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1 Johdanto

Tassa luvussa on kuvattu kehityskohteena olevan organisaation toimiala seka opinnay-
tetyon aihevalintaan liittyvista taustatiedoista. Liséksi alla on kerrottu kehitystehtavan

perustelut ja rajaukset.

1.1 Toimialan kuvaus

Kehittamiskohteen organisaatio toimii ladkkeiden, terveyttad ja hyvinvointia edistavien
tuotteiden alalla. Toimialansa vuoksi yrityksella on tarkea rooli suomalaisessa hyvin-
voinnin ketjussa. Yrityksen tavoite on huolehtia, ettd apteekit, sairaalat, luontaistuote-
kaupat ja terveydenhuollon palvelupisteet saavat tarvitsemansa tuotteet nopeasti, tur-
vallisesti ja luotettavasti. Avainmittareita saatavuuden lisaksi ovat toimitusten virheet-
tomyys, oikea-aikaisuus, laékejakelun korkea laatu seka asiakastyytyvaisyys. Laa-
kealan toimijana yrityksen toiminta on tarkoin laissa ja viranomaismaarayksilla saadel-
tya. Laadullisen toiminnan takaamiseksi organisaatiolle on myoénnetty ISO 9001 -
laatusertifikaatti vuodesta 2004 alkaen. Kehittamiskohde onkin laadunvarmistuksen
edellakavija toimialallaan. Yritys on osa kansainvalista konsernia, jolla on toimintaa 23
Euroopan maassa. (Ehdot ja Edellytykset. 2013.)

Kehittamiskohteen toimiala kuuluu kemianteollisuuden piiriin ja vahittaiskauppatoimin-
nan osalta organisaatio toimii myds elintarvike- seka tavarakaupan alalla. Laakeaineet,
laadkevalmisteet seka muut farmaseuttiset tuotteet eritellaan eri tilastoissa yhdeksi ryh-
maksi. (Tulli 2013.) Alkuvuonna 2015 laéketeollisuuden vienti nousi reiluun 650 milj.
euroon, mika on noin 10 % kemianteollisuuden viennista. La&kevienti kasvoi 4 %. Laa-
keteollisuuden tuottama arvonlisdys on kasvanut vuositasolla 1,3 mrd. EUR, mika on
lahes 30 % kemianteollisuuden koko jalostusarvosta. Investointien ennakoidaan kas-
vavan ja kannattavuuden hieman paranevan. (Kemianteollisuus Ry 2015.)

1.2 Kehittamistehtavan kohde ja rajaus

Taman kehitystehtavan kohde oli organisaation hankintayksikkd. Hankintayksikdn toi-
minnan kehittdmisen aihe liittyi opintojeni koulutusohjelmaan, mahdollisti muutoksen

toteutumisen konkreettisella tasolla seka tuki opinndytetytn kirjoitusty6td. Epasuorat



hankinnat rajattiin taman kehitystyon ulkopuolella, koska naiden osalta toiminnot eroa-
vat kehityskohteen organisaatiossa toisistaan. Tarkka rajaus tuli tehda opintojen ja kir-

joitusty6hon kaytdssa olevan ajan ja organisaation tavoiteaikataulun vuoksi.

Laadullinen aineisto on loppumatonta, siksi on keskeista tehda tarkka rajaus. Hyvin
pienesta aineistosta eli korpuksesta pyritdadn ehe&én tulkintaan ja kokonaisuuteen.
Tarkeintd on pyrki& ja oppia tuntemaan aineisto mahdollisimman hyvin, ettei tulkintaa
tehdé& satunnaisten asioiden perusteella. (Eskola & Suoranta 1998, 65.) Tassa kehitys-

tehtavassa pyrin vélttamaan satunnaisten asioiden tulkintaa.

Hankinnasta vastaa esimiehen ja yhden tarvesuunnittelijan lisdksi 10 ostajayhteyshen-
kiloa, jotka toimivat kahdessa eri tiimissd. Toimin ostotiimin esimiehena. Osallistuin
koko organisaation kattavaan kehitysprojektiin, joka oli taméan kehitystehtavan kannalta
hyddyksi tietopohjan, validiteetin ja reliabiliteetin toteutumisessa. Projektityo liittyi han-
kintayksikk6on rajattuun kehitystehtavaan, joka mahdollisti materiaalin hyédyntamisen
valikoiden. Toimin projektityon lisaksi kehitysryhman vetdjana yhden ensisijaisesti kehi-

tysté vaativan prosessin osalta.

Hankintayksikkd eli materiaalihallinto vastaa ladkkeiden ja hyvinvointituotteiden han-
kinnoista seka varaston hallintaan liittyvista tyotehtavista. Materiaalihallinto toimii tar-
ke&dna osana laadunvarmistusta koko toimitusketjun hallinnan osalta. Ostajat vastaavat
yhteydenpidosta nimettyihin tavarantoimittajiin sek& koordinoivat sisaisesti toimittajilta
saatuja toimeksiantoja. Kaikissa tyotehtavissé tulee osata ottaa huomioon valvovien
viranomaisten asetukset ja lait. Tyohon perehdytysta ja dokumentointia seurataan alan
valvovien viranomaisten taholta saanndllisesti tapahtuvien laadullisten tarkastuksien

yhteydessa.

Taman vuoksi uuden henkilén perehdytysohjelma on osana laatuohjelmaa ja noudattaa
siten annettuja viranomaismaarayksid. Yksikdén ostaja ei voi vastata itsendisesti toi-
menkuvan mukaisista tyotehtavistd ennen riittdvad tydhon perehdytysta ja perehdytyk-
sen laadullista dokumentointia. Uuden henkilon perehdytys tydtehtéviin antaa vain pe-
rusvalmiudet toimia kehitystehtavan organisaatiossa ostajan tehtavassa. Vasta toimi-
alakohtainen tytkokemus syventaa osaamistasoa organisaation tuloksentekijané seka
lisdd ymmarrystd hallita suurempia kokonaisuuksia ja tyotehtavan vaatimuksia. Olen
havainnut oman ja tiimini tekeman tyon kautta, ettd vasta noin kolmen vuoden tydssa
oppimisen jalkeen on mahdollista hallita ja ymmartaa riittavasti alalla tarvittavia vaati-

muksia ja lainsdadantéa. Sitoutuminen organisaation toimintaan korostuu, silla tyoko-



kemuksen omaavan henkilon tyduran muutos aiheuttaa osaamispaaoman osalta het-
kellisen vajeen. Nakemystani tuki vuonna 2015 toteutettu tutkimus (Ks. luku 2.2). Toi-
meksiantojen koordinointia voitaisiin kutsua myo6s toimeksiantojen ohjaukseksi, joka
Sakin (2003, 24) mukaan on ty6td, jota hoidetaan puhelimella, sdhkodpostitse tai tieto-
koneella. Asiantuntijaorganisaation ostajat vastaavat tyypillisesti monista palvelun tuot-
tamiseen kuuluvien tehtavien tekemisesté ja toimivat organisaation eri yksikoiden vali-

sessa keskiossa tekemalla palveluja toisille organisaatiossa toimiville yksikoille.

Kehitystehtava toteutettin osaamispaaoman sailyttdmisen ja uudistamisen nakokul-
masta tydnantajan tasolla. Kehitystehtavan rajaus muuttui kehitystehtavan aikana
oman tiedon laajentuessa hiljaisen tiedon dokumentoinnista osaamispddoman suojaa-
miseen ja siitd lopulta osaamispaaoman sailyttamiseksi ja uudistamiseksi. Rajausta
tarkennettiin aiemmin mainitun (Ks. ed. s. 2) konkreettisen muutoksen mahdollistami-
sen lisdksi, koska toimenkuvat eri yksikdissa vaihtelevat. Tehtdvaalueen vaihdellessa
osaamispaaoman sailyttamisen ja uudistamisen tarpeet vaihtelevat. Kehitystehtavan
rajaus mahdollisti sen, ettd samanlaista prosessia voidaan soveltaa missa tahansa

kehitystehtdavan organisaation osastolla.

1.3 Kehittamistehtavan lahtokohdat

Aloitin kehittdmistehtavan aiheanalyysin tutkimisen etsiméalla |Ahdemateriaalia hiljaisen
tiedon avainsanalla. Hiljainen tieto oli erityisen paljon esilla mediassa vuosina 2010 -
2013. Hiljaisen tiedon aiheesta oli kirjoitettu ammattikorkeakoulujen osalta jo 6373
opinnaytetyotad Theseuksen (2016) mukaan. Vastaava luku osaamispaaoman osalta on
354. Tutkimani lahdeaineiston ja lukemani perusteella aitoa ja oikeaa hiljaista tietoa ei
ole mahdollista taysin dokumentoida. Se on yksilon tapa toimia ja tehda asioita. Hiljai-
nen tieto on osa henkilén persoonaa ja kokemuksesta tulevia syy-seuraus johtopaatok-
sid paivittdisessa tydn suorittamisessa. Se on tietoa, jonka kirjaaminen kokonaisuudes-
saan tarkoittaisi elettyjen kokemusten siirtdmista, joka ei ole mahdollista. Lehtori Piia
Koskenoja kuvasi kurssin tutkimusmenetelma- ja valmiudet luennollaan (Koskenoja
2013) hiljaisen tiedon tavalla, jolla raatali tuntee kankaan laadun kokeilemalla kangas-
ta. Kokemus saa réatélin oppimaan vasta vuosien varrella kankaan laadusta sen, mik&
kangas on hyvaa ja mik& huonoa. T&ta tietoa on mahdollista siirtdd mentorointia apuna
kayttamalla, mutta kisallin tulee itse oppia kokemastaan, miten ja mista hyvan kankaan

voi erottaa huonosta. Itse hiljaista tietoa ei siten voi opiskella ainoastaan lukemalla.



Asioiden toistaminen, hyvien ty6tapojen omaksuminen mestarilta, tekee itse kiséllista

vahitellen mestarin (Ks. luku 3,4).

Paadyin tamén kehitystehtavan osalta siihen, ettd osaamispddoma kuvaa paremmin
sitd aineetonta padomaa, joka on mahdollista sailyttdd, dokumentoida seka siirtda
eteenpdin tydvoiman uudistamisen hyvaksi. Osaamispddoman sdilyttdmista voidaan
tarkastella eri nakdkulmista. Nakoékulma voi olla juridinen, sopimuksellinen, kehityskes-
kustelun tai esimerkiksi toimenkuvaan tai rekrytointiprosessiin liittyvaa dokumentaatio-
ta. Nama edella mainitut henkildston hallintaan liittyvét toimenpiteet eivat ole osana
tata kehitystehtavaa, koska juridinen osaamispaaoman suojaus ei kuulu toimivaltaani.
Liséksi kehityskeskustelulomakkeet, toimenkuvat tai rekrytointiprosessiin liittyvéat asiat
on organisaatiossa kehitetty vuosien varrella jo varsin toimiviksi kokonaisuuksiksi tyon

hallinnan kannalta katsottuna.

Osaamispaaoman dokumentoinnin edellytyksena ja lahtékohtana on aina se, etta or-
ganisaatiossa ymmarretdan aineettoman osaamispaaoman merkitys yrityksen liiketoi-
minnan ja kilpailukyvyn kannalta. Osaamispddoman kasite voidaan jakaa henkilopaa-
omaan, rakennepddomaan ja suhdepaaomaan (Otala 2008, 47). Aineettoman osaa-
mispddoman merkityksen tarkeys on ymmarretty tarkeéksi kehityskohteeksi kehitysteh-

tavan organisaatiossa.

Miksi osaamisen sailyttdminen ja uudistaminen ovat sitten tarkeita asioita organisaatiol-
le? Tybvoima vanhenee ja vahenee. Vaeston ja tydvoiman vanhenemiseen on vaikut-
tanut suurten ikaluokkien ikdantyminen, syntyvyyden lasku ja elinajan odotteen nousu.
Sen vuoksi tyfelaméassd on tulevaisuudessa seniorivdestta selvasti enemman kuin
juniori ikaisia. (Lundell & Tuominen & Hussi & Klemola & Lehto & Makinen & Olden-
bourg & Saarelma-Thiel & llmarinen 2011. 18, 19.) Ty6elaman kulku on yksi ihmisen
elaman pisimmista elaméanpoluista. Siihen liittyy myds runsaasti siirtymia elaméanpolul-
la, jotka voivat olla normatiivisia tai ei-normatiivisia, mahdollisuuksia tai kriiseja. Tyo-
elamén viimeisilla vuosilla on suuri merkitys elakelaisten arkeen, ja johtamiselta odote-
taan kokemuksia. (llmarinen 2006, 39, 43.) Taman hetken taloudellinen ja poliittinen
tilanne ovat johtaneet tytnantajien markkinatilaan, jossa tyontekijoitd on tarjolla enem-
man kuin mit& tydpaikkoja on tarjolla. Tydnantajien on helpompi toteuttaa saneerauksia
ja vaihtaa tarvittaessa tyévoimaa taloudellisista syista johtuen. Toisaalta uuden suku-
polven tapa ajatella ja tehda tydtd on erilainen kuin aikaisemmin. Haluamme toteuttaa
itseamme ja arvomaailmaamme tyon kautta. Osaamisp&&domaan liittyva dokumentaatio

ja siihen tarvittavat tyovalineet tulisi siten olla organisaatioissa ajan tasalla. Siten me-



nestykseen tarvittava kilpailukyky on mahdollista sailyttaa silloinkin, kun tyévoima liik-
kuu tai siirtyy entistda useammin paikasta toiseen. Osaamispddoman hallinta ja johtami-
nen tulisi olla osa organisaation toimintaa. "Osaamisella on aika vahan arvoa, jos sita
ei johdeta.” (Otala 2008, 15.)

