelmanratkaisuun.
Toimintatapa antaa motivoituneelle ja aktiiviselle ryhmélld mahdollisuuden luovuuteen,
joka ilmenee aivoriihessd kehittyvien uusien ideoiden suurena méérand. Aivoriihen ja
erityisesti edelld mainitun luovan vaiheen onnistumiseksi riithen tavoite ja pelisddnnot
on oltava kaikkien osallistujien tiedossa. Perussdéntojen mukaan kaikki ideat hyvéksy-
tadn, kritiikkié ei luovassa vaiheessa esiteti ja kaikki osallistujat ovat tasa-arvoisia. Ai-
voriihessé tilaisuuden vetdjd rohkaisee tuomaan esille omia ideoita, jotka kirjataan tau-
lulle esitysmuodossaan. Mahdolliset epédselvyydet selvitetddn yhdessi. Tilaisuus jatkuu
niin kauan kuin uusia ideoita syntyy. Ideointivaiheen liséksi aivoriihessd on kriittinen
vaihe, jossa luovassa vaiheessa esille tulleet ideat ryhmitelldén ja arvioidaan sovitun
arviointimenetelmin mukaisesti. Kriittisessd vaiheessa huonot, toimimattomat ideat
hyldtddn kaikkien suostumuksella ja valitaan sopivin toimintavaihtoehto. Valittavaan
toimintatapaan voidaan pddtyd yksimielisesti tai esimerkiksi pisteyttimaélld, priorisoi-
malla tai ddnestdmilld. Luova vaihe ja kriittinen vaihe tulisi toteuttaa toisistaan erilli-
sissd tilaisuuksissa. (Lecklin 1997, 200-201.)

51Syy- ja seurausanalyysi tunnetaan myos nimilld kalanruotoanalyysi tai keksijansd mukaan
Ischikawa-analyysi (Lecklin 1997, 201). Kalanruotoanalyysi on erotettava kalanruotokaaviosta,
jolla kuvataan prosessien tyonkulkuja ja tyovaiheita (Morris & Brandon 1994, 134).

52Kts. kpl 3.2.2 Muut tyokalut.
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Prosessin kyky liittyy tilastolliseen prosessinohjaukseen. Menetelmissd keskitytdin
prosessin kykyyn téyttda sille asetetut vaatimukset. Toisin sanoen huomio on tuloksen
hajonnassa, jota mitataan keskiarvon, normaalijakautuman ja keskihajonnan avulla. Pro-
sessin valvontarajat madritetddn keskihajonnan perusteella, joka osoittaa tiettyjen raja-
arvojen sisélld olevien tapahtumien suhteellisen mééran. Prosessin suorituskykyindeksi
esitetddn suureiden Cp ja Cpk avulla. Ne vertaavat todellista ja sallittua vaihteluvélié:
Cp mittaa koko prosessin hajontaa, kun taas Cpk suhteuttaa hajonnan nimellisarvoon
(ohjearvoon). Kaikista mittausarvoista 68,3 % on yhden, 95,4 % kahden ja 99,7 % kol-
men keskihajonnan etdisyydelld keskiarvosta. Viimeiseksi mainittu arvo ilmaisee pro-
sessin luonnollisen kyvyn ja sitd kdytetddn vertailuarvona. Hallitussa prosessissa Cp ja
Cpk > 1 eli vdhintddn 99,7 % mittauksista on hyvéksyttavien rajojen sisdpuolella. Mitd
parempaan laatuun pyritddn, sitd 1dhempand arvojen pitdisi olla 0-virhetasoa. (Lecklin
1997, 203-204.)

Vika- ja vaikutusanalyysilla pystytidn tarkastelemaan systemaattisesti virheitd ja nii-
den seurauksia, silld siind jokainen prosessin vaihe kdydaén lépi erikseen. Analyysi aloi-
tetaan listaamalla prosessivaiheessa mahdollisesti esiintyvét virheet, niiden syyt ja seu-
raukset. Tdmén jidlkeen arvioidaan niiden esiintymistiheyttd, kriittisyyttd ja todenné-
koisyyttd, jolla virhe havaitaan. Arviointi tapahtuu antamalla esiintymistiheydelle, kriit-
tisyydelle ja havaitsemisen todennékoisyydelle viisiportaista asteikkoa noudattava nu-
meroarvo. Asteikossa numero 5 kuvaa erittdin suurta virhettd tai ongelmaa ja numero 1
merkitykseltddn vihéistd ongelmaa. Kertomalla keskenddn annetut kolme numeroarvoa
saadaan selville virheen riskiprioriteetti. Mitd suurempi riskiprioriteettiluku on, sitd
kriittisempi virhe on. Vika- ja vaikutusanalyysia kdytetddn paljon uusia tuotteita suun-
niteltaessa ja valmistettaessa. Analyysin kdyttdo on hyvé aloittaa mahdollisimman var-
haisessa suunnitteluvaiheessa, jolloin se vaikuttaa jo vaihtoehtoisten ratkaisujen valin-
nassa ja ennaltachkdisee ndin virheiden syntymistd. Havaitsemalla virheet riittdvan
ajoissa pystytddn alentamaan yritykselle, esimerkiksi testauksista, korjauksista ja seiso-
keista, aiheutuvia kustannuksia. (Lecklin 1997, 204-205.)

Laatutalo on keskeinen laatumatriisitydkalu. Laatumatriisin (Quality Function Dep-
loyment, QFD) avulla huomioidaan asiakkaiden tarpeita suunnittelu- ja tuotantomééri-
tyksid asetettaessa. Tama edellyttdd asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden pohjalta tapahtu-
vaa tuotteen suunnittelua, johon pyritddn kokoamalla markkinoinnin, suunnittelun ja
tuotannon tietotaito yhteen jo projektin alkuvaiheessa. Laatutalo muodostaa matriisin,
joka kuvaa asiakkaiden vaatimuksia suhteessa suunnitteluelementteihin. Talo esittdd
elementtien ja vaatimusten vélisen vuorovaikutuksen, niiden merkityksen asiakkaalle ja
kilpailevien tuotteiden suorituskyvyn. Menetelmé etenee valmiista suunnittelumatrii-
sista tuotemaddrittelyihin, joissa suunnittelun vaatimuksia pidetddn asiakkaan vaatimuk-
sina. Tuotemaddrittelyt otetaan puolestaan prosessisuunnittelun lahtokohdiksi ja lopulta

prosessin mééritys ohjaa tuotantovilineiden ja — menetelmien suunnittelua. Laatutalon
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avulla vaativissa suunnitteluprojekteissa on pystytty huomioimaan paremmin asiakkai-
den tarpeet ja matriisi on my0s edistdnyt yrityksen eri osastojen yhteistyotd. Naiden
parannusten mydtd uusia tuotteita on pystytty tuomaan nopeammin markkinoille. (Leck-
lin 1997, 205-206.)

3.3 Prosessimittarit>

Mittaus on olennainen osa prosessin hallintaa. Monien muiden tavoin Lecklin (1997,
167) toteaa: "Jos et voi mitata prosessia et voi ohjata sitd, ja jos et voi ohjata niin et voi
johtaa ja hallita sitd." (Lecklin 1997, 167.) Yritystoiminnan ldht6kohta muodostuu yri-
tyksen asiakkaiden, omistajien ja tyontekijoiden ndkemyksestd yrityksen olemassaolon
perusteista ja strategisista tavoitteista. Ndmé sidosryhmadt asettavat yritykselle omat
odotuksensa ja vaatimuksensa, tavoitteet™, joiden tiyttymisti he arvioivat kukin omien
mittariensa perusteella. (Hannus 1993, 46.)

Prosessimittarit voidaan jakaa tulosjohtamiseen liittyviin tulosmittareihin ja yrityksen
kyvykkyyksiin keskittidviin laatumittareihin. Tulosmittarit seuraavat yrityksen taloudel-
lista tulosta. Ne mittaavat prosessin tulosta eli mitd prosessi saa aikaan ja lopputulosten
suorituskykyd, joka kiinnostaa erityisesti asiakkaita. Laatumittarit puolestaan antavat
tietoa prosessin arvioimiseksi ja kehittimiseksi. Suurin osa mittareista on tilastollisia
mittareita, joita voidaan tarkastella vasta prosessin jilkeen. Teollisuus- ja ohjausproses-
seissa on kuitenkin kdytdssd myos mittareita, jotka valvovat prosessia ajantasaisesti ja
tarvittaessa saatdvat sitd automaattisesti. (Lecklin 1997, 167.)

Jokaista prosessia tulee mitata. Niin tuotekehitys-, tuotanto-, toimitus- ja alihankinta-
prosesseilla kuin my0s tukiprosesseilla on oltava omat mittarinsa. Tukitoimintojen koh-
dalla mittaaminen korostuu erityisesti talous-, henkilosto- ja tietohallinnossa, silld nii-
den prosessien johtaminen tapahtuu mittareiden avulla. Mittareita on oltava aina proses-
sihierarkian alimmilla tasoilla asti. Yritysjohto pdéttdd keskeisistd mittareista prosessi-
tiimien ndkemykset huomioiden. Tiimien kuunteleminen on térkeda, silld prosessin tun-

tevat henkil6t pystyvit usein osoittamaan johtoa paremmin relevantit mittarit. Mitta-

53Téassd tutkimuksessa prosessimittarit rinnastetaan TVO:n prosessien kontrolleihin.
54Asiakkaat voivat olla kiinnostuneita esimerkiksi suoritteiden laadusta ja kustannustehokkuu-
desta, omistajat yritykseen sijoittamalleen pddomalle saamastaan tuotosta ja tyontekijdt toi-

meentulostaan ja osaamisensa lisidmisestd (Hannus 1993, 46).
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reiden valintaan osallistuminen voi lisdtd myos henkiloston motivaatiota, jos tyonteki-
joilld on mahdollisuus vaikuttaa mittaustuloksiin. (Lecklin 1997, 167-168.)

Yrityksen kokonaistavoitteen toteutumiseksi kaiken toiminnan, sisdltien myds suo-
rituksen mittauksen, on palveltava tavoitteiden saavuttamista (Lumijarvi 1993, 101).
Suoritusmittaristo rakennetaan yrityksen arvojen, vision® ja mission®® ympdrille, jotka
luovat puitteet yrityksen menestykseen liittyvien tavoitteiden ja tehokkuustavoitteiden
asettamiselle ja mittaamiselle. Strategia tdydentdd ja tdsmentdd arvoja, visiota ja mis-
siota médrittden yhdessd ndiden kanssa tavoitteiden tdyttdmiseksi tarvittavat toimet ja
yrityksen menestyksen kannalta kriittiset mittarit. (Lecklin 1997, Hannus 1993.) Visio
ohjaa ideaalisen prosessin mittareille madritettdvia tavoitearvoja (Hannus 1993, 50-51).
Perinteisesti kannattavuus- ja tehokkuuskriteerit ovat olleet keskeisid toiminnan tavoit-
teita asetettacssa ja menestymistid mitattaessa, mutta prosessijohtamisen periaatteet ovat
nostaneet esille myos laatu- ja aikakriteerit. Ohjausjarjestelman osana suoritusmittaristo
yhdistdd operatiivisen toiminnan strategisiin tavoitteisiin seuraavien perusperiaatteiden
mukaisesti (Hannus 1993, 214):

. Suoritustavoitteet ja mittarit asetetaan sekéd toiminto- (vertikaalisesti) ettd pro-
sessikohtaisesti (horisontaalisesti). Operatiivisen lattiatason mittareista paatta-
vit prosessiin osallistuva yksikkd, osasto tai tyoryhmid prosessikohtaisesti.
Operatiivisella tasolla kustannuksia mitataan rahamaiérien sijaan hukalla ja kus-
tannustehokkuuden mittaustuloksia verrataan laatu- ja aikamittareihin.