Opintojeni aikana organisaatiossa aloitettiin projekti, jota varten tuli kuvata sek& doku-
mentoida kaikki organisaation prosessit. Projektin aikana havaitsin osaamispddoman
sailyttamisen ongelman konkretisoitumisen paivittdisessa tekemisessa ja nousevan
esiin etenkin prosessien kuvauksia tehtédessa. Ostajien tydssa hyddyntama ja kerddma
tieto oli hajallaan olevaa, ja dokumentointiin ei ollut olemassa tarkkoja ohjeita tai raken-
teita. Ennakoitu tulos tdaméan kehitystehtavan kohdalla oli, ettd aineettoman tiedon ja
osaamispaaoman osalta tiedot oli keskitettdva ja dokumentoitava nykyistd paremmin,
jotta nykyinen ongelma saatiin ratkaistua. Uskoin dokumentoinnin auttavan esimies-
tydssa parantamalla sidosryhmien asiakaspalvelua ja helpottaen myo6s ostajien seka
logistiikan parissa tytskentelevien henkildiden tydn tekemista ajansaasttn seka tiedon
etsimisen osilta. Hankintayksikdn prosesseja ei ollut kuvattu visuaalisesti osaamispaa-
oma huomioiden koskaan aikaisemmin. Jos aikaisempi kuvaus I6ytyi, tiedot olivat yla-
tasolla olevia. Dokumentointi oli vanhentunutta tai se ei ollut riittdvan tarkalla tasolla.
Muistinvaraisia paivittaista tyttd tukevia asioita oli paljon, mik& vaikeutti osaamisen
uudistamista tyéhon perehdytyksessd. Osaamispddoman uudistamisen edellytyksena

on, ettd olemassa oleva tieto on dokumentoitu.

Etsin samaa aihetta kasittelevia opinnaytetditd, jotta onnistuin vertailemaan jo tehtyja
vastaavia muutoksia hyddyntamalla (benchmarking) mahdollisuuksia. Havaitsin aiheen
olevan suositumpi insinéoériopiskelijoilla, jossa prosessit tulevat esille opintojen paino-
pisteen vuoksi enemman. Hyvin samankaltaisen kehitystytn oli kirjoittanut Satu Park-
kanen Lappeenrannan teknillisestéa korkeakoulusta. Tyon aiheena oli osaamisen joh-

taminen ja kehittdminen asiantuntijaorganisaatiossa.

Lopulta kaikkiin tutkimiini materiaaleihin perustuen tuloksena oli mielenkiintoinen kehi-
tystehtava, jossa yhdistyi esimies- ja projektityd hankintayksikon osaamispddoman
dokumentoinnin kehittdmiseksi. Kaikissa organisaation projekteissa tavoite on kaikkien
asiakkaiden aiempaa parempi palvelu. Liséksi tama kehitystehtava ei vaarantanut or-

ganisaation liikesalaisuuksia, mutta toi lisdarvoa seka tytnantajalle etta tyontekijoille.



2 Tutkimusongelma

Tassa luvussa on esitelty kehitystehtdvan tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset.
Taman lisdksi on kerrottu tyéhon valittujen kvalitatiivisten eli laadullisten ja kvantitatii-

visten eli maarallisten mittareiden kaytto ja perustelut.

2.1 Tutkimuskysymys ja jatkokysymykset:

Tamaéan kehitystyon avulla etsittiin vastaus seuraavaan kysymykseen:
Miten sailyttda ja uudistaa henkildstén osaamispadomaa?

Tutkimusongelman tarkennetuilla tutkimuskysymyksilla oli tarkoitus 16ytaa vastauksia ja

"ladke” havaittuihin ongelmiin ja oireisiin sek& maaritell&a kehitystehtavan suunta.

Jatkotutkimus kysymykset:

= Mita prosesseja ostajien tyo sisaltaa?
= Miten tybkokemuksen osaaminen voidaan sailyttaa ja dokumentoida?

= Kuinka osaamispaaoman uudistamista voidaan edistaa?

2.2 Kehittamistehtdvan tavoitteet

Opinnaytety6n tavoitteena oli seuraavia kehityskohteita:

= Hankintayksikon prosessien kuvaaminen

= Osaamiseen liittyvan tiedon kirjallinen dokumentointi

= Lean-menetelman hyédyntdminen osaamispddoman nakokulmasta

= Jatkuvan oppimisen ja kehittamisen mallin luominen

= Toimintatutkimuksen tiedon ja tulosten konkreettinen hyddyntdminen pysyvan

muutoksen aikaansaamiseksi



Tyourien muutokset ovat tydnantajalle riski ja uhka osaamispddoman sailyttamisen ja
uudistamisen osalta. Tyburien muutoksia tapahtuu enemman kuin milloinkaan aikai-
semmin historian aikana. Téahan vaikuttavat ammattien poistuminen ja uusien muodos-
tuminen, digitaalinen kehitys seka jatkuvan taloudellisen kasvun tavoittelu. Eri elaman-
tilanteet vaikuttavat siihen, etta tyoroolissa ei aina ehdi, pysty, jaksa tai osaa tehda
parastaan. Tyoura on useimmille tydssa kayville 1ahes puolet koko eldman pituudesta.
(Kiviranta 2010, 105 - 208.) Hankintatoimen osaamispddoman johtaminen voidaan
muuttaa johtamisen prosessiksi, joka koostuu tiedon tunnistamisesta ja tunnustamises-
ta, tiedon nakyvaksi tekemisestd, tiedon sisdistamisesta seké sen jakamisesta ja siir-
tamisesta (Kiviranta 2010. 173). Osaamisen johtamisen taidot tulivat esille myos tassa

osaamispaaoman sailyttdmisen ja uudistamisen kehitystehtavan yhteydessa.

Osalllistuin tydntekijan sitouttamiseen liittyvid tutkimustuloksia esittelevaan aamiaistilai-
suuteen 3.11.2015. Tapahtuman jarjestdjind toimivat Psycon Oy ja Universumin Am-
mattilaiset seka tulosten esittelijéind Elina Mauno ja Jonna Sjévall. Tutkimustuloksien
perusteella suurin osa toimitusjohtajista hakee osaamisen tarkedna paaomana, mutta
he kokevat haasteita sen hyddyntamisessa. Toimitusjohtajista 63 % on huolissaan kriit-
tisten kyvykkyyksien saatavuudesta ja 90 % johtajista arvioi, etta heidén organisaatios-
saan on “akuuttitarve” digitaaliselle osaamiselle eli osaamisen uudistamiselle. Uuden
tyontekijan arvioitu kustannus tyonantajalle oli tdmén tutkimuksen mukaan 30 000 —
40 000 tEur. Tama kustannus koostui uuden tyontekijan perehdytyksesta ja yksilon
riittdvan osaamisen tason saavuttamisesta organisaatiota hyddyttavalle tasolle. Liséksi
kustannuksia syntyy uuden tyontekijan rekrytointiin liittyvistd kuluista. Uusi tyontekija
tarvitsee vahintaan 28 viikkoa saavuttaakseen optimaalisen osaamisen tason uudessa
tyotehtavassa. Tutkimukseen osallistui 10283 vastaajaa, joiden keski-ika oli 33 vuotta.
Liséksi tutkimuksessa kerattiin 22716 tydnantajan arviota.

Hypoteesina pidin tdssd kehitystehtavassa sita, ettd pitkdn tydkokemuksen omaavilla
henkililla on enemman osaamispaaomaa kuin lyhyemman aikaa alalla tydskentelevilla
henkilGilla. Osaamispaaomaa sailyttamalla ja siirtamalla on positiivinen vaikutus osaa-
mispadoman uudistamiseksi. Kehitystehtdavan hypoteesin mukaan pitkan tyGuran ja
tyokokemuksen omaavien henkildéiden on helpompi suoriutua arjen tyon haasteista.
Tiedon etsiminen, kasittely, soveltaminen sek& suodattaminen ovat nopeampaa osaa-
mispadoman kasvaessa. Taman ajattelun todistaminen oikeaksi tai vaaraksi vaitteeksi
oli taméan opinnaytetydn ensimmainen ohjaava tekij. Toinen ohjaava tekija oli ostajien
prosessien tunnistaminen, osaamisen dokumentointi seké kehityskohteiden 16ytdminen

prosessien edelleen kehittamista varten.



2.3 Kehitystehtavan mittaaminen

Jotta kehitysteht&va voitiin toteuttaa, oli kaytettava seka maarallisia ettéa laadullisia mit-
tareita. Maarallisia eli kvantitatiivisia mittareita hyddynnettiin tunnistettujen prosessien
listauksessa seké& prosessin eri vaiheiden ajan mittaamisella kuluvan tydajan osalta.
Tarkemmin analysoitiin eniten tytaikaa kuluttavien prosessin lapimenoaika, jossa oma
rooli oli toimia tyéryhmén vetdjana yhden tarkasteltavan prosessin osalta. Maarallisia
mittaustuloksia arvostetaan johtotasolla laadullisia enemman, jos toiminto tai operatiivi-
sen tyon sisaltod ei ole tarkoin tiedossa. Maardllisilla tuloksilla on mahdollista osoittaa
my0s tehdyt toimenpiteet. Vastaavasti laadullisia mittareita hyddynnettiin haastattelujen
dokumentoinnissa, prosessien visuaalisen kuvauksen tukena seka keratyn aineiston

dokumentoinnissa.

Kvantitatiiviset mittarit

Alla on lista kehitystehtéavan kvantitatiivisista mittareista seka perustelut mittareiden
kayttotarkoituksista. Kvantitatiiviset mittarit on valittu vastaamaan kysymyksiin "Paljon-
ko? ”.

1) Prosesseihin kuluvan tyfajan mittaus = kehityskohteiden tunnistaminen

2) Prosessin virtausyksikoiden lukumé&ara - osaamisen dokumentointi, oppiminen
3) Prosessin lapimenoaika - hukan poistaminen, tiedon keskittdminen

4) Yhden prosessin toimintojen lukuméaara - osaamisen uudistaminen

5) Prosessin vaihteluiden lukumaara - osaamispaaoman tehokkaampi kaytto

Ostajat koordinoivat ja ovat jo aiemmin dokumentoineet tydhon sisaltyvaa tietoa eri
toimintoja varten ja oman tyon tueksi, esim. lomien sijaistukset. Vastaavasti ISO 9001 /
2008 -laatuohjelman toiminta- ja ty6ohjeet on toteutettu ylatason organisaation vastui-
den ja tekemisen kuvauksiin perustuen. Ostajien paivittdisen tyon helpottamiseksi laa-
ditut ohjeistukset ovat usein pitk&n aikavalin ajalta olevaa kokemuksen kautta kerattya
tietoa, joiden tietosiséltd koostuu monen eri asian yhteisvaikutuksesta. Laatuohjelman
ohjeita ja kokemusperaisen ja vuorovaikutteisen tiedon kirjaamista ei tule siten sekoit-

taa toisiinsa. Osittain naiden dokumenttien valinen tietosisaltoé voi olla yhtenaistd, mutta



ne voivat myods erota toisistaan etenkin yksityiskohtien osalta. Esimerkkind ostajien
dokumentoitua tietoa voi olla esimerkiksi se, ettd tuote x. n pakkaus on kestavyydel-
taan heikko ja toimittajan tuotannossa tata ominaisuutta ei voida muuttaa. Keratty tieto
voi olla tuotekohtaisten ominaisuuksien tietoa, jota ei sopimuksissa tai jarjestelmassa
suoranaisesti yllapidetd, mutta se voidaan ottaa huomioon logistiikan puolella tuotteen
sijoittelussa ja asiakastoimituksissa ylimaaraisten kustannusten valttdmiseksi. Yksityis-
kohtaiset tiedot voivat myds muuttua hyvin nopeasti, joten paivittdminen ohjeisiin on
oltava riittdvan helppoa ja joustavaa. Laatuohjelman dokumenttien muuttaminen ei ole
laadullisen prosessin vuoksi kovin ketterd toimintamalli, ja sen vuoksi laatudokumentti-
en paivitys vie aikaa. Tassa dokumentissa ei ottaa huomioon laatujarjestelman doku-

mentaation kasittelyprosessia tai naiden kehittamista.

Kerattaviin tietoihin ei pitaisi Sakin (2003, 51) mukaan suhtautua siten, etta niita tarvi-
taan vain yritysjohtoa varten, silla tietoja tarvitaan myds kaytannon tydn kehittamises-
sa. Prosessin omistajan ja tiimin (hankintaosasto) tulee kerata tietoja, jotta prosessien
kehittaminen on mahdollista. Nain saatujen tietojen avulla voidaan myods kertoa eteen-

pain, mita tulisi tehda toisella tavalla.

Kvalitatiiviset mittarit

Alla on lista kehitystehtavan kvalitatiivisista mittareista sekd perustelut mittareiden kéayt-

totarkoituksista. Kvalitatiiviset mittarit on valittu vastaamaan kysymyksiin "Miten?”.

a) Tyotehtavien suoritustapa - prosessien madrittdminen ja tunnistaminen
b) Prosessien vaiheiden kirjaaminen - osaamisen ja tekemisen dokumentointi
c) Prosessien kehittaminen - jatkuvan parantamisen ja oppimisen malli

d) Toiminnassa kaytetyn tiedon dokumentointi 2 osaamisen sailyttdminen ja uu-
distaminen

Kustannusten saastaminen

Otalan (2008, 31) mukaan osaamispddoman laskeminen on vaikeaa ja sitd voidaan
tarkastella siten arvoa tuottavana resurssina. Tama oli peruste valitsemilleni tutkimus-

menetelmille. Tiedon keskittdmisen ja prosessien kuvaamisen avulla on valillisesti



mahdollista saada aikaan kustannussaastodja. Prosessien jatkuva kehittdminen paran-

taa tehokkuutta.