. Kaikki ydinprosessit aliprosesseineen pyrkivét tayttimdidn tehokkaasti, siséis-
ten tai ulkoisten, asiakkaiden tarpeet.

. Prosessien mittareista koottu seurantatieto vilitetddn eteenpdin, jotta prosessien
omistajat (process owner) ja kaikki operatiivisen toiminnan vastuuhenkil6t
voivat hyddyntéa tietoa prosessien uudistamisessa ja jatkuvassa parantamises-
sa.

. Suoritustekijit muodostavat prosessildhtdisen kannustinjérjestelmin perustan.
Tiimikannusteita suositaan henkilokohtaisten kannusteiden sijasta.

. Tavoiteasetannan ldhtokohtana on parhaiden kdytintdjen 10ytdmiseen téhtdaava
benchmarking.

Luotettavien ja oikeiden mittaustulosten saaminen edellyttdd kunnossa olevaa ja riit-

tavalla tarkkuudella toimivaa mittausvilinettd. ISO 9000 -standardi sisdltdd tarkastus-,

mittaus- ja testausvilineitd koskevat vaatimukset, joiden ldhtokohtana on mittareiden

%Visio ilmaisee yrityksen tahtotilan (Hannus 1993, 53). Visio on yhteydessd missioon.
5%6Missio méadrittdd yrityksen olemassaolon perusteet, markkinat ja toimintaperiaatteet seké oh-

jaa toiminnan strategista suuntaa (Hannus 1993, 53).
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valvonta ja kalibroiminen®’. Luotettavuutta ja tarkkuutta koskevia laatuvaatimuksia on
teknisten mittausapuvélineiden lisdksi myds muilla mittareilla. Yrityksessd on muistet-
tava, ettei mittari ole ikuinen: prosessin muuttuessa ja kehittyessd on mittariakin usein
kehitettdvd. Luotattavien tulosten saamiseksi mittarin toimivuutta onkin arvioitava
saannollisesti. Hyva mittari on selked. Mittari ei saa olla manipuloitavissa, mutta mitta-
riin perustuvaa palkkausta sovellettaessa henkilostolld on oltava mahdollisuus vaikuttaa
sithen omalla ty6lldén. (Lecklin 1997, 169.) Suoritusmittareita ei saa olla litkaa vaan
niiden tulee kuvata ainoastaan prosessin kannalta keskeisid ja térkeitd asioita, kuten te-
hokkuutta, laatua ja joustavuutta (Lecklin 1997; Hannus 1993). Tam&i mahdollistaa lii-
ketoiminnan kriittisimpien ja kehitystoimista suurimman hy6dyn antavien alueiden ana-
lyysin. Eri prosesseissa merkitsevit asiat ja niiden mittarit ovat luonnollisesti erilaisia,
mutta verrattaessa omaa toimintaa muiden yritysten vastaavien prosessien suoritus-
kykyyn antavat mittarit hyvin vertailupohjan. (Hannus 1993, 61, 214.)

Prosessien mittaaminen ja palautteen kerddminen on usein jatkuvaa, vaikka mittareita
luetaan ja kehittimistoimenpiteitd tehddén vain tietyin véliajoin. Joidenkin prosessien
kohdalla mittaus ja valvonta voidaan kuitenkin toteuttaa tarvittaessa otantamenetelmii
kayttamalld, kun taas tiettyjd prosesseja on seurattava ja ohjattava ajantasaisesti. Jatku-
van mittauksen puuttuessa mittaukset on suoritettava sddnnoéllisin véliajoin, jotta yritys
saa tietoa trendien kehittymisestd. Tdmi koskee tyypillisesti asiakas- ja henkildstotyy-
tyvéisyyttd, joiden mittaustulokset perustuvat kalliisiin ja siksi harvemmin tehtéviin
tutkimuksiin. (Lecklin 1997, 168.)

3.4 Vastuuhenkilot

Yrityksen ydinprosessit ovat usein laajoja ja ne kulkevat monien osastojen ldpi. Liike-
toimintoprosessien hallitsemiseksi prosessiajattelu onkin tuonut uuden roolin johtami-
seen: prosessiomistajan. Prosessinomistajien vastuulla on koko prosessin tulos, suori-
tuskyky ja kehittdminen. (Lecklin 1997, 138, 142.) Prosessin omistajaksi onkin valittava
riittdvan korkealla hierarkiatasolla oleva ja prosessin toimimattomuudesta eniten kérsivd
henkild, jolle annetaan koko prosessin parantamiseen tarvittavat valtuudet (Hannukai-
nen 1993, 68). Prosessinomistajan tehtiviin kuuluvat (Lecklin 1997, 142—-143):

57Vaatimukset edellyttivdt muun muassa mittaustuloksiin mahdollisesti liittyvien virheiden
tiedostamista ja esiintyvien virheiden asettumista mittarin tarkkuusvaatimusten mukaisten

rajojen sisdpuolelle (Lecklin 1997, 168-169).
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. Prosessin suunnittelu ja maérittely. Tama pitdd sisédlldén prosessikokonaisuu-
den sisdllon madrittimisen ja prosessien vilisistd rajapinnoista sopimisen sekéd
mahdollisten osaprosessien omistajien nimeamisen.

. Prosessin tuloksen varmistaminen. Prosessinomistaja huolehtii, ettd prosessin
tulokset vastaavat asetettuja tavoitteita ratkaisemalla ongelmia tai ulkopuolis-
ten pddtoksid vaadittaessa hankkimalla ratkaisun ongelmaan, valitsemalla oike-
at mittarit ja seuraamalla niitd sekd toteuttamalla prosessikatselmukset laadun
varmistamiseksi. Prosessinomistajan vastuuseen sisdltyy my0s prosessin muu-
tostarpeiden tunnistaminen ja arviointi prosessin kannalta.

. Prosessihenkildstd. Prosessiin on osallistuttava riittdvd mééra oikeita tietoja ja
taitoa omaavia henkil6itd. Prosessinomistajan tulee hankkia tarvittavat resurssit
ja varmistaa valmentajan tavoin henkildston tehokas ja itseohjautuva toiminta.

Prosessinomistajan voidaan katsoa vastaavan funktionaalisen organisaation tulosyk-

sikon tai osaston johtajaa. Funktionaalisessakin organisaatiossa tulisi silti nimetd pro-
sessinomistaja. Prosessinomistajaa valittaessa on henkilokohtaisten ominaisuuksien li-
sdksi huomioitava, kenelle prosessin lopputulokset ovat merkityksellisid, ketd on pa-
nostanut prosessiin eniten resursseja ja, kuka vastaa prosessin kriittisistd vaiheista. Pro-
sessinomistaja on projektijohtajan asemassa, kun yritys siirtyy prosessiorganisaatioon
ja, kun prosessia kehitetddn. Prosessin muutoksesta haluttujen tulosten varmistamiseksi

prosessinomistaja on syytd nimetd mahdollisimman aikaisin. (Lecklin 1997, 143, 149.)

3.5 Jatkuva kehittiminen

3.5.1 Kehitysprojektin jilkeen

Yrityksen kilpailukyvyn sdilyminen edellyttdd prosessin kehittimistd muutosprojektin
jalkeenkin. Kehittdmistarpeita syntyy asiakkaiden, kilpailijoiden ja yrityksen omien
toimien sekd teknologiakehityksen vaikutuksesta. Asiakkaiden odotusten, vaatimusten
ja maailmankuvan muuttuessa yrityksen on tehtidva asiakastyytyviisyyden eteen jatku-
vasti toitd. Asiakkaan tyytyviisyys ei kuitenkaan aina riitd asiakkaan uskollisuuteen.
Asiakasuskollisuuden saavuttamiseen tarvittavat toimenpiteet vaihtelevat paljon eri toi-
mialojen vélilld, yhtend ddriesimerkkind mainittakoon yrityksen tidydellinen uudistami-

nen’®. Yrityksen on muistettava kaikessa toiminnassaan kilpailijoiden olemassaolo, silld

58Esimerkiksi nuorten suosimien ravintoloiden on uusittava nimensi ja ilmeensd parin kolmen

vuoden vilein sdilyttiddkseen asiakkaidensa mielenkiinnon. (Lecklin 1997, 220.)
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asiakkaat tekevét vertailua markkinoilla olevien yritysten ja niiden tarjoamien suorittei-
den vililld. Mahdollisuuden tullen parempi kilpailija vie nopeasti asiakkaat. Kilpailijat
uudistavat prosessejaan ja pyrkivét ydinosaamistaan kehittdmailld vaikuttamaan toimi-
alaan itselleen suotuisasti. Samalla teknologia kehittyy ja uusia innovaatiota syntyy,
mika tekee vanhat prosessit ja menetelmit vanhanaikaisiksi ja kilpailukyvyttomiksi.
Lisdksi organisaatiossa tapahtuu muutoksia, kuten omistajien ja johdon vaihdoksia.
(Lecklin 1997, 220.) Yritykset, jotka nikevit muutoksen voimavarana panostavat muu-
toksen hallintaan kilpailuedun aikaansaamiseksi. Panostus kannattaa, silld muutoksen
hallitsevat yritykset jddvit henkiin ja péarjadvat hyvin kilpailussa. (Morris & Brandon
1994, 55.)

Varsinaisen kehitysprojektin paétyttyd kehitysvaiheessa nimetyn prosessinomistajan
tehtévit ja vastuut jatkuvat edelleen. Prosessinomistajalle kuuluu prosessin suunnitteli-
jana, valmentajana ja puolestapuhujana prosessin suorituskyvyn valvonnan ohella jat-
kuva kehittiminen. Prosessinomistajan tuleekin parannustoimenpiteiden vaikutusten’
selvittimisen lisdksi kyetd ymmartiméaan asiakkaiden tarpeita ja muutoksia seké niiden
vaikutusta prosessiin. (Lecklin 1997, 219-220.) Prosessin kehittdmiseksi ja kehitystoi-
menpiteiden toteuttamiseksi nimetddn kehitysryhmi, jossa on edustettuina kaikki pro-
sessiin osallistuvat toiminnot (Hannukainen 1993 68).

Jatkuva kehittiminen ja parantaminen vaativat erilaisia prosessin johtamiseen ja oh-
jaukseen vaikuttavia vilineitd ja mittareita®. Yrityksessd suoritettavat prosessit ja siten
koko prosessiorganisaation muodostavat toiminnot ovat ohjausjérjestelmén luonnollisia
mittaus- ja seurantakohteita. Huomioimalla ohjausjérjestelméstd saadut tulokset proses-
seissa ja toiminnoissa varmistetaan yrityksen tavoitteidenmukainen toiminta. Toimin-
tojen ohjauksella voidaan vaikuttaa myds yrityksen kustannuksiin. Kuva 10 osoittaa
toimivan prosessiorganisaation ohjausjérjestelméltd vaadittavia tavoitteiden saavuttami-
seen ja paidtoksentilanteisiin liittyvid apuvélineitd, jotka mahdollistavat jatkuvan kehi-
tyksen. (Martola & Santala 1997, 112.)

®Tarkkailtavia asioita ovat muun muassa parantamiselle asetettujen tavoitteiden toteutuminen,
prosessin nopeus, virheiden maéird ja asiakastyytyvdisyyden mahdolliset muutokset (Lecklin
1997, 219).

60Kts. kpl 3.3 Prosessimittarit.
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Jatkuva parantaminen Tavoitteet Paatoksenteko

v

Tuotteet, markkina-alueet,

palvelut yms.

Toimintolaskenta

N

*Tuotteiden, Hinnoittelu .
asiakkaiden, markkina- I ) )
Pl'ortess%-. alueiden, yms. Uudet tuotteet ja palvclutk Johtamisen ja
organisaatio kannattavuusanalyysit 1

Prosessien tuotto

Toiminnan

Toiminnot ja kehittdminen
toimintoketjut *Suorituksen mittaus:

%_I_y
menestystekijat (mm.

johtamis-

Kehittamistoimenpiteiden
riorisointi

lahtokohtana kriittiset

[/

ZN A N

as. tyytyviisyysja Prosessien johtaminen tydkalujen
tehokkuus)
*Benchmarking
Resurssien allokointi
Resurssien ohjaus | — {investoinnit, hlot) kehittaminen
*Resurssien \
Operatuvinen suunnmttelu
kulutuksen i3 budietointi
ja kiytén | |a budjetointi
ymmadrtaminen
Raportointi ja ohjaus
\ Korjaavat toimenpiteet
ja "latest estimate” /
Jatkuva parantaminen
Kuva 10 Prosessiorganisaation ohjausjirjestelma (Martola & Santala 1997,
113)

Toimintolaskenta antaa tietoa tuotteiden ja asiakkaiden kannattavuuksista®'. Laskennas-
ta saatuja kustannustietoja voidaan hyodyntdd paitoksenteossa pohdittaessa erilaisten
tuote-, palvelu- tai asiakasvalikoimien ylldpitoa, hinnoitteluperiaatteita, jakelukanavien
toimivuutta tai toiminnan ulkoistamista. Toiminnan kehittdmisen ldht6kohtana ovat yri-
tyksen strategiaan perustuvat kriittiset menestystekijit omistajien, asiakkaiden, pro-
sessien tehokkuuden ja organisaation oppimisen nidkokulmista. Toiminnan kehittimi-
sessd on olennaista yrityksen oman suorituksen mittaaminen, jota tyypillisesti verrataan
muiden organisaatioiden tehokkuuden, laadun, nopeuden ja tuottavuuden tunnuslukui-
hin. Kehitystd pyritddn usein aikaansaamaan myos benchmarkauksella. Vertailun avulla
yritys ndkee, miten se sijoittuu suhteessa muihin yrityksiin, kun taas benchmarkaus
osoittaa parhaiden yritysten toimintatavat ja, mille tasolle tavoitteet on mahdollista aset-
taa. Jatkuvan parantamisen onnistumiseksi henkiloston on tiedettdvd ja ennen kaikkea
my0s ymmarrettdva yrityksen strategia. Resurssien ohjauksessa resurssien kulutusta ja
kayttod tarkastellaan toimintopohjaisesti. Toimintolaskennan avulla saatava tieto toi-
mintojen kustannuksista ja toimintoketjun kannattavuudesta on kriittinen toteutettaessa

prosessiorganisaation perusideaa toimintojen johtamisesta ja koko toimintoketjun hal-

61Kts. kpl 2.1.4 Toimintoperusteinen laskenta ja johtaminen.
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linnasta. Analysoimalla toimintoja, toimintoketjuja ja niiden kustannuksia ndhdéén pro-
sessien turhat, asiakkaalle arvoa tuottamattomat, toiminnot ja merkittdvimmét kustan-
nusséddstot tuottavien tehostamistoimien kohteet. Lisdksi toimintoanalyysi auttaa suun-
taamaan resurssit tavoitteiden kannalta oikein. Resurssien ohjauksessa on keskeistd vai-
kuttaa syihin eli toimintoihin ja niiden suoritustapoihin, silld ndin toimimalla pystytddn
vaikuttamaan nopeammin myds seurauksiin, kustannuksiin. (Martola & Santala 1997,
112-113,116-117, 119, 123-124.)

Jatkuva kehittdminen on kaikkien velvollisuus (Silén 1998, 40). Toiminnan kehitta-
misestd saadaankin tuloksia, kun, tyontekijoiden liséksi, myos yrityksen johto ja avain-
henkil6t sitoutuvat parantamiseen ja osoittavat sen henkilostolle aktiivisella osallistumi-
sellaan (Lecklin 1997, 220). Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen kehittdji Deming pai-
nottaa laadun kehittdmisessd niin johdon vahvaa sitoutumista kuin myos jatkuvan ke-
hittimisen periaatetta, henkiloston huomioimista ja koulutusta. Hinen mukaansa laatu
syntyy tekemadlld, ei tarkastamalla, jolloin ongelmat pyritdén ennaltachkdisemédn anta-
malla laaduntarkastus tyon tekijdlle. Juran ja Feigenbaum ovat samoilla linjoilla koros-
taen esimiesten ja asiantuntijoiden roolia laadullisten tavoitteiden saavuttamisessa. Fei-
genbaum edellyttdd johdon sitoutumista laadun parantamisen prosessien vahvistami-
seen, laadun parantamisen muuttumiseen vakiintuneeksi tavaksi ja laadun ja sen kustan-
nusten tavoitteelliseen johtamiseen. Juran puolestaan pitdd tdrkednd laadun tekemisen
suunnittelua, joka huomioi tekniikoiden liséksi ihmisten johtamisen inhimillisten niko-
kohtien ymmaértamiseksi ja hallitsemiseksi. Yhdesséd laatujohtamisen "suuret mestarit"
painottavat laadun merkityksen tiedostamista, laatuun keskittymistéd ja laadun arvosta-
mista. Heiddn mukaansa laadun parantamisen kannalta ovat térkeitd toiminnan asiakas-
13htdisyys, johdon vastuu laadusta, ihmisten johtaminen ja kehitysprosessin paattymét-
tomyys. Mestarit muistuttavat, ettei yrityksen toiminnan kehittdmiseen ole oikotieta.
(Silén 1998, 43—44.) Johdon osallistumisella voidaan kuitenkin usein edistdd henkilds-
ton myonteistd suhtautumista ja osallistumista parantamiseen, jolloin tavoitteiden saa-
vuttamisen edellytykset paranevat. Tulokset syntyvit, kun prosessiin osallistuva henki-

16st6 on koulutettu ja kehitystyd yhdessd heididn kanssaan on tehty. (Lecklin 1997, 220.)

3.5.2 Henkiloston merkitys

Prosessin parantaminen edellyttdd paitsi toimivaa prosessia, hyvédd johtamista ja toi-
mintoihin soveltuvaa tekniikkaa my6s motivoitunutta, koulutettua ja tyonsd osaavaa
henkildstod. Yrityksen asiakkaalle tuottama lisdarvo syntyy yhteistyOssd, joten yrityk-

sen johdon on ndhtiva henkilosto todellisena voimavarana. (Lecklin 1997, 229.) Johdon
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keskeisimpid tehtdvid prosessin parannusty0ssd on henkiloston kehittdminen, silld vain
ndin koko yrityksen on mahdollista hy6tyd henkiloston kyvyistd (Hannukainen 1993,
85). Henkildstdsuunnittelun tulisi olla osa strategista suunnittelua ja tukea lyhyen ja pit-
kén tdhtdimen liiketoiminnan tavoitteita. Henkilostohallinnon tehtdvénd on huolehtia
henkil6ston osaamisesta ja sen kehittimisestd, motivoinnista ja hyvinvoinnista, jolloin
tyontekijd voi keskittyd tiyden tyOpanoksensa antamiseen yrityksen tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Paremman prosessin aikaansaamiseksi henkildston on sitouduttava ase-
tettuihin tavoitteisiin ja ymmarrettiva, miten heidin tyonsd on yhteydessa koko proses-
siin ja, miten he pystyvédt omalla toiminnallaan vaikuttamaan tavoitteiden toteutumi-
seen. Téssd auttaa toimintoketjujen ldpikdynti korostaen samalla prosessin tuloksen
riippuvuutta sen heikoimman lenkin tuloksesta. (Lecklin 1997, 230-232.)

Tyontekijan itseohjautuvuus edistdd henkiloston tehokkuutta ja samalla prosessin ke-
hittdmiskohteiden ja -ideoiden esiin tulemista. Itseohjautuvuus mahdollistaa tyontekijan
joustavan toiminnan ja itsendisen vastuunoton. Toisin sanoen, tyontekija pystyy vaikut-
tamaan oman tyonsd suunnitteluun ja toteuttamiseen, jolloin voi helpommin tulla esille
uusia toimintatapoja. Itsendinen toiminta edellyttdd sekd tyontekijin riittdvad osaamista
ettd valtuuksia tehdd paitoksid. Valtuuttamisen myotd toiminta tehostuu ja nopeutuu,
kun asiat ratkaistaan tdssé ja nyt. Tyontekijoiden valtuuttaminen lisdd usein henkiloston
motivaatiota ja luo positiivisen ilmapiirin, silld tyontekijat kokevat, ettd heihin luote-
taan. Vallan mukana tyontekijoille on siirrettdvd my0s vastuu. Vastuunsiirto ei kuiten-
kaan saisi johtaa riskinoton vélttimiseen vaan sen tulisi pdinvastoin rohkaista itsenéi-
seen toimintaan ja uusien ndkemysten esittimiseen. Tarkoituksenmukaisten kehityside-
oiden 16ytdmiseen ja muutostarpeen ymmaértdmiseen vaikuttaa tyontekijoiden tietoisuus
esimerkiksi yrityksen asiakkaista, tuotteista ja palveluista, tavoitteista ja tuloksista. Pro-
sessimuutoksen kidynnistymisen ja onnistumisen kannalta merkittdvissd asemassa onkin
kommunikointi. Johdon on kiinnitettivd kommunikointiin erityistd huomiota, silld
yleensa sitd on liian vdhdn. (Lecklin 1997, 232-234.)