Alla lista asioista, missd palkkakustannusten sdastd paremmin johdetun osaamispaa-

oman osalta tulee esille:

= tiedon etsimiseen ja hyddyntamiseen kuluva tyfaika

= virheiden valttdminen ja virheiden korjauksiin kuluva tytaika

= uuden henkildn perehdytys

= uusien henkildiden tiedon nopeamman omaksumisen mahdollistaminen

= prosessien lapimenoajan kehittaminen

Kustannussaastot eivat sisélly kehitystehtavan tavoitteisiin tai mittareihin, vaikka niita
toissijaisesti pidemmalla aikavalilla oletettavasti muodostuu. Ensisijaisesti pyrittiin etsi-
maan parempia tydtapoja, helpottamaan tydsséa oppimista aiempaa nopeammin seka
muodostamaan pysyva toimintamalli riittévien tietojen kirjaustapoihin. Ty6narvostus ja
osaaminen jaavat liian usein huomiotta kustannusajattelussa. Tyytyvainen tyontekija on
sitoutuneempi, motivoituneempi ja siten tuottavampi tyontekija. Tama tuli esille (Ks.

luku 2.2) viittaamassani tutkimuksessa.

Tehokkuus on monisarmainen termi, jota tulkitaan usein vain kustannusten kautta. Hy-
va resurssitehokkuus tarkoittaa resurssien parasta mahdollista hyodyntamista. Lapi-
menoaika eli virtaustehokkuus kertoo sen, miten virtausyksikké (tdssa hankintayksikko)
etenee prosessin lapi. On siis tarkeda pitaa resurssit kaytdssa ja virtaus kaynnissa se-
k& varmistaa koko ajan, ettd jokin resurssi jalostaa virtausyksikkda. (Modig & Ahlstrom
2013, 21.)

Tampereen yliopiston KvaliMOT (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka) mukaan kvalita-
tiivisen ja kvantitatiivisen molempia tutkimusmenetelmia ja paattelymuotoja on mahdol-
lista hyodyntdd samassa tutkimuksessa. Tutkimus ei voi olla taysin yksisuuntaista, pel-
k&staan teorioista tai aineistoista lahtevaa, eikd sen tarvitse olla mustavalkoista, joko
kvantitatiivista tai kvalitatiivista. Tahan perustuen kehitystehtavassé kaytettiin molempia

menetelmia hyddyksi.



3 Tutkimusmenetelméa

Tassa luvussa on kuvattu kehitystehtavan tutkimusmenetelmista seka kaytetyn aineis-
ton hankinnan- ja kasittelyn eri menetelmista. Alla on liséksi kerrottu kehitystehtavan
teoreettisen viitekehyksen valinnoista seka prosessien kuvauksiin liittyvista seikoista,
joiden katsoin olevan tarkeitd kehitystehtavan kokonaisuuden kannalta. Prosessien

kasittely ja kuvaaminen olivat tarkeéd osa kehitystehtavaa.

3.1 Toimintatutkimus

Kehitystehtava toteutettiin ylemman ammattikorkeakoulun antamien ohjeistusten mu-
kaan toimintatutkimuksena. "Toimintatutkimuksessa ei pade perinteiset ndkemykset
tutkimuksen objektiivisuudesta.” (Eskola & Suoranta 1998, 128.) Eskola & Suorannan
(1998, 128) mukaan toimintatutkimuksella pyritaan vaikuttamaan tutkimuksen kohteena
oleviin asioihin ja ihmisten elamaéan positiivisella tavalla. Ylemman ammattikorkeakou-
lun ohjeistuksen lisdksi toimintatutkimus soveltuu hyvin henkil6ihin liittyvan osaamis-

paaoma aiheen kehitystehtavaan.

Keskustelin ennen kehitystehtavan aloittamista mahdollisista aiheeseen liittyvista toi-
veista yhdessa henkildstohallinnon kanssa. Tahtotila oli toteuttaa kehitystehtava esi-
miestydn rooliin liittyen, jotta tydsta saatiin konkreettista hydtyd hankintayksikén toimin-
taa ajatellen. Henkilostéhallinnan toive oli hiljaisen tiedon tutkiminen. Kirjoitin aiheana-
lyysin seka tutkimussuunnitelman hiljaiseen tietoon liittyen syksylld 2014. Eskola &
Suoranta (1998, 34) mukaan ongelman maaérittelyssa tutkimusten sanoille on hyva kat-
soa myds synonyymit. Kuten edella (Ks. kohta 3.1) totesin, lahdetietoon tutustumisen

jalkeen aihe muuttui matkalla hiljaisesta tiedosta osaamispddoman kasittelyyn.

Tyoté tehdesséa oppii paljon, mutta harvoin on aikaa tai mahdollisuutta peilata ajatuksi-
aan teoriaan ja aiempiin tehtyihin tutkimuksiin. Laadullisia menetelmid luonnehditaan
usein oivallisiksi esitutkimuksen apuvalineiksi, koska niilla tehdyn alkukartoituksen poh-
jalta voi muotoilla kvantitatiivisila menetelmilld testattavia hypoteeseja (Alasuutari
2011, 253). Oli menetelma mika tahansa, tavoite opinnaytetydssa on oman tiedon el

osaamispaaoman lisdaminen. Kehitystehtava tarjosi luvan kayttaa aikaa tiedon etsimi-



seen, keradmiseen, vertailuun, tietoiseen havainnointiin ja lopulta opitun soveltamiseen

omassa tyfssa.

Kevaalla 2015 osallistuin ICT- liketoiminnan kehittamisen kurssille ja toteutin kurssiteh-
tavan aiheesta liilketoiminnan prosessien kuvaaminen. ICT-opintojen ajankohta tuli kuin
tilauksesta, silla samanaikaisesti tyotehtaviini lisattiin hankintatoimen prosessien tun-
nistaminen, kuvaaminen seka tekemisen dokumentointi. Kesdn 2015 aikana kaytin
paljon aikaa vain ajatteluun seké lahdemateriaalin portfolion keraamiseen. Tutkimus-
ideasta tutkimussuunnitelmaan vei aikaa ja energiaa. Ajattelutydn merkityksen havait-
sin vasta my6hemmin. 2015 lahdeaineiston keraaminen oli tietoisesti koko tdméan tyén
ajan mukana toimintatutkimuksen tavoin. Nain kaikki tahan tyohon liittyva uutisointi,
kirjallisuus tai artikkelit tuli itselle merkityksellisemmaksi kuin niiden huomion arvo muu-
ten olisi ollut. Kehitystyd nakyi oman ajattelutavan muutoksena paivittaisessa tydssa,
kotona ja myOs vapaa-ajalla. Pyrin tietoisesti samanaikaisesti edistaméaan kaikissa

elamani osa-alueilla niitd asioita, jotka tukivat tdméan kehitystyon tavoitteita.

3.2 Aineiston hankinta ja analysointimenetelméa

Sakin (2003, 24) mukaan logistisiin prosesseihin siséltyy paljon ihmisten vélistd kom-
munikointia, ja prosessit liittyvat aina tavalla tai toisella yrityksen tyontekijoihin seka
kohtaavat monessa kohdassa asiakkaan.

Kvantitatiivisen kehitystehtavan aineiston hankinnassa kaytettiin hyvaksi paaasiallisesti

haastatteluja seka havainnointimenetelmia.

a) Tyotehtavien suoritustapa

Aloitin ostajien vapaamuotoiset haastattelut tydtehtaviin, tydtapoihin ja kaytdssa oleviin
tydkaluihin tai keinoihin liittyen syksylla 2015 strukturoitua haastattelumenetelmaa kayt-
tamalla, vaikka keskustelut olivat esitettyjen kysymysten jalkeen avoimia. Haastattelu-
jen tavoite oli saada maariteltya hankintatoimen kaytdssa olevat prosessit. Haastattelu-
jen purkamisen osalta kaytin avuksi ERP jarjestelmén eri toimintojen listausta. Haas-
tattelujen avulla sain keréttya tietoa siitd, miten eri henkilot tyon suorittamiseen tarvitsi-

vat tai minkalaisia keinoja heilla oli kayttss&an lopputulokseen paastakseen.



Keratyn tiedon perusteella tunnistettiin hankintojen kaytossa olevat prosessit seka lis-
tattiin nAm& omaksi prosessiluetteloksi. Prosessilistauksen osalta haasteena oli, etta
osa prosesseista alkaa tai paattyy toisen yksikon tekemaan tyéhon. Toisinaan proses-
sin alku tai loppu oli kokonaan ulkopuolisen organisaation toimintaa. Pa&allekkaisilta
prosesseilta ei voida vélttya kokonaan, mutta lopulta eri yksikdiden valisten tapaamis-
ten tuloksena saatiin muodostettua listaus vain hankintayksikdn vastuulla olevista pro-
sesseista. TAma ei estanyt sita, ettd prosessit saattoivat linkittya alusta tai lopusta tois-
ten yksikdiden prosesseihin. Rajapintojen valiset liittymien tunnistaminen oli tarke&aa
prosessin kehittamisen onnistumisen kannalta. Vain omaan tydhon voi vaikuttaa ensisi-
jaisesti ja toisten tekemiseen vasta erillisten toimenpiteiden kautta. Prosessien tunnis-
tamistyon jalkeen oli mahdollista siirtya varsinaiseen prosessien kuvaamisen vaihee-

seen.

b) Prosessien vaiheiden kirjaaminen

Ennen prosessien kuvaamisen aloittamista maariteltin kuvaamisen taso. Karkein ku-
vauksen taso on prosessikartan laatiminen. Maérittelyvaiheessa otetaan huomioon
koko organisaatio. Kuvauksia voidaan tarkentaa kuvaamalla edelleen yrityksen tar-
keimmat prosessit esimerkiksi osastotasolla. (Ahomaki 2009, 10.) Juuri nain tassa ke-
hitystehtavassa toimittiin. Kuvaaminen tehtiin toimintotasolla eli tassé kehitystehtavas-
sa ostotoiminto perusteisesti. Kaikista prosesseista tehtiin ensin visuaalinen prosessi-
kaavio. Prosesseja kuvaamalla viestitdan organisaatiolle kokonaiskuva. Kuvaus ei ole
tavoite, vaan viestinndn muoto siitd mista on kyse. Hyva kuvaus kertoo organisaation
toiminnoista (Sivusuo 2009, 8). Prosessien kuvauksien tarkoitus oli ymmartdd hankin-
tatoimen toimintaa aiempaa paremmin ja saada ndkymaéaton tekeminen nakyvaksi. Riit-
tava tiedonvaihto ja viestinta tulivat aineiston keruun osalta usein esille. Kuvantamisen

tekemiseen kaytettiin MsOfficen Visiota ja FlowChart (ns. uimaratamallia).



Cross-Functional Flowchart (Metric)

the relationship between a business process and

Kuvio 1. Visio Flowchart-mallista

Uimaratamalliksi kutsuttu kuvantamistapa mahdollisti roolien kuka tekee ja mita ku-
vaamisen samanaikaisesti. Tama taas helpotti koko prosessin eri osa-alueiden rajapin-
tojen yhtymakohtien havainnointia varten. Kuvausta varten tuli tunnistaa ja tietaa kuva-
usta varten kaytettava Vision ja prosessikuvantamisen muodot. Prosessien kuvauksen
oikeellisuus voi olla virheellinen, jos kuvauksen yhteydesséa kaytetyt muodot ovat vir-
heellisté tietoa antavia. Paattksen (Decision) osalta oletus on aina kylla (yes) ja ei (no)
vaihtoehdot. Nain paatosta kaytettdessd maariteltava kysymys on syyta maaritella si-
ten, ettd kylla ja ei jatkuvat loogisesti eteenpain prosessin mukaisesti. Prosessikuvauk-
sen tulee olla helposti seurattava myds prosessista tietamattoman henkilén puolelta.

Muuten prosessikuvaus ei ole hyodyksi etenk&én osaamisendokumentoinnin osalta.

Cross-Functional Flowchart Shapes (Metric)
Basic Flowchart Shapes (Metric)
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Kuvio 2. Visioprosessien kuvauksissa kaytettavat muodot



Roolien maarittelyssa todettiin haasteita, koska tekemisten taustalla oli myds tietotek-
nisia ratkaisumalleja. Roolien maarittelyssé voitiin todeta |0ytyvan useita eri rooleja

nakokulmasta tai eri tietoteknisesté ratkaisumalleista riippuen.

Roolien maarittelyn osalta organisaation eri yksikdiden sisaiset paallekkaisyydet eri
tybtehtavien osalta nousivat esille. Eri yksikdiden toimenkuva vaihtelee tai on osittain
paallekkaistd. Nain roolien maarittely vaikeutui. Paallekkaisyyksien tunnistaminen oli
tarke&d havainto. Lopulta hankinnan osalta maariteltiin rooli "purchase”. Tama pitaa si-
sallaan erilaiset ostotoiminnat huolimatta siitd, missa yksikdssa tai tyon suorittaminen
tehtiin.

Hankintatoimen prosesseista kirjoitettiin nykytiladokumentit. Dokumenttien tarkoitus oli
selittda visuaalisesti toteutettu prosessikaavio paakohdittain. Prosessikuvat liitettiin
osaksi nykytiladokumentaatiota. Prosesseihin lisattiin tekstid, josta voidaan kayttaa
termia diskurssi. "Diskurssi viittaa likkeeseen, tekstien tuottamiseen prosesseihin ja
tapoihin tuottaa tekstia.” (Eskola & Suoranta 1998,141.) Tassa tydssa kielta kaytettiin

todellisuuden kuvantamisen apuna.

Prosessikuvaukset ja nykytiladokumentit toteutettiin yhteistyossa eri yksikdiden projek-
tin edustajien ja IT-toimintojen kanssa. Tydn edistymista seurattiin viikkotasolla Scrum
palavereissa. Tapaamisissa kasiteltiin viilkon aikana tehdyt toimenpiteet, tulevat tydteh-
tavét ja avoimena olevat asiat. Tapaamisissa keskusteltiin p&allekkaisten prosessien
vastuista, jotta turhalta tekemiseltd valtyttiin. IT-toiminnoissa kaytetyt termit tuottivat
valilla haasteita ymmartaa liikketoiminnan edustajana misté tarkalleen ottaen oli kyse.

Termisto tuli kuitenkin vahitellen tutuksi oppimisen ja toisinaan erehdystenkin kautta.

c) Toiminnoissa kaytettyjen tietojen dokumentointi

Samanaikaisesti prosessien kehitystyonprojektin aikana aloitin muistinvaraisten asioi-
den listauksen tekemisen tiimini kanssa. Muistilistan lisdksi tehtiin ehdotus osaston-
vuosikellosta, joka tukisi uusia henkiloita. Uusille henkil6ille kalenterivuoden aikana

toistuvat tapahtumat eivat olleet entuudestaan tuttuja asioita.

Muistilistan tietomaara kasvoi nopeasti sen siséltden ohjeita, neuvoja tai linkkeja tiedon
edelleen selvittamistd varten. Listan paivitysmahdollisuus oli avoin kaikille osaston

tyontekijoille, mikd mahdollisti kaiken tarkeén tiedon dokumentoinnin yhteen ja samaan



paikkaan. Tahan dokumenttiin kerdantyi nopeasti paljon erilaisia asioita seka arvokasta
tyohon liittyvaa tietoa. Listalla olevat tiedot liittyivat joko talon sisdisiin tai ulkoisiin tie-
toihin, mutta eivat sisaltineet jarjestelmissé olevaa tietoa. Keskustelin tasta toisen yk-
sikbn esimiehen kanssa, joka kertoi vastaavan listan toimivan heilla tiimin antaman
perehdytyksen tukena uusia henkil6ita varten. Nain tama listaus toimi seka osaamisen

sailyttamisen etta uudistamisen tyovalineena.

Osaamisen jakamiseksi aloitettiin osastotason lyhyet viikkotason tapaamiset. Taméa
kehitystyd oli toinen kahdesta osastotason parannuskohteista, jotka tulivat esille erilli-
sen tutkimustyon tuloksena. Osaamisen jakaminen tuki kuitenkin myos téta kehitysteh-
tavaa hyvin osaamispaaoman uudistamisen nakokulmasta katsottuna. Jokainen sai
ehdottaa tai esittdd oman keinon tai tavan tehda asioita, mika oli avuksi paivittisen
tyon tekemisessa. Osallistuminen osaamisen jakamisen tapaamisiin oli vapaaehtoista.
Jokainen sai arvioida tarvitsemansa lisatiedon tarpeellisuuden omista lahtokohdista.
Esiteltavista aiheista pidettiin listaa paivamaaran, aiheen ja esittelijan mukaan. Tarvit-
taessa uudet henkilét voivat jatkossakin kdantya alkuperdisen tiedon esittelijan puo-

leen, jos listalta |6ytyy omaa ty6ta tukevia toimintoja.

Kehitystehtavan kvantitatiivisen tiedon keruun menetelmisté kerrotaan enemman myo-

hemmin (Ks. kohta 4) kehitystehtavan toteuttaminen.

3.3 Kehitystyon validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Koska kehittamistyota toteutettiin koko organisaatiotasolla (ulkoinen validiteetti) ja tutki-
ja toimii osana kehitystehtavaa, voitiin ndin varmistaa taman kehitystyon validiteetin
toteutuminen toimintatutkimuksen edellyttamalla tavalla. Koska kehitystehtavan seu-
ranta toteutettiin useilla eri tavoilla ja teoreettinen seka kasitteellinen méaarittely ovat
keskenaan sopusoinnussa, on validiteetti (patevyys) todennettavissa (Gronfors 1982,
174, teoksessa Eskola & Suoranta 1998, 214).

Prosessidokumentaation vaiheista pidettiin sdanndllisia viikkopalavereja. Reliabiliteetti
toteutui siten, ettd havaintokertoja jarjestettiin yhden sijaan useita. Projektiryhmén ta-
paamisissa keskusteltiin ja vaihdettiin tietoa prosesseista seka kehitystyon aikana tul-
leista havainnoista. Lisaksi jarjestettiin toimintokohtaisia tyéryhma tapaamisia aiheen

kasittelyyn tarvittavien henkildiden kesken. Paéllekkaisten prosessien osalta sovittiin



vastuuhenkil6t, jotta turhalta tyolta valtyttiin. Useammalla havaintokerralla varmistetaan

kaytetyn aineistomenetelman tarkkuus ja samaa asiaa voidaan kysya eri tavoin.

Useiden havainnoitsijoiden kaytto lisaéa reliabiliteettia. (Eskola & Suoranta 1998, 215).
Kehitystyon aikana kysymyksiin piti palata useita kertoja, jotta prosessien kuvaukset
saatiin riittavalla tarkkuudella toteutettua. Projektin apuna k&ytettiin useita siséisia ja
ulkoisia asiantuntijoita, jotka tunsivat organisaation toimintatavat ja rakenteen. Vuoro-
vaikutus ja keskustelut lisasivat tietoa kaikkien projektiryhmén jasenten valilla. My6s
epaselvat tai virheelliset arviot oikaistiin, mikali jonkin asian osalta oli paadytty epasel-
vaan tai virheelliseen johtopaatdkseen. Kehitystyon mittarit olivat selkeita ja selvasti
ymmarrettavissa olevia. Projektiryhméan osalta tytaikaa mitattiin viikkotasolla erillisen
tybaikaseuranta ohjelman avulla. Jokainen vastasi itse tiedon oikeellisuudesta rapor-
toinnin osalta. Projektiryhmén ty6ajan seurantaa tai siihen liittyvaa aikataulua ja tehta-
vid ei esiteta tassa kehitystydssa, koska tassa kehitystydssa esitellddn vain hankinta-

osastoon liittyvia mittareita osaamispddoman nakokulmasta katsoen.

Kehitystydn maarélliset ja laadulliset tulokset raportoitiin viikkotasolla edelleen projektin
vetdjalle. Tama puolestaan raportoi tyon tulokset eteenpain ohjausryhmalle sekéa muille
projektin hallinnointiyksikdissa mukana oleville tahoille. Tiedon jatkuva kerdaminen,
tiedon laaja-alainen vaihto ja avoimet keskustelut seka riittavan pitkéan tydokokemuksen
omaavat projektin jasenet takasivat kehitystyon tiedon oikeellisuuden. Kaikki keratty
tieto keskitettiin ja kansioitiin seka yllapidettiin yhdessa ja samassa paikassa. Nain tieto
oli kaikkien projektin jasenien kaytdossa koko projektin ajan. Samanaikaisesti hankin-
tayksikdn kehitystéiden edistymista seurattiin kuukausittain jarjestettavassa osastopa-
laverissa. Luotettavuutta lisasi ihmisten tytkokemus ja projektiosaaminen seké projekii-
tehtaviin aiemmin saatu koulutus. Verifiointi ja validointi ovat kehitystehtavan kohdeor-
ganisaatiossa osana ISO9001- laatuohjelmaa, joka takaa laadullisen toiminnan jatku-

van seurannan ja kehittdmisen.

4 Teoreettinen viitekehys



Tassa luvussa on esitelty kehitystehtdvan teoreettinen viitekehys, seka kehitystehtavan
kannalta oleellinen tieto prosessikuvantamisen perusteista. Prosessikuvauksien taso ja
maaritelmat on esitetty opinnaytetytssé organisaation roolien, seké prosesseissa ole-
van osaamisen kasittelymallin ja teorioiden vuoksi. Tietoturvandkdkulma on huomioitu
kehitystehtavassa, koska asia on ajankohtainen ja korostuu erityisesti terveydenhuol-
toalalla.

4.1 Osaamisen kasittelyn teoriat

Michael Polanyin (1891-1976) tietoteoriassa usein siteerattu perusajatus ihmisen tie-
dosta on se, ettéd voimme tietdd enemman kuin osaamme kertoa. Tama seikka on sel-
ked mutta toisaalta ei ole helppoa maaritella, mita tdma oikeastaan tarkoittaa. Rolf La-

gerborg (1867) tietoteorian mukaan tiedon kenttd jakautuu kolmeen osa-alueeseen:

1) tiedon alkupera
2) tiedon sisaltd
3) tiedon funktio

(Polanyi 1891;Lagerborg 1867, teoksessa Otala 2008, 52.) mukaan tiedon alkupera on
tyontekijat, jotka ovat omalta osaltaan oppineet asioita koulutuksensa, tyonsa ja vuoro-

vaikutuksensa tuloksena. Tiedon sisalto vaihtelee yksilétasolla hyvinkin paljon.

Havaitsin, ettd toiset yksilot ovat innokkaampia tiedon kerdjia kuin toiset. Erot kiinnos-
tuksen kohteesta vaihtelevat tydn osalta sen perusteella, kuinka motivoitunut tai kiin-
nostunut yksilé on tekemaan juuri tata tyota tai mik& on tydntekijan sen hetkinen ela-
mantilanne. Toisaalta toiset osaavat hyddyntda ja soveltaa oppimaansa toisia nope-
ammin ja paremmin. Myds persoonalliset erot tulivat esiin. Eri henkilot Kiinnittavat
huomiota oman tekemisen kehittdmiseen eri tavoin. Asenteiden "olen vain taalla t6issa”
tai "haluan kehittya ja kehittda” valilla on suuri ero. Havaitsin, etta kehittajaksi itseaan
kuvaavien henkildiden taidot eivat valttamatta aina riita edistimaan esille tuomiaan
parannusehdotuksia eteenpéin ilman ohjausta ja tukea. Todellinen kehittaja vie kehi-
tyksen jarjestelmallisesti eteenpéin ja etenkin loppuun. Otalan (2008, 67) mukaan moti-
vaatio on oppimisen tarkein edellytys ja sita ei voi syottaa toiselle. Sen sijaan on mah-

dollista luoda olosuhteet motivaation sisasyntyiselle kehittymiselle.



Tiedon funktio voi hankintatoimessa konkretisoitua ty6ssé vasta toisen henkilon teke-
misen kautta. Tieto ei suoranaisesti hyddyta tiedon keraajad vaan Supply Chain- ketjun
seuraavana lenkissa olevaa tyontekijaa, joka tarvitsee tiedon, kuinka kyseisen asian
kanssa toimitaan. Polanyin teoria tarkastelee hiljaista tietoa ja osaamispaaomaa siten
oman arvioni perusteella hyvin ylatason nakokulmasta katsottuna. Nain yksil6lliset erot
tai tiedon jatkumo jattaa useita avoimia kysymyksia. Mitd merkitysta on tiedon alkupe-
ralla? Miten tiedon sisaltd muuttuu yksilon omista lahtokohdista johtuen? Kuinka tiedon
alkupera voi vaikuttaa tiedon muuntumiseen tai sen soveltamiseen? Koska taloudelli-
sen tilanteen vuoksi siséiset rekrytoinnit ovat keino saastaa, on esille tullut havainto

tiedon olettamuksesta.

Uusimman rekrytoinnin myo6ta konkretisoitui havainto, ettd on myos vaarallista olettaa
osaamisen taso aiemman tyokokemuksen perusteella etenkin sisédisten rekrytointien
osalta. Perehdytys on syyta kayda lapi aina uuden henkilén kanssa yhdessa, jos toi-
menkuva on muuttunut. On tarkeaa selvittda aina aiempi kokemus eri tydtehtavista ja
pyytaa henkil6a esittamaan lisdksi oma arvio eri osa-alueiden perehdytyksen tarpeista.
Toisaalta vastavuoroisesti osaamispddoman uudistamisen yhteydessa on tullut vas-
taan taitoja, joita ei olekaan tarve perehdyttda vastoin aiempaa olettamusta. Arvioinnin
vaikeus tulee siind, etta ehtii havaita yksildiden puuttuvat tietotaidot rekrytointi tilanteen
aikana. Halusin etsia liséda tietoa vastaamaan kysymykseen, mitd sitten? En ndhnyt

siten ainoastaan Polanyin teorian tukevan tata kehitystehtavaa.

Polanyin teoriaa syvemmalle paasin Kolbin kokemusperaisen oppimisen mallin kautta.
"lhminen oppii tekemalld ja kokemuksestaan, onnistumisista ja epaonnistumisista.”
(Otala 2008, 67.) David Kolb yhdisti useiden aiempien tutkijoiden k&sityksia ja loi Kolbin
kokemusperéisen oppimisen mallin. Taman mukaan aikuisten oppiminen edellyttaa
tiedon saamista ulkopuolelta ja on nain vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Kokei-
lusta syntyy konkreettinen kokemus. Omat havainnot ja reflektoinnit tulisi kyetd muut-
tamaan kasitteiksi ja malleiksi, joita voi sitten taas soveltaa uudelleen. Kolbin mukaan
oppiminen on siten jatkuva prosessi, ei tuotos. Oppimiseen tarvitaan toiminnallisten
taitojen tekemistd, kokemiseen taas sosiaalisia taitoja seka reflektointiin tiedon kasitte-
lytaitoja. Kasitteellistdmiseen oppija tarvitsee liséksi ajattelua sekd analyyttisia taitoja.
(Otala 2008, 67.) Otalan teos tuki monelta osin osaamispddoman kasittelyd kehitys-
tehtavan organisaatiossa. Kehitystyon lahtokohta on toimintaymparisto ja silla hetkell&a

tapauskohtainen organisaatio, joten luettua tietoa on aina sovellettava.