Yrityksen toimintatapojen lisdksi innovatiivisuuteen voidaan vaikuttaa tyonsuunnit-
telun kautta. Edelld tuli esille etteivét tehtdvien toimenkuvat saa olla liian tarkasti maa-
riteltyjd, silld silloin ne rajoittavat tyontekijan vapautta kehittdé ja suunnitella tyon suo-
rittamista uudella tavalla. Huolehtimalla henkilston tyotehtdvien vaihtelevuudesta voi-
daan lisdtd tyon mielekkyyttd ja edesauttaa laajemman kokonaisuuden hahmottamista.
Tiimityotd soveltamalla henkildiden ndkemys ja tyoperspektiivi laajenevat ja tyonkierto
tdydentdd niitd edelleen. Tiimien tai yksikdiden vélilld tapahtuva tyonkierto parantaa
yksikdiden kommunikointia. Lisédksi tehtdvien kierrdttiminen mahdollistaa molempien
osapuolten hydtymisen uusien hyvien kdytdntdjen ja tyOtapojen oppimisesta. (Lecklin
1997, 235-236.)

Muutos on jatkuvaa. Menestydkseen yritykselld ja sen henkilost6lla on oltava valmi-

us reagoida nopeasti muutoksiin ja vastata kilpailijoiden asettamiin haasteisiin. Tarkeita
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henkil6on kohdistuvia ominaisuuksia ovat ammattitaidon lisdksi oppimishalukkuus,
yhteistyokyky, aloitteellisuus ja innovatiivisuus. Yrityksen osalta muutosten hallinnassa
korostuu ennakointi, jolloin muutokset voidaan toteuttaa suunnitelmallisesti. Ennakoi-
van ja suunnitellun muutoksen ldht6kohtana ovat yrityksen visiot ja tavoitteet, jotka
tulee olla viestittynd henkildstolle. Visioita ja tavoitteita toteutetaan prosesseja uudista-
malla, jota tuetaan henkiloston kouluttamisella ja valmentamisella. Suunnitelmallisesti
toteutettavaan muutokseen ei kuitenkaan ole aina mahdollisuutta. Usein muutokset on
tehtdvd nopeasti pakon sanelemana. Talloin muutokset ovat henkisesti kuormittavia ja
ne voivat johtaa arvaamattomiin seurauksiin. (Lecklin 1997, 234-235.)

Oppivan organisaation luominen on hyva tavoite jatkuvan kehittdmisen kannalta, sil-
13 se edistdd jokaisen tyontekijan oppimista sekéd kehittdd ja muuttaa itsedén (Lecklin
1997, 250). Oppiminen liittyy muutokseen, muuttumiseen ja innovaatioon (Sarala &
Sarala 1996, 54). Oppivassa organisaatiossa vuorovaikutus on avointa ja luottamuksel-
lista, henkil6t kunnioittavat toisiaan ja ovat motivoituneet yhteistyohon. Jannitteet eri
yksikdiden, ryhmien ja yksiloiden vélilld on pyritty minimoimaan ja tyontekijoiden ja
johdon vilisid raja-aitoja on purettu, usein organisaatiotasoja vdhentdmilld.. (Lecklin
1997, 253.) Oppivassa organisaatiossa korostuvat osallistuminen, toiminta- ja tydsken-
telytapojen muuttaminen, delegointi ja niitd seikkoja tukeva johtamistapa, joten oppi-
minen tulisi huomioida aina organisaation strategiassa asti (Lecklin 1997; Sarala & Sa-
rala 1996). Henkilosto tulee ottaa mukaan péadtoksentekoon ja heilld on oltava todellinen
mahdollisuus vaikuttaa toiminnan kehittimiseen. Tuloksia saadaan aikaiseksi, kun val-
taa ja vastuuta on jaettu alaspdin, henkil6illd on riittdvd osaaminen ja tydyhteisossd val-
litsee kehittymisen ja oppimisen hyvéksyvé ilmapiiri, joka ei rankaise virheistd. Onnis-
tuneet ratkaisut ja hyvét kidytdnnot dokumentoidaan ja saatetaan systemaattisesti koko
organisaation tietoon. Tavoitteena on huippuosaamisen laaja levidminen ja suoritustason
parantaminen koko organisaatiossa. Oppivassa organisaatiossa joustavat kannustus- ja
palkitsemisjarjestelmdt ovat kehitykselle suotuisan ilmapiirin ohella keskeinen asia.
Henkil6ston aktiivisuus ja valmius ponnistella kohti huippusuorituksia lisdéntyy, kun
palaute tehdystd tydstd saadaan nopeasti ja onnistumisista palkitaan. Oppiminen voi
tapahtua yksin tai yhdessd. Yhteinen oppimistapahtuma ja tiimioppiminen saavat par-
haimmillaan aikaan synergiaetuja. Lisddntyneen tietotaidon ohella itsetunto, yhteistyo-
taidot ja motivaatio parantuvat ja oppiminen on syvéllisempédd. Oppiva organisaatio
hakee tietoja virallisen organisaatio ja méériteltyjen tiimien lisdksi epidvirallisesta orga-
nisaatiosta ja erilaisista verkostoista. Ongelman ratkaisu voi syntya vaikka ruokatauolla,
kun ulkopuolinen kollega pystyy ldhestymddn asiaa uudesta nikokulmasta. (Lecklin
1997, 252-255.)
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4 CASE TEOLLISUUDEN VOIMA OYJ

4.1 Ostolaskun kisittely

4.1.1 Lihtotilanne

Teollisuuden Voiman talousosaston toimesta tutkijalle annettiin tutkimuskohteeksi os-
tolaskun késittely. Ostolaskun késittelystd ovat jo olemassa seké ohje ettd muistio ja eri
laskutyypeisté tydlaskujen kisittelystd on laadittu ohje. Ostolaskun kisittelyohje koskee
TVO-konsernin yhtididen saapuvien ostolaskujen tarkastus-, hyviksymis- ja tilidinti-
toimintaa, laskujen maksua ja laskujen korjaamista. Se sisdltdd vastuut menettelyta-
voista, ohjeen ylldpidosta ja noudattamisesta, méérittelee saapuvien ostolaskujen kisit-
telyn, selvittdd tarkastusvaiheiden sisdltod sekd selvittdd ja yhtendistdd erilaisten lasku-
jen maksamisessa ja laskujen virheiden korjauksissa noudatettavia menettelytapoja.
Tyolaskun ohjeessa kuvataan tyovoimalaskujen kisittelyvaiheet kontrolleineen ja ar-
kistointi. Ostolaskumuistiossa késitellddn osittain samoja asioita kuin siihen liittyvassi
ohjeessa, mutta yksityiskohtaisemmin. Muistiossa kuvataan ostolaskujen kisittely al-
kaen laskun saapumisesta ja paittyen laskun siirtdmiseen kirjanpitoon, tallentamiseen ja
arkistointiin. Lisdksi muistiossa kdydddn lapi ostolaskujen kisittelyssd kdytettdvan tie-
tokonejarjestelméan sovelluksia ja niilld tehtdvid toimenpiteitd. (Ostolaskun késittely
TVO-konsernissa; Ostolaskujen kisittelyn tyonkulun kuvaus; Tydlaskujen késittely
TVO:lla.)

Ostolasku-projekti toteutettiin yhteistyosséd tutkijan ja talousosaston tyontekijoiden
kanssa. Ensisijaisena tavoitteena on maarittdd ostolaskun késittelyyn tarvittavat kontrol-
lipisteet ja -toimenpiteet. Samalla kiinnitettiin huomiota tyon organisointiin sekd kehit-
tdmis- ja tehostamismahdollisuuksiin. Tutkimuksessa pyritdédn luomaan kevyt ja jousta-
va toimintatapa keskittymalld erityisesti laatu- ja toimintojohtamisen tarjoamiin nako-

kulmiin.

4.1.2 Prosessikuvaus

Projektin onnistuminen edellyttdd projektin laajuuden ja tavoitteen méaérittimistad (Lu-
mijarvi ym. 1995, 24). Tama tutkimus kohdistuu talousosaston ostolaskujen kasittelyyn
ja sen tarkoituksena on tdmédn prosessin varmentaminen ja kehittiminen sekd mahdolli-
sen prosessin varmentamista selkeyttivén toimintamallin kuvaaminen. Projektin tavoi-

teasetanta ei ole tdssd vaiheessa tarkka, mutta tavoitteille on nyt kuitenkin maéaéritetty
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viitekehys. Kontrollit toimenpiteineen ja vastuuhenkildineen on asetettava, mutta ke-
hittdimismahdollisuudet ja -tarpeet tarkentuvat vasta nykytilan kartoituksessa. Keskei-
simpiin kysymyksiin kuuluu myds logistiikkatoimiston ja talousosaston vélinen rajan-
veto, mikd vaikuttaa laadittavien prosessikuvausten laajuuteen. Kuvaamalla nykyinen
prosessi voidaan tehdé tarkat rajaukset eri osastojen ja toimintojen vililld, selventdd
prosessin vastuut ja selvittdd ostolaskuprosessiin liittyvdt mahdolliset kehittamistoimet.
Prosessikuvauksen ilmentdmien vallitsevien olosuhteiden perusteella yritys voi paéttda
tarvittavista toimenpiteistd ja niiden laajuudesta seké asettaa toiminnalle tavoitteet.

TVO-konsernille tulevat ostolaskut luokitellaan (Ostolaskujen késittelyn tyonkulun
kuvaus 2008, 4):

o tydlaskuihin

o tavaralaskuihin

o muihin laskuihin
Ostolaskun kaésittelyn vaiheet poikkeavat toisistaan laskun tyypistd riippuen. Nykyti-
lanteen hahmottamiseksi tukija piti parhaana tapana edetd ostolaskuprosessin laajoista
ylemmaén tason késitteistd alaspédin syventden tietimystdén. Tami oli perusteltua, koska
ndin tutkijalle syntyi ensin kokonaiskuva prosessin kulusta, jonka jdlkeen oli luontevaa
syventyé prosessin vaiheisiin tarkemmin. Yleistason prosessikuvaus mallintaa kokonai-
suudessaan ostolaskuluokan "muut laskut" késittelyn.