Otala (2008, 69) ottaa esille Kolbin oppimisen mallin lisdksi myds Dodgen oppimisen
l[Ahteet. Tdmé&n mukaan opimme 10 % lukemastamme tiedosta, 15 % siitd mitd kuu-
lemme ja suurimman osan 80 % muodostuu kokemuksista (Dryden & Vos 1996). Tut-
kimusten mukaan kuitenkin vahintdén puolet oppimisesta tapahtuu tekemisen kautta.
Toinen puoli oppimisesta tapahtuu tiedon hankkimisesta ja ymmartamisesta seka vuo-
rovaikutuksesta muiden osaajien kanssa. Ihminen tarvitsee teoriaa itsensa ulkopuolelta
ruokkimaan oppimisprosessia. Hankittu tieto pitd& siséistda ennen kuin se muuttuu
osaamiseksi. Se tapahtuu vuorovaikutuksessa muiden kanssa ja soveltamalla tietoa
tyohon ja tekemiseen. Tama teoriamalli tiedon ker&ddmisen osalta taydentaé aikaisem-

paa.

Jokainen edella mainituista teorioista toi eri tavoin esille ihmisen kykya oppia kokemuk-
sen kautta. Kuitenkin vasta Dodgen ajattelu herétti ajattelemaan tyéian elinkaaren mer-
Kitysta elamaan ja taas painvastoin. Koulutus lisdd ymmarrysta ja opettaa etsimaan
tietoa. Vasta kun siihen lisataan tytkokemus ja sosiaaliset taidot, syntyy alakohtaisia

mestareita.

4.2 Oppiva organisaatio

Osaamispaaoman sailyttaminen ja uudistaminen eli kehittdminen ovat jatkuvan kehit-
tamisen mallin ja oppivan organisaation edellytyksia. Oppiva organisaatio on yrityksen
voimavara. Aikaisemmin tydon tekeminen perustui pitkélti luottamukseen ja lojaalisuu-
teen. Psykologisen tydsopimuksen merkitys on ajan myodtd muuttunut. Psykologinen
tydsopimus perustuu osaamiselle. Nain tyontekija olettaa, ettd tydnantaja on valmis
panostamaan hanen osaamiseensa ja kehittamiseensa pitkalla tahtaimella seka pita-
maan nain huolta hdnen markkina-arvostaan. Koska organisaation menestys riippuu
osaavasta ja motivoituneesta henkilostdsta, on tydnantajan syytékin panostaa tyénteki-
joihinsa. Itsensa johtamista ei tulisi unohtaa osana ikajohtamista. Itsensé johtaminen
koostuu konkreettisista asioista jotka voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen fyysi-
nen, psyykkinen ja sosiaalinen kunto. (Syddnmaalakka 2012, 233, 234.) Itsensé johta-
minen on tulevaisuuden johtamista. Jo omassa tyssa digitaalisuus on muuttanut tyon
paivittaista tekemistd ja mahdollistanut samalla tydvoiman liikkkuvuuden paikasta toi-
seen. Esimies voi asua ja tyoskennelld eri maassa, kun missa itse tekee tyonsa. Ty6ta
ei enaa tehda vain konttoreissa, ja tyd on muuttunut jo linjatydn tekemisesta enemman

ajatustyon tekemiseen. Miten tata tyota voidaan mitata ja miten on mahdollista erottaa



tybaika ja vapaa-aika toisistaan? "ltsensa kehittdminen ja oppiminen ovat ensisijaisesti

jokaisen omalla vastuulla”. (Kauhanen 2010, 153.)

Suurin osa tydstdmme on ajatusty6td, ja sen valvominen on siten vaikeaa. TyOpaikalla
oleminen ei valttamatta tarkoita sen tyon suorittamista siitd misté meille maksetaan
palkkaa. Valvomme kuitenkin tydntekoa edelleen mittaamalla lasndoloa enemman kuin
tyon tuloksia. Mittaamisen vallankumous on se, etta ajan mittaamisen sijaan tulisi kes-
kittya aikaansaamiseen. (Tuominen & Pohjakallio 2012, 95, 32.) Vastuu itsensé kehit-
tamisesta on jokaisella itsellaan. Yhteiskunnan taloudellinen tuki ja itsensa kehittami-
sen tarjoamat mahdollisuudet ovat suuret. Kehittdmisen rooleja ovat henkildlla itsellaan
oppiminen, itseohjautuvuus, pitkdjanteisyys seké rohkeus kyseenalaistaa ja muuttaa
entisia kaytantoja. (Kauhanen 2015, 157). Naitd ominaisuuksia etsin tassakin kehitys-

tehtavassa.

Mentoroinnin lisaksi ristikkdinen oppiminen eri alojen valilla hyodyttaisi kaikkia osapuo-
lia. Sukupolvien valisen sillan rakentaminen on tarkeaa. Mentorina toimiminen helpot-
taa elakkeelle siirtymista sen lisaksi, ettd nuorempi sukupolvi hydtyy toimintatavasta.

Arvoilla on liséksi tarked merkitys yksildiden henkiselle hyvinvoinnille ja tytssa jaksa-
miselle. Siind missa mentorointi auttaa ikdantyvaa tyévaestod, osattomuus ja tuen puu-
te uhkaavat nuorten kehittymista ja tydssa jaksamista. Vaikeudet ty6elamaan kiinnitty-
misessa voivat muodostaa vakavan uhan nuoren tydkyvyn kehitykselle. (Lundell ym.
2011. 260, 264.) Osaamisen sailyttaminen ja sen jakaminen tyévoiman uudistamiseksi

on tarke&a siten myos tyévoiman hyvinvoinnin nakdkulmasta katsoen.

4.3 Prosessien kuvaaminen

Tassa kehitystehtavassa osaamispddoman uudistaminen ja sailyttaminen toteutettiin
paaasiassa prosessin kuvaamisen ja siihen liittyvan dokumentoinnin avulla. Prosessi
kuvaaminen muodostuu prosessin kannalta kriittisistd asioista. Prosessin kuvauksella
on lisdksi teknisia vaatimuksia, ja kuvauksen tulisi olla lyhyt seka sovitun esittamista-
van mukaisesti toteutettu. Kuvauksen tulee olla lyhyt, jotta tarke& viesti ei jaa epasel-
vaksi. lhmiset eivat jaksa paneutua huolella pitkiin selostuksiin. Kuvauksien termit ja
k&sitteet ovat yhtenéisia sekd noudattavat sovittuja toimintatapoja. N&in varmistetaan
ymmarrettdvyys seka loogisuus. Lisaksi valtetdan kuvauksessa mahdollisesti esille

tulleita ristiriitoja. Hyvat tunnistetiedot esimerkiksi tekija, paivdmaara, tunniste ja hyvak-



synta tulee lisata osaksi kuvausta. Prosessien kuvantamisen tarkkuus ja laajuus ovat
suhteessa kuvauksen kayttotarkoitukseen. Toiminnan ymmartamiseksi riittdd karkea
kuvaus tapa. Tietojarjestelman kehittdmisen yhteydessa tarvitaan yksityiskohtaisempaa
kuvaustapaa. (Sivusuo 2009, 8, 9.)

Kun puhutaan yleisesti prosesseista, niin maarityksid saattaa saada yhta monta kuin
vastaajia. Prosessi-sanaa kaytetaan yleisesti eri merkityksin kuten kuvaamaan muutos-
ta. Myds erilaisia toimintoja voidaan kutsua prosesseiksi. Prosesseissa toiminnot liitty-
vat loogisesti toisiinsa. Toimintojen toteuttamiseen tarvitaan resursseja, joiden avulla
saavutetaan asetetut tavoitteet ja toiminnan tulokset. Prosessilla on syoéte eli aloitus ja
tuotos eli tulos. Prosessi koostuu useista eri aktiviteeteista, joilla on johdonmukainen
jarjestys. (Sivusuo 2009, 3.) Prosessi on sarja, ja se voidaan maadritella dynaamiseksi
sarjaksi toimintoja eli toimintoketjuksi. Toimintoketjuille on méaaritelty tuotokset ja vas-
taanottajat. Vastaanottajat ovat asiakkaita, jotka voivat olla organisaation ulkopuolisia
tai sisdisia. (Kiiskinen & Linkoaho & Santala 2002, 28.)

Hyva prosessin kuvaaminen sisaltaa myos prosessin kannalta kriittiset asiat. Prosessin
kuvauksella on myds teknisid vaatimuksia. Kuvauksen taytyy olla tarpeeksi lyhyt seka
sovitun esittAmistavan mukainen. Lyhyt siksi, ettd pitkat selostukset hamartavat tarke-
aa viestia ja toiseksi ihmiset eivét jaksa paneutua kunnolla pitkiin selostuksiin. Kuvauk-
sessa esiintyvat termit ja kasitteet ovat yhtenaisia seka ennalta sovittuja. Talla pyritaan

varmistamaan ymmarrettavyys seka loogisuus, jolloin valtetddn kuvauksessa mahdolli-
sesti esille tulevia ristiriitoja. Myds tunnistetiedot, kuten tekija, paivamaara, tunniste ja

hyvaksynta on Ioydyttava kuvauksesta. (Sivusuo 2009, 8.)

Prosessi tulee voida erottaa yksittdisesta toiminnosta, vaikka toiminnossa on monia eri
tydvaiheita. Prosessiin sidotut resurssit suorittavat prosessin eri vaiheita omilla tahoil-
laan. Yhteisend paamaarana on kaikilla kokonaistehtavan loppuun saattaminen. Osa-
tehtava on mahdollista suorittaa useilla eri tavoilla. Prosessin kannalta oleellista on,
ettd yksittdinen tehtdva on riittdvan tehokas vaihe lopputuloksen kannalta. Prosessin
tehtava on kuvata organisaation toiminnan logiikkaa, ja sen keskeisimmat asiat tavoit-

teiden saavuttamisessa.

Tassa tydssa tarkoitus oli saada kuvattua tekeminen ja sen eri vaiheet. Lisaksi tarkoi-
tus oli kartoittaa tekemiseen kéaytetyt tytkalut ja keinot paasta tulokseen seké osaami-
sen laajuus miten paljon eri keinoja on kaytdssa. Prosessien kuvaamisen, dokumen-

toinnin seka osaamisen kehittamistehtavan vuoksi oli tarkeaa tunnistaa ja tietda pro-



sessien eri prosessikasitteet. Tama tieto helpotti prosessitydn eri vaiheissa ja prosessi-
en listauksen méaarittelyissd. Prosessit voidaan jakaa toiminnan mukaan erilaisiin pro-
sessikokonaisuuksiin. Mika tahansa toiminnallinen ketju voidaan kuvata prosessina.
Kasitteiden opiskelu oli hyddyllistéd ennen kuvauksien tekemista, silla nain pystyin suh-

teuttamaan tekemaéani tasot oikein.

Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessit muodostuvat tilaus- ja toimitusketjun prosesseista, tilauksista ja
ulkoisista toimittajista ulkoisiin asiakkaisiin. Liiketoimintaprosessit kuvaavat toiminnalli-
suutta, minka vuoksi yritys tai yhteisd on olemassa (Sivusuo 2009, 5.) Liiketoimintapro-
sessit eivat kuuluneet tdhan kehittamistehtavaan, silla ne ovat organisaation ylatason
prosesseja, joista vastaa omistaja, organisaation johtoryhma tai laadunvarmistus yksik-
ko. Kaikessa tekemisessé noudatetaan liikketoimintaprosesseissa annettuja maaritelmia
ja suuntaa. Hankinta on osa kehitysorganisaation liiketoimintaprosessien tukitoimintoja.
Liiketoimintaan liittyvat prosessit menevat yli yksikén tai toiminnan ja kuvaavat nain

koko organisaation toiminnan rakennetta.

Ydinprosessit

Suoraan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja kutsutaan myds nimella ydin-
prosessit. Ydinprosessit ovat keskeisia liiketoiminnalle, koska ne ovat prosesseja missa
tulovirta muodostuu. (Sivusuo 2009, 5; Tuurala. Laatuakatemia. 2010.) Hankintatoi-
messa toimittajille suunnatut erilaiset palvelut tuottavat asiakkaille lisdarvoa. Kehitta-

mistehtavan kohdeorganisaatiossa niitéa kutsutaankin nimella lisdarvopalvelut.

Paaprosessi

Laajimmat sisdiset ja tarkeimpia vuorovaikutusprosesseja voidaan kutsua paaproses-
seiksi. Yrityksissa paaprosesseilla on sisaisia tai ulkoisia asiakkaita. Prosessien kasit-
teet soveltuvat myos liiketoiminnan ulkopuolella. Esimerkiksi ihmisen elintoimintojen
kuvaamisessa paaprosesseja ovat mm. hengitys, verenkierto, aivotoiminnat ja aineen-
vaihdunta. (Tuurala. Laatuakatemia. 2010.) Paaprosessi voi siten olla esim. oston pro-
sessi, johon liittyy useita muita prosesseja, kuten laskutusprosessi ja ulkopuolisia toi-

mintoja, kuten toimittajan lahettamat tiedot saapuvista tavaralahetyksista.