Tutkija aloitti ostolaskuprosessin kuvauksen tutustumalla valmiisiin ostolaskuohjee-
seen ja -muistioon, joiden perusteella hidn laati ylimmén tason prosessikartan62. Proses-
sikartta luotiin soveltamalla prosessien graafisessa kuvauksessa kaytettdvdd toi-
mintokarttaa. Tutkija pédétyi valintaan, silld nédin prosessikartasta pystyttiin tekemédn
yhdenmukainen TVO:lla aikaisemmin laadittujen muiden toimintojen prosessikarttojen
kanssa. Toimintokartat osoittavat prosessin tyonkulun pditdskohtineen ja haarautumi-
neen sekd toimintojen viliset yhteydet. Toimintokartat ovat vuokaavioita, jolloin kuva-
uksessa kiytetddn sovittuja symboleita. (Morris & Brandon 1994, 134, 138—139.) Téssa
tutkimuksessa, yhdenmukaisuuden sdilyttdmiseksi, kaikkia tapahtumia kuvattiin suora-
kaiteilla nuolen ndyttdessd niiden kulkusuunnan. Yhteydet toisiin toimintokarttoihin,
vuokaavioihin ja ohjeisiin koottiin selkeyden vuoksi kartan alareunaan viite-laatikkoon.

Toiminnot ovat usein monimutkaisia kokonaisuuksia. Prosessikaavioissa ne voi-
daankin jakaa eritasoisiin pienempiin osiin. (Morris & Brandon 1994, 140.) Haastavinta
ensimmaisessd kuvauksessa oli péattdd prosessikarttaan siséllytettdvien tehtévien taso

eli kuinka yksityiskohtaisesti yleiskuvaus tehtdisiin. Aluksi tutkija kuvasi prosessin hy-

62Kts. Liite 1 Ostolaskun kasittely.
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vinkin tarkasti, mutta vihitellen kaaviosta karsiutui asioita. Yleiskuvauksesta karsiutu-
neet tehtivét ja toiminnot korvattiin viittauksilla jo olemassa oleviin muistioihin ja oh-
jeisiin tai projektin aikana laadittaviin alemman tason graafisiin ja sanallisiin prosessi-
kuvauksiin. Prosessin osittamisella pyrittiin parantamaan prosessin hahmottamista ete-
nemdlld yleistasolta kohti yksityiskohtaisempia, syventdvid kuvauksia.

Prosessikartan laadinnasta tutkijan tyo eteni luontevasti tarkentavien viittausten edel-
lyttimien kartan tehtivien alempien tasojen kuvaamiseen®. Tarvittavia tehtdvid selven-
nettiin tdssd kohdassa ainoastaan graafisesti, silld yleisen tason sanalliset kuvaukset oli-
vat laadittu jo aikaisemmin talousosaston toimesta. Yksityiskohtaisen graafisen mallin-
tamisen tutkija paitti tehdd vuokaavioiden muodossa. Valinnan perusteena oli vuokaa-
vioiden mahdollistama selkeys, joka edesauttoi tehtavankulun hahmottamista.

Graafisten ja sanallisten kuvauksia hyddyntéen tutkija laati taulukon, joka sisélsi os-
tolaskun késittelyn kontrollit, kontrollitoimenpiteet vastuuhenkildineen sekd toimien
dokumentoinnin®. Yleistason kisittelyn kuvaamisen lopuksi tutkija kdvi materiaalin
lépi talousosaston tyontekijan kanssa, jotta kuvauksen oikeellisuus varmistui.

TVO:lla eri laskutyyppien kisittelystd vastaavat eri henkilot. Ensin laaditusta, luo-
kittelun muiden laskujen késittelyd kuvaavasta, ostolaskuprosessin yleisestd mallista
tutkija jatkoi tyotdén perehtymaélld tyo- ja tavaralaskuihin yhdessé néitd laskuja késitte-
levien tyontekijoiden kanssa. Keskusteluiden ja havainnoinnin avulla tutkija pystyi
luomaan jokaisen tyontekijin toimenkuvasta, yleisen tason ostolaskun késittelyn mal-
lintamiseen liittyvid vaiheita seuraten, yleistason prosessikarttaa ja vuokaavioita syven-

tidvid graafisia kuvia seki niitd tukevia sanallisia kuvauksia.

4.1.3 Prosessin tarkastelu

Ostolaskun késittely -prosessin nykytilan osoittavat kaaviot loivat prosessianalyysin
perustan. Tdssd tutkimuksessa prosessianalyysilla tarkoitetaan ensisijaisesti prosessin
kontrollien ja kontrollitoimenpiteiden sekd niiden dokumentoinnin ja niistd vastuussa
olevien henkildiden madrittdmistd. Toissijaisesti analyysilla pyritddn ostolaskuprosessin
kehittdmiseen. Tutkija arvioi prosessia graafisten ja sanallisten prosessikuvausten avul-
la. Lisdksi tyontekijoitd pyydettiin tyoskennellessdén kiinnittiméén huomiota prosessin
toimivuuteen mahdollisten ongelmakohtien selvittimiseksi. Vaihtoehtoisesti analyysissi
olisi voitu hyddyntdd aivoriihityoskentelyé tai benchmarkingia, mutta néihin ei resurssi-

en puutteen vuoksi ollut mahdollisuutta. Tutkimuksen puitteissa ei ollut mielekésta tar-

03Kts. Liite 2 Ostolaskun kisittely, vuokaavio.

64Kts. Liite 3 Ostolasku - kontrollit.
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kastella prosessin kustannusrakennetta, silld talousosaston intressind oli luotettavan ta-
loudellisen raportointiprosessin kuvaaminen ja varmentaminen. Tarkeimpid analysoita-
via olivat siis ostolaskuprosessin kontrollit ja kontrollitoimenpiteet vastuuhenkildineen
sekd toimien dokumentointi, joita tutkija tarkasteli sekd yksin ettd yhdesséd tyontekijoi-
den kanssa prosessikuvauksia hyodyntien.

Tutkija eteni prosessi prosessilta ja vaihe vaiheelta kirjaten olemassa olevat kontrol-
lit, kontrollitoimenpiteet, niiden vastuuhenkil6t, dokumentoinnin. Nididen seikkojen
tarkoituksena on estdd védrinkdytokset ja virheet. Tdydellisen virheettomyyden ollessa
kuitenkin mahdotonta tutkija kiinnitti huomiota myos kontrollin pettdmiseen, silld osa
prosessin luotettavuudesta muodostuu virheen aiheuttamista toimenpiteistd. Kunkin
prosessin, ostolaskuprosessin yleensi, tydlasku- ja tavaralaskuprosessien, osalta kerétyt
tiedot koottiin omiin taulukoihinsa. Taulukointi mahdollisti useiden toisiinsa liittyvien
asioiden ja prosessin tehtidvien etenemisjirjestyksen huomioivan helppolukuisen esitté-
mistavan. Erilaisia taulukoita oli luotu prosesseja varmennettaessa aiemminkin, joten
samalla tuettiin myds jo kdytdssd olevaa toimintatapaa.

Nykytilanteen hahmottamisen jdlkeen tutkija keskittyi mahdollisten uusien riskipaik-
kojen 16ytdmiseen. Tehtdvé osoittautui yllattdvan vaikeaksi, silld tutkijalla ei itselldéin
ollut kokemusta tyon suorittamisesta. TyOntekijitkdén eivdt osanneet médrittdd tehtivis-
sadn kohtaa, jossa esiintyisi virheitd ja joka vaatisi ndin ollen kontrollointia. Sama tois-
tui kehittimistarpeita kartoitettaessa. Prosessi vaikutti siis olevan hyvin hallinnassa,
mutta toisaalta muutosehdotusten puute saattoi johtua myds toimintatapojen rutinoitu-
misesta tai luovuutta rajoittavista tietokonesovelluksista. TVO:n ostolaskujen kasittelyn
kilpailukyvyn ollessa toissijainen asia jdd tyon tehokkuus helposti huomioimatta. Tut-
kija katsoikin hyddylliseksi antaa ehdotuksia tyontekijoiden aktivoimiseksi prosessin
tehostamisen suhteen, vaikkei analyysi tuonutkaan esille selvisti turhia, padllekkaisia tai
hankalasti toteutettavia toimintoja. Ndihin ehdotuksiin palataan kappaleessa 5.1 Johto-

paétokset.

4.2 Vastuuhenkiloiden nimeaminen

Ostolaskujen késittely jactaan TVO:ssa kolmeen osaan: tydlaskujen, tavaralaskujen ja
muiden laskujen kasittelyyn. Ty6- ja tavaralaskujen késittely kuuluu eri henkil6ille si-
ten, ettd tietyn laskutyypin laskut ohjataan laskun perustietojen tarkastuksen jélkeen
tille laskutyypille nimetylle talousosaston tarkastajalle. Muiden laskujen kohdalla pe-
rustiedot tarkastetaan, jonka jdlkeen laskut siirretddn tilaajan tai parhaiten laskutuksen

perusteen tuntevalle henkildlle tarkastettavaksi. Ty6- ja tavaralaskujen késittely kuuluu
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talousosastossa yhdelle nimetylle tarkastajalle: tydlaskut késittelee tydvoimalaskuntar-
kastaja, kun taas tavaralaskut kuuluvat tavaralaskuntarkastajalle. Muiden laskujen ké-
sittelyn suorittaa talousosastossa kaksi laskunkierronhoitajaa®, jotka tarkastavat lasku-
jen perustiedot. Muutoin laskunkdsittely tapahtuu laskun aiheuttaneessa osastossa.

TVO:n ostolaskun késittelyd koskevan ohjeen mukaan talousjohtaja vastaa talous-
osaston ostolaskun kisittelyprosessin menettelytavoista, kun taas prosessiin laadittujen
ohjeiden sisilto ja niiden ylldpito ovat talouspdillikon vastuulla. Vastuu ohjeiden nou-
dattamisesta on puolestaan yrityksittdin kullakin johtajalla, paillikolld ja esimiehelld
sekd laskunkierronhoitajalla, tarkastajalla ja hyvéksyjélld kullakin omalta osaltaan. (Os-
tolaskun késittely TVO-konsernissa.) Ohjeen perusteella tyo- ja tavaralaskujen ké-
sittelyn vastuuhenkil6t ovat selvid, silld ndma laskut kuuluvat talousosastossa vain yh-
den henkil6n, joko tydvoima- tai tavaralaskuntarkastajan, hoidettavaksi. Muiden lasku-
jen osalta talousosaston vastuuhenkil6d ei voida kuitenkaan madrittdd yhtd suoraviivai-
sesti, koska laskun tarkastus tapahtuu talousosaston ulkopuolella. Muita laskuja kasitte-
levit talousosastossa laskunkierronhoitaja ja kirjanpitdji. Laskunkierronhoitaja vastaan-
ottaa laskun ja ldhettdd sen eteenpdin tarkastettavaksi ja hyvéksyttdviksi. Hyvaksynnédn
jélkeen lasku palautuu talousosastoon kirjanpitéjélle, joka kasittelee laskun omalta osal-
taan. Kirjanpitdjén ollessa prosessissa viimeisend ennen laskun maksua huonosti toimi-
va ostolaskun késittelyprosessi vaikeuttaa eniten hdnen tyotddn. Tdmén perusteella kir-
janpitdja voitaisiin nimetd muiden laskujen késittelyn vastuuhenkiloksi.

Koko ostolaskun késittelyprosessin ja sen osa-alueiden vastuuhenkildiden lisdksi tut-
kimuksessa madritettiin asetetuille kontrolleille toimenpiteineen vastaavat henkil6t.
Lasku kulkee talousosastossa laskunkierronhoitajalta laskuntarkastajan kautta kirjanpi-
toon, joista jokainen suorittaa laskulle oman tyotehtdvdnsd vaatimat toimenpiteet. Jo-
kainen on vastuussa omasta ty0stdén, joten on luonnollista, ettd kukin laskua kasitteleva

henkil6 on vastuussa laskulle suorittamistaan tarkastuksista.

4.3 Kontrollien ja kontrollitoimenpiteiden arviointi

Ostolaskun késittelyssd, kuten muussakin talousosaston ja koko yrityksen toiminnassa,
on mitattava, kontrolloitava, tyontekijan toimenkuvaan kuuluvia asioita, joihin hédn pys-
tyy suoraan toiminnallaan vaikuttamaan (Martola & Santala 1997, 83). Tutkijan tehta-
vana oli kuvata ostolaskun késittelyprosessin nykytilanne, mutta etsid myos mahdollisia

kehitystarpeita. Ajan kuluessa kokemuksen perusteella muotoutuneet kontrollit kontrol-

5TVO:ssa on yksi ainoastaan laskunkiertoa hoitava tyontekiji. Lisédksi tavaralaskuntarkastajalle

kuuluu laskunkierronhoitajan tehtdvia.
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litoimenpiteineen osoittautuivat tutkijan ndkokulmasta tarkoituksenmukaisiksi ja katta-
viksi. Kontrollitoimet olivat luonteva osa tyontekijoiden tyotehtdvid ja ne kohdistuivat
aina kunkin laskutyypin késittelyssd ilmenneisiin virheisiin. Kontrolloinnin ta-
voitteeseen, prosessin luotettavuuteen, tyontekija pystyi vaikuttamaan suorittamalla
tietyt kontrollitoimenpiteet ja korjaamalla esiintyvét virheet.

Luotettava prosessi edellyttdd luotettavaa kontrollointia (Martola & Santala 1997,
84). Kontrollointi sindlldén oli luotettavaa eivdtkd kontrollit toimenpiteineen suuria
muutoksia vaatineet. Sen sijaan puutteita ilmeni suoritettujen kontrollitoimenpiteiden
dokumentoinnissa. Laskun késittelyssd kédytetyssd sdhkoisessd laskunkierrossa laskulle
tehdyt toimenpiteet tallentuvat pysyvisti laskun kiertolokille, mutta ongelmana oli, mi-
ten laskunkisittelijan padssiin tekemit tarkistukset®® voidaan todentaa tehdyksi. Erds
tapa voisi olla ohjelmiston muuttaminen tarkistustoimenpiteen vaativaksi. Télloin las-
kua ei voisi ldhettdd eteenpdin ennen kuin tarkistus kuitattu tehdyksi. Ohjelmistomuu-
toksen ollessa téssi tilanteessa mahdoton tutkija suositteli ohjelmiston kommentti-ken-
tan hyodyntdmistd. Téhédn asti laskuun liittyvien tietojen vilittdmiseen oli kaytetty las-
kunkiertojarjestelmdn kommentti-kenttdd, joka nikyy kaikille laskun tuleville kasitteli-
joille. Tdhédn voitaisiin dokumentoida my0s kaikki suoritetut tarkastukset. Uutta toi-
mintatapaa puoltaa kommentti-kentdn kayton helppous ja tuttuus, jolloin toimintatapa
olisi mahdollista ottaa luontevasti osaksi rutiineja. Tarkistusmerkinnilld voidaan var-
mistaa tehdyn kontrollitoimenpiteen todennettavuus, silli kommenttia ei voida poistaa
sen tallentamisen tai laskun ldhettdmisen jdlkeen. Késitellyt laskut sdilytetddn, kirjanpi-
tolain mukaan, sédhkoisessd laskunkiertojirjestelmissa véhintddn kuusi vuotta péétty-
neen tilikauden lopusta. Lisdksi jokaisen tilikauden péétyttyd sille kuuluvista laskuista
tehdddn varmuuskopiot kahdelle erilaiselle CD-levylle, jotka arkistoidaan lakia noudat-

taen.

4.4 Ostolaskuprosessin ja kontrolloinnin kehittiminen

Téssd kappaleessa esitetddin TVO:n talousosastolle mahdollisesti soveltuvia kehittdmi-

sen tyokaluja niin ostolaskun késittely -prosessin kuin muidenkin prosessien uudistami-

6L askunkasittelijd esimerkiksi tarkastaa laskuttajan perustiedot vertaamalla ohjelmiston laskut-
tajasta automaattisesti antamia aiemmin tallennettuja tietoja laskulla laskuttajasta nikyviin

tietoihin.
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seksi ja parantamiseksi. Kappaleessa kuvataan tydkalujen kdyttdd ja soveltamista
TVO:ssa.

4.4.1 Tyoryhmidi

Yhdenmukaisten toimintatapojen aikaansaamiseksi uusien menetelmien ja toimintaperi-
aatteiden on koskettava kaikkia talousosaston ostolaskun kasittelyprosessiin osallistuvia
tyontekijoitd. Tdmén vuoksi prosessin kehittdmistyd onkin hyvé toteuttaa prosessin asi-
antuntijoista eli ostolaskujen kisittelijoistd koostuvassa tyoryhméssd. Uusien ideoiden
esilletulon kannustamiseksi tulisi ryhmaéssd olla my0ds ostolaskuprosessin ulkopuolinen
henkild, jolle laskujen kisittely on vieraampaa. Lisdksi nimedmalld laskujen késittelyn
tunteva ulkopuolinen "sparraaja" ryhmadn saadaan kokemukseen perustuvia ndkemyk-
sid uuden toimintatavan toteuttamisvaihtoehdoista. Tyoryhmadda muodostettaessa on ni-
mettiviin jdseniin kiinnitettivd huomiota. Uuden toimintatavan ideointi vaatii luovuutta,
jolloin ryhmén jisenten kyettdvé ajattelemaan asioita omaperdisesti ja uusista nakokul-
mista. (Martola & Santala 1997, 86, 97.)

TVO:n tapauksessa ostolaskuprosessia kehittivddn ryhméén tutkija suosittelisi ni-
mettivaksi laskunkierronhoitajan sekd tyo- ja tavaralaskuntarkastajat. He tietdvét par-
haiten, mitd kukin toiminto vaatii ja ndkevét nykyisten toimintatapojen ongelmat, jol-
loin he osaavat arvioida myds uusien toimintamallien soveltuvuutta. Laskunkierronhoi-
taja, tyOlaskuntarkastaja ja tavaralaskuntarkastajat tulevat ryhmén jéseniksi annettuina,
toisin sanoen, heiddn kohdallaan ei voida noudattaa erityisid valintakriteereitd, silld vain
yksi henkild hoitaa talousosastossa nimenomaisesti laskun vastaanoton ja muiden las-
kujen kaisittelyn tai tyo- tai tavaralaskujen kdsittelyn. Henkil6t tulevat kuitenkin hyvin
toimeen keskenéén ja vaikka luovuus karsisikin hiljaisista persoonista, on heidin oltava
mukana kehitysryhméssd. Ideoiden esilletuloon voidaan pyrkid vaikuttamaan ottamalla
ryhméadn muutama ostolaskuprosessin ulkopuolinen henkild, kuten kirjanpitija ja myyn-
tilaskuista vastaava henkild, jotka ovat seuranneet sivusta ostolaskujen kasittelyd, mutta
eivit varsinaisesti tunne tyotd. Talousosaston siséltd valittavat ulkopuoliset tuntevat
kaytettavit tietokonesovellukset ja kaytettdvissd olevat resurssit, jolloin heiltd voidaan
odottaa hyvinkin kéyttokelpoisia ideoita. Hyodyllistd kehittdmisesséd sovellettavaa tietoa
ostolaskujen kisittelystd yleensd olisi mahdollista saada esimerkiksi TVO:n osak-
kuusyrityksestd tyoskenteleviltd sparraajalta. Toisen yhtion kdytdnndistd kuuleminen
voisi hyodyntdd molempia osapuolia auttaen molempien yhtididen ostolaskuprosessin
kehittdmisessa.

Tyo6ryhmad aloittaa ostolaskun késittelyprosessin ja siihen liittyvan kontrolloinnin ke-
hittdmisen perehtymaélld ryhmatyolle asetettuihin tavoitteisiin (Martola & Santala 1997,

86). Tavoitteet voivat tulla annettuina TVO:n talousosaston johdolta, mutta todellisten
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parannustarpeiden télld hetkelld puuttuessa olisi suositeltavaa, ettd tyoryhmé pohtisi
tavoitteita yhdessd esimiestensd kanssa. Tyontekijoiden osallistuminen tavoitteiden
médritykseen sekd ymmairrettidvien ja realististen tavoitteiden asettaminen sitouttavat ja
kannustavat ryhmid, mikd edesauttaa kehittamisprojektin onnistumista. Ennen uusien
kiytantdjen ideointia ryhmén jdsenten on tiedettdvé tavoitteiden lisdksi toiminnan ny-
kytila (Martola & Santala 1997, 86). Tutkijan laatimat graafiset ja sanalliset prosessiku-
vaukset antavat ryhmaélle kehittdmisen edellyttimén kokonaiskuvan ostolaskun késitte-
lystd. Nykytilan pohjalta tavoitteet kirkkaina mielessddn tydoryhma aloittaa varsinaisen
tyoskentelynsi. Tillaiseen tilanteeseen soveltuu hyvin aivoriihitydskentely®’, joka alkaa
nykyisten toimintatapojen kyseenalaistamisella (Martola & Santala 1997, 86). Tutkijan
arvion mukaan, ostolaskunkésittelijoitd hieman tuntien, ulkopuolisten rooli tulee ole-
maan erittdin tarked, silld erilaisten tictokonesovellusten tukemista rutiineista on vaikea
padstd eroon. Nykytilan asettamien rajoitteiden hylkddmisen jélkeen uuden ideointi al-
kaa kuitenkin varmasti sujua. Esittdessddn ajatuksiaan tyontekijoiden tulisi pyrkid luo-
maan sujuva ideaaliprosessi.

Ty6ryhmén on kokoonnuttava useamman kerran. Yleensa uusi toimintamalli kehittyy
3—6 noin viikon vilein pidettdvien tapaamisten aikana. Osa kokoontumisista on hyvéa
pitdd oman tydpaikan ulkopuolella, koska ympériston vaihdos voi auttaa uusien ideoi-
den syntymistd. Tapaamisten ryhmétydskentelyn lisdksi jasenten on tydskenneltiva ke-
hittimisen eteen myds itsendisesti. Suunnitteluvaihe kannattaa toteuttaa suhteellisen
nopeassa tahdissa, mieluummin viikkojen kuin kuukausien kuluessa, silld ndin tyos-
kentely on tehokkaampaa ja aihe sdilyy ryhmén jésenten muistissa. (Martola & Santala
1997, 87.)