Avainprosessit

Avainprosesseilla tuotetaan avaintuotteita avainasiakkaille. Ne ovat liiketoiminnan me-
nestyksen kannalta kaikkein tarkeimpid strategian kriittisiin menestystekijoihin liittyvia
toimintoja. Avainprosessi voi olla paaprosessi tai tukiprosessi tilanteesta riippuen. (Tuu-
rala. Laatuakatemia. 2010.) Avainprosessiksi voitaisiin esimerkkind mainita asiakas-
myyntiprosessi. lIman ostavia asiakkaita, ei olisi myyntia eik& liiketoiminnalla olisi n&in

ollen merkitysta.

Tukiprosessit

Tukiprosessit ovat organisaation ydinprosesseja tukevat siséiset prosessit. Organisaa-
tiossa naité ovat talous- ja henkilostohallinto, tyoterveyshuolto, ATK-tuki, logistiikkapal-
velut tai laitostaloustehtavat. Tuotannon ulkopuolelle jaa johtaminen, joka voidaan ku-
vata hallinnollista rakennetta yllapitavana tukiprosessina. Prosessiorganisaatiossa
organisoituminen muodostetaan prosessien mukaisesti, jossa tukiprosessit voidaan
ulkoistaa. Tukipalveluita muille organisaatioille tarjoavissa palvelukeskuksissa, liikelai-
toksissa ja yrityksissa ndméa palvelut muuttuvat ydinprosesseiksi. (Tuurala. Laatuaka-
temia. 2010; Sivusuo 2009, 6.) Hankintatoiminta tassa tutkimusty®ssa sisaltaa myos

tukiprosesseja.

Organisaatiossa prosessien maaritys tulee myds niiden arvotuksen kautta. Ammattitai-
toisesti hoidettujen ja organisoitujen hankintojen on organisaatiolla mahdollisuus tehda
tulosta ja sdastdd kustannuksissa. Hankintatoimen opiskelujen aikana keskusteltiin
usein siita, etté vielakaan ei taysin aina ymmarreta hankintatoimen merkitysta organi-
saatioiden tuloksen tekijand. Oikein suunnattujen hankintojen avulla on mahdollista
tydllistad, saastaa ja tehda voittoa jopa tehokkaammin kuin myyntia kasvattamalla. En
ole taysin yhta mielta siita, ettéd hankintatoimi timan paivan kiristyvassa kilpailussa jaisi
pitdmaan tulevaisuudessa tukiprosessin asemaa. Keskitetty hankinta, vastuullinen
hankinta, kilpailutus ja ekologinen kehitys ovat kaikki hankintatoimen vallassa ja vas-
tuulla olevia asioita. Rahallinen s&&std organisaatiolle, mutta myds yhteiskunnallinen
merkitys mista hankitaan pois lukien julkinen hankintatoimi, on hallinnoitavissa hankin-
tojen kautta. Olen toiminut hankinnan parissa yli kaksikymmentéviisi vuotta. Ala on
kehittynyt tyourani aikana merkittavasti, ja silti vasta alykk&at seka kehittyneimmaét or-

ganisaatiot tunnistavat tai ovat panostaneet hankintatoimen kehittdmiseen ja arvotuk-



seen tuloksen tekijana. Opinnaytetydhon ja opiskelujen luentojen ja seminaaritéidenkin
osalta on tullut esille useita esimerkkiyrityksia, joiden hankintatoimen hallinta on viela
erittdin harkitsematonta toimintaa, tai kaytossa olevat tyokalut eivit ole ajan tasalla
olevia. Kokemusperdaista tietoa olen saanut parhaiten keskustelemalla avoimesti eri

aloilla tydskentelevien kollegojen kanssa.

d) Prosessien kehittdminen tietoturva huomioiden

Prosessien kehittaminen on osana organisaation suunnittelu- ja kehittamistydssa. Poh-
jana suunnittelulle ovat organisaation visiot, strategiat ja toimintaperiaatteet. Prosessi-
kuvaukset toimivat valineind johtamiseen, prosessien hallintaan ja niiden parantami-
seen. Prosesseja kehitetdan toiminnan muuttuessa ja mikali prosesseissa havaitaan
riskeja tai epakohtia. Prosesseja kehitettdessa tulee saada vastaus seuraaviin kysy-

myksiin:

= Mita tarkoitusta prosessi palvelee?
= Miksi eri vaiheita prosessissa tunnistetaan, jotta tavoite toteutuu?
= Mitka roolit prosessissa on kaytossa?

= Mitk& prosessissa ovat lisdarvoa tuottavaa, mika aputoiminta ja mika hukkaa?

Prosessien kehittdmisessa voidaan nahda kaksi eri nédkdkulmaa, prosessin arvonako-
kulmat tai laatunakokulma. Laatunakokulmassa korostetaan asioiden oikein tekemista,
arvonakokulmassa sitd, ettd tehdaan oikeita asioita oikein. (Ahomaki 2009, 7.) Hyva
prosessin kuvaus auttaa ymmartdmaan organisaation toimintaa (Sivusuo 2009, 8).
Kehittamistehtdvan ensimmainen vaihe oli tehda lista eri tekemisista ja prosesseista
(Ks. luku 3.2)

Ahomaen (2009) perusteella ymmarsin kehitystehtavan esille tulevat ndkemyserot ai-
empaa paremmin. On haasteellista kuvata prosesseja organisaatiossa, jossa laatuvaa-
timukset ovat ensisijainen velvoite toiminnalle. Viranomaisten vaatimuksien ja operatii-
visen tyon seka jarjestelmien vdlille on pyrittdva loytamaéan mahdollisimman kettera
prosessimalli. Prosessien kuvauksen tarkkuutta voidaan jatkaa kuvaamalla tarkeimmat
prosessit esimerkiksi osastoittain. (Ahomaki 2009, 10.) Kuvatuista prosesseista tehtiin
koko organisaatiota kuvaava prosessikartta. Prosessikartan haasteena ovat prosessien

roolit ja paallekkaisyydet, silld samaa tehtavaa voitiin tehda useissa eri toiminnoissa.



Prosessien jatkokehityksen osalta keskeistd on tarkka kuvaaminen ja mittaaminen.
Mittaamisen avulla 16ydetd&n parhaiten ne tekijat, joihin pitaa vaikuttaa, ettd koko pro-
sessin suorituskyky paranee. Yksi kehitystydon organisaation toiminnan edellytys on
taata toiminta huomioimalla tietoturvallisuus riskit sek& pyrkia valinnoillaan toimiviin ja
varmennettuihin ICT-ratkaisuihin. Taman vuoksi kehitystehtdavan kohde organisaatios-
sa on jatkuvasti useita erilaisia ICT-hankkeisiin liittyvia projekteja meneillaan. Tietotur-
va on aihe, joka tulee ottaa huomioon kaikissa toimintaan liittyvissé kehitys projekteis-
sa. Yritysten toiminta ja kilpailukyky ovat sidoksissa aina tietojarjestelmien toimintaan
seka jarjestelmien kehittdmiseen. Ihmiset ovat tarkea linkki tietojen kasittelyssa. lhmis-

ten toimintaan taas liittyy tarked osaaminen mutta myos riskit. (Porvari, 2012, 1.)

Yrityksen prosessit, toimintajarjestelmét seka niiden tuotteet siséaltavat paljon tietoa.
Tietoturvallisuuden mittaamisessa ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttyjd mittareita
olemassa (Porvari, 2012, 86, 100.) Se, etta yleisia mittareita ei ole luotu nainkin tarke-
aan asiaan, oli oman arvion mukaan mielenkiintoinen havainto ja 16ydds lukemistani
lahdeaineistoista. Arvioin niita projektikoulutuksia, joihin olen vuosien varrella osallistu-
nut. Tahén asti tietoturva-asiat eivat ole olleet osana naité koulutuksia. Tietoturvaan
liittyvia asioita ei ole nostettu esille sen enempaéd opintoihin liittyvissa koulutuksissa

kuin tydnantajan tarjoamilla kursseillakaan.

Tietoturvaan prosessin kuvaamiseen liittyen MS Office Visio tarjoaa tietoturvahyokka-
yksid vastaan ohjelmia, mutta naista ohjelmista on itsessaan tullut yksi tarkeimmista
hyokkayksien kohteista (Pitkdnen, 2014). Kehityskohteen organisaatiossa méaéraajoin
jarjestettava tietoturvakoulutus kuuluu osaksi paivittaista toimintaa, vaikka sita ei erik-
seen huomioitu projektitydssa. Tietoturvaan liittyvid asioita ei tulisi kasitella erillisind
kokonaisuuksina tai koulutuksina, vaan luontaisesti asioiden kasittelyjen, perehdytyk-

sen tai tietojenkasittelyn yhteydessa osana sen hetkista tekemista.

Prosessien keskeinen kysymys on tiedonhallinta ja tehokas kulku. Turvallisuuden ja
tietoturvallisuuden johtaminen korostuu, ja tietoturvallisuuden tulee integroitua liiketoi-
minnan johtamiseen. Riskienhallintaprosessi merkitsee hallintaperiaatteiden, toiminta-
ohjeiden ja kaytantdjen soveltamista, jotta riskit on mahdollista arvioida ja tunnistaa.

Riskienhallintaprosessien voi kuvata maarittelemalla eri vaiheet seuraavasti:

1. Liiketoiminnan vahinkoalttius
2. Mahdollisten vahinkojen suuruus

3. Riskienhallintakeinoista paattaminen



4. Paatoksien toteuttaminen kaytadnnossa
(Williams & Heins 1985, teoksessa Porvari 2012, 104).

4.4 Lean-johtamisfilosofia

Osaamispaaomaan teoriapohjan lisaksi prosessien osaamisen tiedon jakamiseksi ja
kehityskohteiden tunnistamiseksi, viitekehys perustui lisdksi oppimisen teorioihin (Ks.
luku 3.4) ja Lean-johtamisfilosofiaan. Lean-menetelma ja johtamisen filosofia oli val-
miiksi maaritelty kehitystehtéavan organisaation osalta. Menetelmaa kaytettiin yksittai-
sen hankintatoimen prosessin tarkastelussa. Kehityskohteen organisaatiossa Lean-

menetelma on ollut kaytdssa jo vuosien ajan tuotannon ja varaston puolella.

Sisdistin ja selkeytin ajatukseni Lean-menetelmista kirjallisuuden avulla. Lean-filosofiaa
kiteytti hyvin erityisesti Ruotsin myydyin johtamisopas "Téatd on Lean, ratkaisu tehok-
kuusparadoksiin” kirjoittajina Niklas Modig ja Par Ahlstrom. Lahdeaineiston perusteella
ymmarsin tarkeimman asian Leanista. Lean-menetelmia ei tulisi milloinkaan kayttaa
ennen kuin menetelmaan ja historiaan on perehtynyt. Lean-menetelmasta loytyi kirjal-
lista lahdemateriaalia runsaasti, mutta valitsin tdman teoksen siiné laajasti kaytettyjen
lahdeaineistojen vuoksi.

Lean production nousi esille vuonna 1988 John Krafcikin artikkelissa “Lean-
tuotantojarjestelman riemuvoitto”. John osoitti, etta Toyotan tehtaat voisivat taata hyvan
tuottavuuden ja laadun yhtaaikaisesti. Womack ja Jones jatkoivat kasitteen kehittelya,
ja heiltd ilmestyi 1996 kirja "Lean thinking”. Vasta vuonna 1999 Takahiro Fujimoto jul-
kaisi kirjan “The evolution of a Manufacturing System at Toyota”. (Modig & Ahlstrém,
2013, 79, 80.)

Lean on keino, ei itsessdan tavoite. Lean-filosofia nostaa aina asiakkaan arvon ja tar-
peet etusijalle. Modig ja Ahlstrom (2013, 130-143) ovat todenneet, ettéa arvot, tarpeet
(just-in-time) ja menetelmat seka tydkalut ja toiminnot nivoutuvat yhteen ja ovat keino-
ja. Toisten henkildiden kunnioitus ja yhteistyd, joissa kaikki organisaation tekijat ovat
riippuvaisia toisistaan, on vasta oikeasti Lean-strategian mukaista toimintaa. Taman
tiedon perusteella havaitsin, etta kehitysorganisaation osalta on vielA matkaa siihen,
ettd Lean-strategia on osana organisaation pdivittaista toimintaa. Lean on ennen kaik-
kea filosofiaa ja tapa ajatella. Jotta henkilosto ajattelee asian Lean tavalla, heidan tulee

arvostaa tyOnantajaa ja toisiaan. Lean-menetelm&a ei tulisi siten kayttaa keinona va-



hentda henkiloston maaraa, vaan keksia henkilostolle oikeaa tekemista. Kunnioitus

toisia ja tytnantajaa kohtaan ei ole itsestdén selva asia.

Aiemmin (Ks. luku 2.2) Universumin sek& Psyconin vuonna 2015 teettaméassa tutki-
muksen tuloksena oli, ettd ammattilaiset haluavat selke&n vision ja suunnan, innovatii-
visuutta, kunnioitusta seka haasteita. Ammattilaiset maarittavat itselleen vision ja stra-
tegian, kuinka tavoitella omia henkilokohtaisia tavoitteita. Jos tavoitteet eivat ole yh-

tenevaisia tyonantajan tavoitteiden kanssa, on kiinnostus vaihtaa ty0nantajaa suurem-

pi.