4.4.2 Benchmarking

Tyoryhmén aivoriihitydskentelyn tueksi toiminnan kehittdmisessd soveltuu hyvin pa-
rempien toimintatapojen, uusien menetelmien ja ideoiden 16ytdmiseen, oikean tavoiteta-
son madrittdmiseen ja ennakkoluulojen poistamiseen pyrkivd benchmarking. Kyse on
yritysten vilistd yhteistyotd, jossa kaikilla osapuolilla on annettavaa ja saatavaa. (Leck-
lin 1997, 178.) Benchmarking paljastaa prosessit, joissa yritykselld on parantamisen
varaa (Karldf & Ostblom 1993, 33). Siti voidaan pitéi huippuosaamisesta oppimisena,

silld sithen liittyy toiminnan vertaaminen ja kehittdminen kohti parasta kaytantoa.

07Kts. kpl 3.2.1 Yhteiset tyokalut: Muut tyokalut.
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Benchmarkingia soveltaessaan yritykset voivat verrata tuloksiaan ja suoritustasojaan tai
toimintatapojaan eli prosessiensa siséltod ja tyovaiheita. (Lecklin 1997, 178, 180.)
Benchmarking voidaan jakaa sisdiseen, ulkoiseen ja toiminnalliseen benchmarkin-
giin. Sisdisessd benchmarkingissa pyritdén oppimaan yrityksen parhaista yksikoistd suo-
rittamalla mittauksia ja vertailuja yrityksen sisalla®®. Ulkoisessa benchmarkingissa ver-
tailua tehdddn puolestaan suhteessa kilpailijoihin tai muihin toimialan yrityksiin. Ver-
taamalla omaa kédytdnt6d toimialan parhaisiin ratkaisuihin pyritdén l10ytiméén toiminnan
kilpailijaa heikommat kohdat, joihin kehittimistyd kohdistetaan. Toiminnallisesta
benchmarkingista on kyse, kun parhaan toimintatavan etsinndssd huomioidaan myds
oman toimialan ulkopuoliset yritykset. Vertailukohteeksi halutaan yritys, joka suorittaa
omassa yrityksessd kehitettdvin toiminnon, kuten tuotannon, myynnin tai asia-
kaspalvelun parhaiten. Toiminnallisessa benchmarkingissa on taustalla ajatus toimialo-
jen erilaisuudesta: toisen toimialan yritykselle tietty prosessi voi olla elintirked huip-
puunsa kehitetty ydinprosessi, kun taas oman yrityksen ja toimialan kannalta sama pro-
sessi voi olla vihdmerkityksinen, mutta silti ongelmallinen. (Lecklin 1997, 178-180.)
Benchmarking on prosessi, joka etenee vertailtavien prosessien tai niiden vaiheiden
tunnistamisesta ja benchmarking-ehdokkaiden etsinnin ja valinnan kautta tulos- ja mit-
taustietojen kerddamiseen, tietojen analysointiin ja lopuksi tulosten hyddyntdmiseen pro-
sessianalyysissd (Lecklin 1997, 181). Tdssd tapauksessa TVO:n talousosaston bench-
marking-kohde on ostolaskun kisittelyprosessi. Isossa organisaatiossa yhteistyokump-
paniksi voidaan helposti valita sisdinen taho, mutta myos ulkopuolisen yrityksen va-
linta, esimerkiksi TVO:n osakkuusyritysten joukosta, on mahdollinen. Sisdistd ja ul-
koista benchmarkingia voidaan kdyttid my0s samanaikaisesti. Sisdisen benchmarking-
kumppanin tulee harjoittaa samanlaista tai vastaavaa toimintaa. Tehtdessa valintaa siséi-
sen ja ulkoisen kumppanin vililld on muistettava, ettei muiden yrityksen sisdisten yksi-
koiden suoritustaso ole vilttdmaéttd parempi. Sisdinen vertailu voi kuitenkin olla hyd-
dyllistd, jos muilta voidaan oppia koko prosessin sijaan eri prosessivaiheista. Sisdista
benchmarkingia enemmaén uusia ideoita ja toteutusmalleja saadaan todenndkdisesti ul-
koisen kumppanin kanssa solmitussa yhteistyosuhteessa. Sopivan ulkoisen kumppanin
etsinndssd voidaan hyddyntdd toimialajdrjestdjd, asiakkaita, julkisia raportteja ja tilas-
toja, erilaisia tietokantoja ja Internetin palveluja seki yrityksen omia verkostoja. (Leck-
lin.) Hyvéd kumppani kuuluu oman alueensa valioluokkaan ja sen toiminta on mahdolli-
simman hyvin verrattavissa yrityksen omaan toimintaan (Karlof & Ostblom 1993, 93).
Benchmarking-kohteen valinnan ja yhteistydosuhteen aikaansaannin jdlkeen suunnitel-

laan ja valmistellaan tiedonkeruu seké kerdtddn tiedot. Suunnittelussa ja itse tiedonke-

®8Vertailuja voidaan tehda esimerkiksi eri tulosyksiksiden, myyntiorganisaatioiden tai tuotanto-

linjojen valilld (Lecklin 1997, 178).
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ruussa on huomioitava ainakin dokumentointi, luottamuksellisuus, kohteen rajaus,
avoimuus kumppanille, anonyymius ja yhteiset pelisdédnnot. (Lecklin) Kerdttavé infor-
maatio pitad sisdllddn kvantitatiivista ja rahamaardisté tietoa sekd toiminnan suoritusta
selittdvid ja ymmaértdmistd auttavia tyon sisdltdd ja niiden tydprosesseja koskevia tietoja
(Karldf & Ostblom 1993, 93). Mahdollisia tiedonkeruumenetelmii ovat kirje- ja puhe-
linkyselyt sekd henkilokohtaiset haastattelut. Benchmarking-kumppanista voidaan saada
tietoa my0s muista ldhteistd, mutta kaikkea benchmarking-tietoa koskeva tutkimustie-
don luotettavuuden varmistaminen korostuu erityisesti tdllaista tietoa hyodynnettdessa.
(Lecklin) Tiedonkeruun on tapahduttava tarkasti ja jarjestelmaillisesti, jotta vertailukoh-
dista tulee uskottavia ja kiyttokelpoisia (Karlof & Ostblom 1993, 93). Tietoja analysoi-
taessa jatketaan kerdilyvaiheessa toteutettua laadunvalvontaa karsimalla eri syistéd johtu-
vat virheet pois eliminoimalla mahdollisuuksien mukaan toimintojen koosta, sijainnista,
vaatimuksista, madrdyksistd tai muista tekijoistd johtuvat vertailukelvottomuudet. Kun-
kin benchmarking-osapuolen tarkastetut, lajitellut ja ryhmitellyt vertailukelpoiset tiedot
kootaan taulukkoon, jonka avulla pyritiin madrittimdin niin sanottu suorituskuilu.
(Lecklin) Analyysin kohteena ovat tdlloin yhtéldisyydet ja eroavaisuudet sekd niiden
yhteydet tydn sisaltoon (Karldf & Ostblom 1993, 94). Benchmarkingin tarkoituksena on
paitsi paljastaa kvalitatiivinen kuilu my6s ymmirtdd erojen syitd. Analyysissd keskity-
tadnkin selvittdmédn, miksi benchmarking-kumppanin tietyt prosessivaiheet toimivat
omia paremmin ja, mitd kumppanilta voidaan oppia. Tulokset esitetddn benchmarking-
raportissa, jossa kuvataan tutkimuksen suorittamistapa ja tdrkeimmaét tulokset. Lisdksi
tuloksia havainnollistetaan graafisesti ja niitd selvennetdéin oheisteksteilld. Raportin pe-
rusteella tehddin johtopdatokset. Usein tutkimus johtaa kehitysprojektin perustamiseen,
jotta esille tulleet suorituskuilut ja laatuaukot saadaan kurottua umpeen. Benchmarking-
tulosten perusteella voidaan harkita myds tietyn toiminnon ulkoistamista, jos investointi
suorituskuilun poistamiseksi ei ole kannattavaa. (Lecklin 1997, 181, 183-185, 187—
190.)

Benchmarkingin avulla henkildstd saadaan usein luopumaan itseriittoisuudestaan ja
nidkemadn ympdristonsd, avautumaan ja vastaanottamaan uutta tietoa. Télloin tyonteki-
jat pystyvét oppimaan menestyksellisestd kayttdytymisestd ja kehittimién osaamistaan.
Benchmarking-prosessi voi saada aikaan muutoksen jopa yrityksen kulttuurissa, jolloin
oppimisesta tulee tdrked suoritusmuuttuja. Tdmd ndkyy henkiléston muutoshalukkuu-
tena, uteliaisuutena ja yritteliflisyytend sekd ndkemyksend, jonka mukaan parhaana ole-
minen tarkoittaa jatkuvaa oppimista. Kun kulttuurimuutoksen lisdksi johtamiskoulutus
yhdistetddn toimintaan, toisin sanoen oppiminen ja teoriaosuudet ovat osa toiminnan
siséltdd, voidaan puhua benchlearningistd. Benchlearning liittyy l&heisesti oppivan or-

ganisaation kisitteeseen, silld sen tarkoituksena on luoda jatkuvasta oppimisesta pa-
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remmalla suorituksella ja menestykselli palkitseva ympiristd. (Karlof & Ostblom 1993,
37-38, 194-195, 197.)
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S YHTEENVETO

5.1 Johtopiaatokset

Liiketoimintoprosessien kuvaamisen voidaan katsoa noudattavan pitkalti liiketoiminto-
prosessien uudistamiseen sisdltyvid vaiheita. Ensin on madritettdvd kuvattava prosessi,
minkd jélkeen asetetaan prosessikuvauksen tavoitteet ja tavoitteet, joihin kuvauksen
avulla pyritddn. Teollisuuden Voima Oyj:n talousosaston kaikki prosessit on varmen-
nettava Suomen listayhtididen hallinnointikoodin 2008 soveltamisen puitteissa, joten
prosessit on ainoastaan asetettava kuvausjdrjestykseen, esimerkiksi prosessien tirkey-
den tai laajuuden mukaisesti. Kuvausprojektin tavoitteetkin ovat selvid: prosessin on
oltava luotettava, mikd edellyttdd sekd toiminnan virheettomyyttd ettd dokumentointia.
Niiden paitavoitteiden lisdksi voidaan samalla kartoittaa prosessin tarkoituksenmukai-
suutta kiinnittdméalla huomiota mahdollisiin kehittdmis- ja uudistamistarpeisiin. Proses-
sin valintaa ja tavoitteiden asettamista seuraa kdytettdvien menetelmien méaarittiminen.
Téssd kohdassa tarkeintd on tiedonkeruumenetelmien valinta, silld tutkijan kokemuksen
perusteella prosessin kuvaamisessa sovellettavat menetelmit on mahdollista, ja ehki
jopa suositeltavaa, valita vasta tiedon kerddmisen jilkeen. Ndkemystd voi perustella
tieteellisen tutkimuksen kéytdnnolld, jossa ensin kerétddn tutkimusaineisto ja tdmén
jélkeen pohditaan tiedon tarkasteluun sopivaa analysointimenetelmaa.