Mita keinoja tybnantaja voi kayttda siihen, etta tama ajattelumaailma rakentuisi osaksi
organisaatioita etenkin silloin, kun tydntekija luo itselleen oman vision, mission ja stra-
tegian, jotka eivat ole yhtenevia tydnantajan tavoitteiden osalta. Itsenséa johtaminen ei
ole ikdsidonnainen asia, vaan jokainen pyrkii onnelliseen ja tasapainoiseen eldmaan
seka haluaa olla hy6dyksi siind, mitka asiat ovat itselle tarkeita tai laheisia. Keskustelin
opiskelutovereideni kanssa nakemyseroista tyohon liittyen. Siind kun toisille riittda
palkka ja tydstd helposti suoriutuminen, toinen etsii tydeldmasta haasteita ja arvoja,
joihin voi samaistua. Jos henkild kuuluu ryhmaan, ettéd tydnantaja ei tarjoa hanelle tar-
keita asioita mutta mahdollistaa palkan ja vapaa-ajan, voiko henkil® silloin sitoutua or-
ganisaation toimintaan silla tasolla mihin Lean-filosofia on tarkoitettu? Olemme erilaisia
persoonia ja nain tybnantajan on oman havaintoni mukaan vaikeampi toteuttaa Lean-
filosofiaa taysin kulttuurissa, joissa toisten ihmisten kunnioitus ja arvostus eivét ole ja-

panilaisen arvomaailman kulttuurin tasolla.

Lean-ajattelu tuo prosessin kuvaamiseen uudenlaisen ndkodkulman ja uimaratakaaviot
eivat koskaan vastaa todellisuutta. Siten niiden avulla ei voi 16ytdd mitd prosessissa
pitaisi parantaa. Taman kehitystehtavan aikana tein taysin samanlaisen havainnon.
Asiantuntijatydéhon ja palveluun sopivat prosessimittarit saadaan parhaiten yhdistamalla
Littlen lakia (Ks. s.29) ja Kingmanin yhtaléa. Kingmanin yhtéld kertoo kysynnén, kayt-
toasteen ja vaihteluiden vaikutuksen lapimenoaikaan. (Torkkola 2015, 164.) Asiantunti-
jatyossa SPC-kayraa hyodyntamalla huomaa nopeasti olennaisten asioiden muutokset,
vaikka niisté ei oltaisi tietoisia. Prosessin tapahtumista tehdaan ensin SPC-kayra, jossa
kaytetaan kolmen sigman rajoja hyvéksi (upper control limit, UCL sek& lower control
limit, LCL) (Torkkola 2015, 152.) Palaan asiantuntijatydhdn soveltuvaan menetelmaan
(Ks. luku 6.2).



Prosessin termit ovat perdisin latinan kielen sanoista processus ja procedere, jotka
tarkoittavat eteenpdin viemista ja vastaavasti Lean tarkoittaa nojata. Lean sanasta teh-
dyt kdannokset auttoivat ymmartamaan menetelmaéa yhden askeleen verran eteenpain.
Prosessin kehittaminen Lean-menetelmalla on tarkemmin eteenpéin nojaamista, joka
voitaisiin suomeksi tulkita asioiden tekemiseksi jarkevammalla tavalla tai kehittamalla
toisin sanoen olemaan askeleen muita edella. Lean-menetelmassé prosessit maaray-
tyvat virtausyksikon mukaan, jotka voivat olla materiaalia, informaatiota tai ihmisia.
Useat organisaatiot maarittelevat prosessit itse toiminnan ja funktioiden mukaisesti,
jolloin virtausyksikdiden mukainen tarkastelu ei tule ymmarretyksi. (Modig & Ahlstrom,
2013,19.)

Prosessiin kuuluu tarked ominaisuus, koska sen alun ja lopun voi aina itse maaritella.
Jarjestelman rajat tulee maaritella ensin, koska sillda on suora yhteys lapimenoajan
maarittelyn osalta. Virtaustehokkuuden taustalla on arvo ja tarve. Arvo muodostuu sil-
loin, kun jotakin tapahtuu tai jalostuu. Tarve taas sitd vastoin maarittelee arvon, koska
toisinaan my®s odottaminen voi olla tarpeellinen, esimerkkina viinin valmistaminen.
Tarve taas voidaan jakaa vdlilliseen ja valittbmaan tarpeeseen. Tasta paastaan siihen,
etta lilan suuri odotusaika voi muodostaa lisatarpeita, joita ei alun perin ollut olemassa.
Esimerkkiné pitka raportin odotusaika ostajalla voi muodostaa valillisen tarpeen tehda
odotusajan toisia tydtehtavid. Nain tyéhon syventyminen uudelleen vaatii lisaa aikaa.
Virtaustehokkuudessa tulee siten méaaritell& kuinka suuri osuus arvoa tuottavilla toimin-
noilla on l&apimenoajan osalta. Joissakin organisaatioissa puhutaan prosesseista vain
silloin, kun tarkoitetaan virallisia tyorutiineja, jotka dokumentoidaan eri jarjestelmiin.
Prosesseja pitdisi tarkastella laajemmin, jotta prosessin merkitys on ymmarretty oikein.
Modig & Ahlstrém, 2013, 22-27.)

Modig ja Ahlstrém (2013, 36 - 43) mukaan on kolme lakia, jotka tulee ottaa huomioon

Lean- menetelman kaytdssa.

1) Littlen lailla tarkoitetaan kaikkia niité virtausyksikoita, jotka ovat valitun jarjestelman
ulkopuolella. Laki osoittaa, ettd l[Apimenoaikaan vaikuttaa virtausyksikdiden lukumaara
ja jaksoaika.

2) Pullonkaulojen laki osoittaa ne prosessin vaiheet, joissa jaksoaika on pisin. Pullon-
kaulat muodostavat aina jonon ja sen jalkeen tulevat toimintovaiheet joutuvat odotta-

maan vuoroaan. Pullonkaulat voidaan ratkaista lisaresursseilla tai tehostamalla tyon



tekemisen nopeutta, mutta nama eivat ratkaise ongelmaa, koska pullonkaulat ilmene-

vat sen jalkeen jossain toisaalla. Sen vuoksi pullonkauloja ei voida valttaa.

3) Laki prosessien vaihteluista, jotka voivat johtua resurssien vaihtelusta, virtausyksi-
koiden vaihteluista kuten palvelun muoto, tai ulkoisista tekijoistd kuten asiakkaiden
maaran vaihtelu. Mitd suurempi on prosessien vaihtelu, sitd suurempi on prosessin

lapimenoaika.

Tehokkuusparadoksi tarkoittaa resurssien hukkaa yksilon tai organisaation tasolla.
Lean-menetelmalla haetaan vastausta ja siten laaketta tehokkuusparodoxeihin. (Modig
& Anlstrém 2013, 65-66.)

Lean kokonaisvaltainen toiminnan kehittdmisen tavoite pahkindnkuoressa on tehda
asioita tehokkaammin, ei juosta nopeammin. VSM (Value Stream Management) eli
arvovirtajohtamisen avulla, toiminnan kehittaminen, seuranta ja yllapito mahdollistavat
osaamisen prosessien tarkastelun ja niiden kehittamisen kuvauksien jalkeen. Proses-

sien kehittdmisessa tulisi aina muistaa kysya:

= Tuottaako tdma kehitystyo lisdarvoa asiakkaalle?
= Onko asiakas valmis maksamaan tasta palvelusta?
= OQOvatko arvovirtakartoituksen askeleet yhtenevat tdman kehitystyon toteutuksen

kanssa?

Lean on 20 prosenttia tekniikkaa ja 80 prosenttia ajattelua seka johtamista. Lean-
ajattelun arvovirta menetelméssa mitataan aikaa. Toisaalta Lean ei vastaa kuitenkaan
siihen kysymykseen mitd Tuominen ja Pohjankallio (2012, 47) 925 tutkimuksessaan
havaitsivat. Tutkimuksen mukaan luovuus on tuotava takaisin luovuuteen ja jokaisen
on kyettdva parantamaan ajattelemisen laatua. "Kiti Mullerin mukaan ihmisia ei pida
syyllistaa siita, etta he ajattelevat tydasioita kotona tai kotiasioita tdissa, silla niin mieli
toimii”. (Teoksessa Tuominen ym. 2012, 38). Tuomisen ja Pohjakallion teettaméan tut-
kimuksen (2012, 102) mukaan tuntiperusteinen ajattelutapa on turvallinen, mutta epéa-
looginen. Ajattelemisen laatu ja tekemisen lopputulos ratkaisevat. Nain ollen ulkoisesta

johtamisesta tulisikin siirtyd sisdiseen johtamiseen.

Koska suurin osa asiantuntijaorganisaation tyostd on jo ajattelua pohdin, soveltuuko
Lean-menetelma taysin ajattelutydn prosessien parantamiseksi. Torkkolan teoksen

avulla 18ysin enemman tietoa asiantuntijatydn Lean-menetelmista. Lean-menetelman



avulla saadaan prosesseja sujuvammiksi ja tehostettua toimintaa, mutta silla voidaan
mitata konkreettista tekemista ja aikaa, jota esimerkiksi oppiminen tai ajatusty® =
osaamispadoma eivat ole. Menetelmalla etsitdan kuitenkin yritykselle arvoa tuottavia
asioita, joihin osaamispdaoma taas katsotaan kuuluvaksi kuten (s. 8) Otalan (2008, 31)
mukaan Kirjoitin.

Six Sigma (2008) Arvovirta askeleet (VSM — Value Stream Management) ja Value
Sream mapping auttavat kasittelemaan kehitystehtdvan prosessia Lean-menetelmalla.
Seuraavia askeleita noudattamalla on mahdollista kehittd& mit& tahansa toimintaa:

Nykytilan kartoitus
Tahtotilan maaritys
Tahtotilan pilotointi

Tahtotilan kayttéonotto

o~ w0

Uuden toimintamallin seuranta ja yllapito

4.5 Tiedonhaun kriteerit

Tiedonhaussa pidin tarkeimpina kriteereina kattavan lahdeaineiston omaavia teoksia,
jotka sisalsivat teoreettista tietoa seka jo olemassa olevaa valmista tilastotietoa luotet-

tavista lahteista.

Tyotyytyvaisyyttd mitataan kehitystehtdavan kohdeorganisaatiossa vuosittain. Téata tie-
toa olisin voinut hyddyntaa tassa kehitystehtadvassad osaamispaaomaan liittyvien tieto-
jen osalta osittain. Maaravalein tehty tutkimus ja toisto edellyttaisi tiedon luotettavuu-
den osalta laadunvalvontalomaketta. Otosyksikko ja palvelun tuottajan aineiston keruu
menetelmat vaihtelevat kehityskohteen organisaatiossa vuodesta riippuen. Esitestauk-
sen puuttuminen seka haluttomuus vastata totuudenmukaisesti kyselyihin, ovat organi-
saatioiden sisaisissa kyselyissa yleisesti ottaen usein esille tulevia haasteita. (Pahkinen
2012, 219, 232.)

Lahdeviitteiden m&ara tiedonhaun kriteerind seka julkaisijan tunnettuus olivat taman
kehitystyon kriteereitd ja lahtokohtia |Ahdeaineiston osalta. Oppikirjat tukivat tata kehi-
tystehtavaa hyvin. Artikkeleihin suhtaudun yleisesti ottaen kriittisesti, silla havaintojeni
mukaan usein naissa olevat tiedot perustuvat paljon Kirjoittajan omaan ndkemykseen,

trendeihin tai asioihin, jotka kiinnostavat suurta yleisda. Artikkelien avulla seurasin la-



hinna trendeja ja ns. ajankohtaisesti kiinnostavia keskustelunaiheita taman kehitysteh-
tavan aiheiden osalta. Havaitsin my@s, etté artikkelien osalta l1ahdekritiikki oli haasteel-
lisempi todentaa kuin l&hdeteosten osalta. Tiedon lahteille padseminen etenkin oppimi-
sen teorioiden osalta tuotti haasteita etenkin vanhojen teoriatietojen osilta. Tutkimuksiin
liittyvien artikkelien, joiden taustalla on pitkan aikavalin tutkimusty0 tai vaitoskirja, kat-
soin kuuluvan luotettaviin tietolahteisiin, joissa lahdekritiikkia on jo kaytetty. Kaytin tas-
sa tehtavassa tarkeimpid ja luotettavimpia lahteita tiivistetysti hyvéaksi. Uskon onnis-
tuneeni lahdekritiikin tavoittelussa, koska samoja lahdemateriaaleja tuli kehitystehtavan
aikana vastaan vastaavissa opinnadytetoissa, tyonohjaajalahteiden vinkeissa, seka

tydnantajan tarjoamien asiantuntijakoulutuksien kurssimateriaaleissa.

Alasuutarin (2011, 96, 102) mukaan samaa lahdetta voidaan tarkastella indikaattorina
ja todistuksena, eivatkd nama sulje pois toisiaan. lhmisten subjektiivisista kokemuksis-
ta tai toiminnan motiiveista on l&hes mahdotonta arvioida onko haastateltavan henkilén
antamat tiedot omista tuntemuksistaan tai persoonallisuudesta luotettavia. Nain henkil®
haastattelujen osalta on vaikea todentaa tiedon oikeellisuutta. Lahdekritiikki ei ole me-
kaaninen toiminto vaan se edellyttda aina terveen jarjen kayttbéa. Tietoa aina verrata ja

oikaista sen mukaisesti miten tieto eri lahteissa on kerrottu.

Havaitsin ostajien kanssa tekemisséani avoimissa keskusteluissa tutkimusprosessin
aikana Alasuutaria (2011, 108) siteeraten “saturaatiopisteen” I6ytymisen, joka tassa
kehitystehtavassa tarkoitti sitaq, ettd haastateltavien henkildiden vastaukset toistivat
toinen toisiaan siitd, miten tietyn asian tekevat kaytdnnossa. Koska saman tiedon sain

usealta eri henkildltd, oli n&in helpompi luottaa kerattyyn tietoon (Ks. luku 3.3).