Tarvittavien resurssien jarjestimisen jdlkeen alkaa itse tyd. Liiketoimintoprosessin
uudistamisessa tdmi vaihe vastaa nykytilan kartoitusta. Prosessin vaiheet on selvitettdva
ja kuvattava tavalla tai toisella. TVO:lla prosessin suorittajat voivat laatia itse yksityis-
kohtaisen sanallisen selvityksen tekemadstddn tyostd ja toimittaa kuvauksen yrityksen
sisdiselle tai ulkoiselle henkildlle, joka muokkaa eri toimia suorittavilta henkildiltd saa-
mansa tekstit tyyliltdéin yhdenmukaisiksi ja piirtdd graafiset prosessikuvaukset. Tama
henkild voi lisdksi midrittdd sanallisten kuvausten perusteella kontrollit ja kontrollitoi-
menpiteet, dokumentoinnin ja vastuuhenkilot. Tyd on mahdollista toteuttaa vaihtoehtoi-
sesti myos siten, ettd henkild, jolle edellisessd mallissa toimitettiin sanalliset kuvaukset,
laatii nima sanallisetkin kuvaukset haastattelujen ja havainnoinnin avulla.

Huolimatta asetetaanko prosessin kuvausprojektille kehittdmistavoitteita, on proses-
sin luotettavuuden varmistamiseksi tehtdva prosessianalyysi. Analyysissd on kiinnitet-
tavd huomiota ainakin kontrollien kattavuuteen ja kontrollitoimenpiteiden tarkoituk-
senmukaisuuteen. Lisdksi on varmistuttava, ettd kaikki suoritetut kontrollitoimet ovat
jdlkeenpdinkin todennettavissa. Prosessianalyysissd mahdollisesti paljastuvat puutteet

on korjattava. Korjaus tapahtuu prosessin parannusvaiheessa, jossa pohditaan paran-
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nusten toteutusvaihtoehtoja ja péétetddn prosessiin tehtdvistd muutoksista. Yksi paran-
nusvaiheen keskeisimmisti tehtévistd on prosessin vastuuhenkildéiden nimedminen. Pa-
rannustoimenpiteitd tehtdessa tulisi huomioida prosessin luonteva eteneminen, silld pro-
sessin varmentamisen tarkoituksena ei kuitenkaan ole varsinaisesti uudistaa prosessia.

Projektin hallinnan kannalta graafiset kuvaukset luoneen henkilon olisi parasta myos
analysoida prosessi ja ottaa kantaa tehtiviin parannuksiin. Talloin henkild tutustuu tar-
koin tietyn prosessin suorittamiseen ja pystyy muodostamaan siité itselleen jdsennellyn
kokonaiskuvan, jota arvioida. Tdysin yksin kyseisen henkilon ei kuitenkaan tarvitse
projektista selvitd, silld varmennusprojektin onnistumiseksi projektin padvastuullisen on
tehtdvd yhteistyotd toimintoja suorittavan henkiloston kanssa. Tyontekijoiltd on var-
mistettava prosessikuvien oikeellisuus ja heiddn kanssaan on keskusteltava parannus-
vaihtoehdoista prosessin sujuvuuden varmistamiseksi. Lisdksi on muistettava, ettd,
vaikka prosessin ulkopuolisen henkilon on helpompi tarkastella prosessia kriittisesti, voi
myos prosessin suorittajilta saada kdytdnnon tietoa ongelmista.

Tama tutkimus osoitti Teollisuuden Voima Oyj:n ostolaskun késittely -prosessin si-
sdltimét toimet tarkoituksenmukaisiksi. Tutkija kuitenkin suosittelisi kokonaisuuden
tarkempaa, kriittistdkin pohdintaa siséltdvéa, tarkastelua tyontekijoiden kanssa. Tama
edesauttaisi paitsi prosessin selkedmpdd jasentdmistd ja tyontekijan oman roolin hah-
mottamista osana laajempaa prosessia my0s jatkuvan kehittdmisen -periaatteen herdtté-
mistd. Oman tyonsd merkityksen tiedostaminen vaikuttaisi puolestaan henkiloston vas-
tuunkantoon. Talousosaston osalta ostolasku-prosessin vastuunjako on selvi, silld vas-
tuut toimenpiteistd ja niiden kontrolleista madrdytyvét ensisijaisesti kyseisen prosessi-
vaiheen suorittavan tyontekijan perusteella. Suurimman ongelman muodostavatkin ti-
lanteet, joissa ty0- ja tavaralaskuihin kuulumattomat laskut tarkastetaan muilla osas-
toilla. Periaatteessa tilauksen tekijdn tulisi huolehtia aiheuttamansa laskun vaatimista
toimista, mutta ei ole varmaa tapahtuuko néin todellisuudessa.

Tutkimuksen mukaan kontrollit ja niihin liittyvit kontrollitoimenpiteet ovat riittavia
ja luotettavia, mutta suoritettujen kontrollitoimenpiteiden dokumentointia on kehitet-
tdvad. Nykytilanteessa vain sdhkoisessd laskunkierrossa laskulle tehdyt toimet voidaan
jalkikdteen varmasti todentaa laskun kiertolokista, mutta laskunkisittelijan padssdén
tekemit tarkastukset eivét tallennu mihinkddn. Kappaleessa 4.3 Kontrollien ja kontrol-
litoimenpiteiden arviointi tutkija on esittinyt ehdotuksen asian korjaamiseksi.

Tydskentelytapojen liiallisen rutinoitumisen estdmiseksi ja jatkuvan kehityksen ai-
kaansaamiseksi tutkija suosittelee prosessin kokonaisvaltaiseksi kehittdmiseksi tyoryh-
méan perustamista. Ryhméén tulisi kuulua jokaisen prosessivaiheen edustaja, jolloin ke-
hitystyohon saadaan useampia nidkokulmia ja kaikki prosessiin liittyvét tarpeet voidaan
huomioida. Parhaassa tapauksessa tyoryhmaésta voi kehittyd itseohjautuva tiimi, jolla on
valtaa muuttaa asioita, mutta myds vastuuta liittyen suunnitteluun, ohjaukseen ja on-

gelmanratkaisuun. Itseohjautuvassa tiimissd on monipuolista osaamista ja henkildston
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tydpanosta pystytddn hyodyntdmaién tdysimittaisesti. Tiimityoskentelylld onkin saavu-
tettu hyvid tuloksia, silld tiimeissd on kdytossd yksittdiseen padtoksentekijdin, esimie-
heen tai johtajaan, verrattuna moninkertainen méard aivokapasiteettia. (Lecklin 1997,
255-256.) Tiimeissd mahdollistuu paitsi prosessin my0ds henkildston kehittdminen. Tii-
mit muodostavat uutta tietoa ja yhteistd ndkemystd keskustelujen ja vuorovaikutuksen
avulla, jdsenet oppivat omista kokemuksistaan ja he kéyttévit itseohjaavia oppimisstra-
tegioita. Tiimioppimisen myo6té tiimit pystyvdt yhd paremmin tarkastelemaan kriittisesti
olemassa olevia toiminta- ja ajattelutapoja, 10ytiméain uusia menettelytapoja, luomaan
asioita yhdistdvid ndkokulmia ja muodostamaan uutta toimintaa paremmin ohjaavaa
tietoa. Tiimioppiminen edistdd myds uutta luovaa oppimista, silld tiimin jdsenet pysty-
vit kyseenalaistamaan rakentavasti toistensa ndkdkulmia ja jasentdméén asioita yhdessa
uudestaan. (Sarala & Sarala 1996, 145-146, 149-150.)

Huolimatta prosessimuutoksen aikaansaamasta parannuksesta liittyy muutokseen
usein epéluuloja. Mahdollisuuksien lisdksi yksilo nikee muutoksessa uhkia, silld uudet
asiat tuntuvat vierailta ja epdilyttaviltd. Téstd aiheutuu muutosvastarintaa. Muutosvasta-
rintaa voidaan hallita huomioimalla mahdolliset kielteiset tunteet etukéteen. Kielteisiin
reaktioihin voidaan vaikuttaa ennen kaikkea antamalla henkiloston osallistua, mutta
myoOs projektista tiedottaminen, henkildston kouluttaminen, tavoitteiden toteutumisen
seuraaminen ja henkildston palkitseminen ovat tdrkeitd tekijoitd. (Martola & Santala
1997, 102—-103, 105.) Soveltamalla edelld mainittua tiimityoskentelyd mahdollistetaan
henkildston osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen tehokkaalla tavalla.
Prosessin parantamisen lisdksi tiimity0 voi kehittdd myos henkilostod, milld voi olla
kauaskantoisia seurauksia.

Muutosvastarinnan syntymiseen vaikuttavat muutoksen l&dhtokohtien otollisuus, or-
ganisaation muutoshistoria, muutospaine ja muutostavoitteiden mielekkyys (Martola &
Santala 1997, 103). Teollisuuden Voima Oyj:ssd toiminnan kehittdiminen on jatkuvaa ja
sithen suhtaudutaan yleisesti ottaen melko neutraalisti, osana jokapéiviistd tyotd. Talo-
usosastossa parannuksia on totuttu tekeméén enemmaén tai vihemman paineen alla, mut-
ta tdlld hetkelld toiminnan muuttamiseen ei ole tarvetta. Voisikin todeta ajankohdan
olevan prosessin kehittdmiselle varsin otollinen, silld tyd olisi mahdollista toteuttaa rau-
hassa Suomen listayhtiéiden hallinnointikoodin soveltamisen vaatimien prosessikartto-

jen pohjalta.
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5.2 Jatkotutkimus

Jatkotutkimuksena tutkijaa kiinnostaisi seurata ostolasku-prosessin kehittdmisprojektin
toteutusta ja siitd seuraavaa uusien toimintatapojen kdyttoonottoa. Tutkimus toteutettai-
siin case-tutkimuksena soveltaen toimintatutkimuksen ldhestymistapoja, kuten toiminta-
analyyttistd tai konstruktiivista tutkimusotetta, jotka mahdollistaisivat yksittdistapauk-
sen syvillisen ja kokonaisvaltaisen tarkastelun tutkijan osallistumisen kautta. Vaihto-
ehtoisesti case-tutkimus voitaisiin tehdd my0s paitoksentekometodologisena tutkimuk-
sena, jossa tutkija yksin synnyttdd ratkaisun, tdssd tapauksessa uuden toimintatavan.
Talloin talousosaston henkiloston rooli toiminnan kehittdmisessa jéisi kuitenkin melko
mitdttomaksi eikd tutkimus niin ollen tukisi jatkuvan kehittdmisen ilmapiirid ja oppivan

organisaation muodostumista.
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