Luin kehitystehtdavan aikana kymmenia kirjoja ja artikkeleita, etsin tietoa eri lahteista,
katsoin useita opinnaytetditd, vertailin ja ajattelin. Lisaksi keskustelin avoimesti kehitys-
tehtavan aiheesta, koska nain sain hyvid keskusteluja, lisdaineistona artikkeleita ja
kirjoja seké uusia ndkodkulmia. Kaikkea materiaalia oli mahdotonta kayttaa hyvaksi,

vaikka oppimisprosessin osalta saamani tieto olikin arvokasta ja ajatuksia heréttavia.

5 Kehitystehtavan toteuttaminen



Tassa luvussa on kerrottu kehitystehtavan toteutuksen eri vaiheista ja tydén etenemi-
sesta aikajarjestyksessa. Osaamispagaoman sailyttdamisen ja uudistamisen kehitysteh-
tava eteni tietoisena valintana laajemmasta kokonaisuudesta pienempiin kokonaisuuk-

siin, paattyen lopulta yhden prosessin osaamispagoman analysoimiseen.

Organisaation kehitysprojekti ja
nykytilaprosessien kuvaus ja
dokumentointi

\ Hankintayksikon tunnistetut prosessit ja
mittausperiodi eri prosesseihin kuluvan tydajan

osalta

Kehitettavien prosessien valinta ( x 3 )
ja samanaikaisesti muistinvaraisten
asioiden listaaminen

Yksi kehitysprosessi ja siita
tehdyt havainnot LEAN
menetelman avulla.
Osaamisen jakaminen

Prosessien parannusehdotukset,
tulevaisuuden

Kuvio 3. Kehitystehtdvan toteuttamisen kuvaus

Suuremmasta kokonaisuudesta eteneminen pienempaan oli hyva keino saavuttaa
osaamispaaomaan liittyvat tavoitteet kehitystydn suunnitelman mukaisesti. Prosessien
kartoituksen lahtokohtana oli organisaation projekti. Taman tydn tekemisen jalkeen
toteutettiin osaamispddoman dokumentointi hankintatoiminnan prosessien osalta. Pro-
sesseista tunnistettiin eniten osaamista ja aikaa vaativat prosessit. Liséksi osaamista
dokumentoitiin prosessien muistinvaraisten asioiden osalta. Lopulta yksi tarkasteltava

prosessi ja siihen liittyva osaamispaaoma dokumentoitiin mahdollisimman taydellisesti.

5.1 Avoimet haastattelut

Tyotehtavien suoritustavan (Ks. luku 2.3) ensimmaisen kvalitatiivisen mittarin tehtava
oli kartoittaa kaikki hankintatoimeen liittyvat prosessit. Tassa keinona kaytettiin aiem-
min (Ks. luku 3.2) esiteltyd haastattelumenetelmaa. Prosessit listattiin, nimettiin, nume-
roitiin ja kuvattiin avoimien haastattelujen perusteella. Kavin avoimen haastattelun ja
keskustelun liiketoiminnan projektipaallikon kanssa yksinkertaisesti prosessin kuvaami-

sen eduista ja haitoista.
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Hyo6dyksi eri maiden vélisien
prosessien tarkasteluissa

Antaa yleiskuvan tydnkulusta niille,
joilla ei ole asiasta tietoa

Auttaa ymmartaméaan toimintojen
paallekkaisyyksia

On avuksi tydnkulun kehittdmisessa
ja organisaation toiminnan

ICT - Business keskustelu,
erovaisuudet / prosessien
kuvaamisen nakokulmien erot

Informatiivinen sisalto jaa usein
vahaiseksi

Mita kaaviota seuraat, jos et tunne
prosessia?

Syy-seuraus suhde hamartyy

kehittdmisessa : L . .
Aikakaavio kasitys tuottaa vaikeuksia
On usein aikaa vievaa ja vaatii
prosessien tunnistamisen seka
kuvaamisen osaamista

Kuvio 4. Prosessin kuvaamisen hyodyt ja haitat (Weckroth 2015).

Vision kayttod yrityksen projektin prosessien kuvantamisessa perusteltiin yhdenmukai-
sella tavalla kuvata asioita eri toimintojen valilla. Koska tyovéline toimii samalla periaat-
teella kuin Office tyovélineet yleisesti ottaen, on projektissa mukana olevien uusien
kayttajien helppo omaksua ja oppia ohjelman kaytto etenkin, jos henkild6 omaa aiempaa
kayttokokemusta toisista Office tydvalineista (Power Point, Excel, Word).

Visio mahdollisti helpon ja nopean tavan kuvata yleisen tason kayttbkaaviota, vuokaa-
vioita, karttoja ja pohjapiirustuksia, perusverkkokaavioita ja aikataulu kaavioita (MS
Office Visio, 2015.)

Eri toimintojen vdliset roolit sovittiin kuvattavaksi kuvattua uimaratamallin (Swimming-
line) avulla (ks. luku 3.2). Osaprosessien liittaminen kokonaiseksi prosessiketjuksi oli
yhteista mallia kayttamalla helpompi toteuttaa. Prosessien kuvaaminen aloitettiin orga-
nisaation toimintojen osalta alhaalta ylospain liiketoiminta edelld, vaikka tama kehitys-
tehtavan toteutus tehtiin painvastaisessa jarjestyksessa osaamispddoman kattavan
dokumentoinnin mahdollistamiseksi. N&in varmistettiin, etta mikdan tarked prosessin

vaihe ei jaisi huomioimatta liian yleisella tasolla tehdyn kuvauksen vuoksi.

Prosessit vanhenevat nopeasti, ja niiden yllapito on ongelmallista jatkuvan toiminnan
parantamisen ja muutoksien myota. Alla on kuvattu fiktiivinen (salassapitovelvollisuus)
myyntitilauksen prosessi vuonna 2003, joka noudattaa kuitenkin realistista kuvausta-
paa. Sama prosessi on (s. 35) 2015 mallin mukaisella tavalla kuvattuna. Vanhan mallin

prosessikuvaus oli hyvin selkeé ja looginen. ICT ratkaisujen sekéa prosessikuvaukseen



kaytettavien ohjelmien kehityksen myéta kuvaustapa ja toiminnan kehitys nakyy myos

kuvattujen prosessien kuvissa.

SO entry, X50063

SO print
X55562

Picking slip print
X55814

SO is send and
invoiced

X80012

Kuvio 5. Fiktiivinen myyntitilausprosessin kuvaus. (2003 prosessikuvaus kehitystehtavan orga-
nisaatiossa)

Kirjassa Information Technology for Management (Turban & Volonino, 2010, 330-332)
on esitelty business case DHMC jossa toimiala on hyvin samankaltainen kuin taman
kehitystydn kohdeorganisaatio oli. DHMC kaytti ratkaisumallinaan TPS (transaction
processing system) IT-sovellusta, mikd yhdistaa tapahtumien kasittelyn jarjestelméssa.
Ratkaisumalli yhdistaa tarvittavan tiedon, lain, organisaation johtamiskulttuurin varmis-
taen yrityksen toiminnan tehokkaalla tavalla. TPS kasittelee tehokkaasti suuret volyy-
mit, valttden virheet, hukkaamatta tuloksia mutta huomioimalla myds tietoturvan ja yksi-
tyisyyden suojan. Tata ratkaisumallia on liséaksi hyédyntanyt mm. American Airlines
(AA) ja American Express. TPS-toiminnan kuvauksen paapiirteitd on suurien tietomaa-
rien kasittelyn mahdollisuus. TPS-menetelmén etuja on kokonaisvaltaisen tiedon kasit-
telyn mahdollisuus. Kokonaisvaltaisen tiedonkasittelyn mallia olisi syytd hyddyntaa yri-
tyksissa nykyistd enemman. Koska kaikki tietotekniset ratkaisut ovat hankintoja ja edel-
lyttavat siten rahallisia p&atoksia, ei oma toimivalta riité eri ratkaisumallien ehdotusten

esittdmiseen.

Tiedonsiirron prosessi jakautuu kolmeen eri osaan, joita ovat Inputs (tulotieto), Proces-
ses (sisaiset prosessit) sekd Outputs- periaate (lahtdtieto). Prosessien kuvaamisessa

taman yrityksen osalta pyrittiin toimintamalliin, joissa sisdén tuleva ja ulosléahteva tieto



oli huomioitu kaikissa prosessikuvauksissa. Alla on fiktiivinen kuva prosessista uu-
demman kuvaustavan mukaisesti. Prosessikuvia vertailemalla voi havaita, ettd nykyi-
nen prosessin kuvaustapa edelliseen verrattuna on jo muodoltaan ja tietosisalloltaan
paljon monimuotoisempi kuin aiemmin. Monimuotoisemman kuvaustavan ansioista
voitiin osaamispddoma sisallyttad osaksi prosessin kuvausta, vaikka tietomé&éran do-
kumentointi jaa prosessikuvausten osalta viela Torkkolan (Ks. luku 3.7) mukaan kevy-
eksi.

Version 1.2.2 Sales order process
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Finance
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Invoice Is created
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Invoice is send
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Kuvio 6. Myyntitilausprosessin nykytila (2015. kehitystehtavan kohdeorganisaation prosessiku-
va)

Prosessien vaiheiden kirjaaminen (Ks. kohta 2.3) oli kuvausten jalkeen seuraava tyo-
vaihe, jossa jokainen prosessin tyovaihe Kirjoitettiin kirjalliseen muotoon. Prosessin
kirjallisen kuvauksen tarkoitus oli saada nykytilan kuvaukset dokumentoitua ajan tasal-
le. Dokumenttien avulla osaamispadoma ja hankintatoimen tekeminen saatiin doku-

mentoitua yhteen dokumenttiin.

5.2 Prosessien analysointi ja osaamispadoman dokumentointi

Toiminnassa kaytetyn tiedon dokumentointi (Ks. kohta 2.3) aloitettiin koulutuksella.
Ennen prosessien tarkempaa analysointia esimiehille jarjestettiin lyhyt koulutus Lean-
menetelmasta ja sen tavoitteista. Lahdeaineistoa vertailemalla havaitsin, ettd koulutus
oli tiedon siséllon osalta varsin kevyt ja vajavaista todellisen Lean-filosofian ymmarryk-
sen saavuttamiseksi. Sen vuoksi aiemmin (Ks. kohta 4.5) toin esille perehdytyksen

merkityksen kehitystydn tekemisen kannalta.



Koulutuksen jalkeen tehtiin uudelleen maarittely kehitettavien prosessien osalta. Jokai-
nen hankintatoimen henkild haluttin mukaan osaksi Lean-kehitystehtavaa. Hankinta-
toimen nykytila prosessilistaa kaytettin Lean-menetelman kehityksen l&htokohtana.
Tahan listaan lisattiin viela prosesseja, joissa hankintatoimen rooli oli suuri, vaikka pro-
sessi itsess&an ei ollut suoraan hankintatoimen vastuulla tai liittynyt jarjestelmissa te-
kemiseen. Prosessilistan muokkauksen jalkeen, sovittiin ajan mittauksesta ja mittaus-

jaksoista, jotta kehitettdvat prosessit oli mahdollista maaritella.

Prosesseihin kuluva kvantitatiivinen mittaaminen koskien tydajan mittausta (Ks. luku
2.3) paatettiin toteuttaa viikoilla 36 ja 38 vuonna 2015. Toinen mittausjaksoista oli valit-
tu kuukauden vaihteen vuoksi. Kuukauden vaihde valittiin siind tehtavien erilaisten tyo-
tehtavien takia. Mittauksen tavoitteet, menetelma ja kirjaustavat kerrottiin yhteisesti
koko osastolle. Jokainen hankintaosaston ostaja kirjasi sovittujen kahden viikon ajan
eri tekemiseen kuluvan tybajan erilliseen Excel-taulukkoon. Tavoite oli saada ensisijai-
sesti tietoa eri prosesseihin kuluvasta tydajasta, eika tarkoituksena ollut padsta minuu-

tin tarkkaan tydpaivan kayton lopputulokseen.

Aikaseurannan jalkeen ostajille jarjestettiin lyhytmuotoinen ja tiivistetty kertaus Lean-
menetelman arvovirtajohtamiseen liittyen. Koulutuksen tavoite oli kertoa ja kerrata
Lean-menetelmé& ja osaston tavoitteet. Liséksi koulutuksen avulla oli tarkoitus poistaa
menetelman kayttoon liittyvat mahdolliset ennakkoluulot, jotka liittyivat tydvoiman va-

hentamisiin prosessien tehostamisen lopputuloksena.

Ajan mittauksen tulokset katsottiin yhdessa hankintaosaston kanssa. Toteutettujen
tulosten perusteella valittiin kolme eniten aikaa vievaa tai muuten hankinnan ja liiketoi-
minnan kannalta keskeista prosessia. Nama prosessit kuvattiin erikseen yksityiskohtai-
sesti Lean:in arvovirta menetelmaa (VSM) hyvéksi kayttaen.

Virtaustehokkuuden mittaaminen Lean-Kanban taulukkoa kayttdmalla on hyvin lahella
arvovirtamenetelmaa, mutta soveltuu Torkkalan (2015, 54) mukaan paremmin asian-
tuntijatydn kuvantamiseen ja etenkin virtaustehokkuuden seka resurssitehokkuuden

tarkentamista vaativien prosessien tyokaluksi.
Prosessien kehittdminen ja siihen liittyvan osaamispadoman dokumentointi (Ks. kohta
2.3) aloitettiin pienemmissa tyoryhmissa. Ensisijaisesti kehitettdvien prosessien valin-

nat kohdistuivat tyfaikaseurannan jalkeen seuraaviin kokonaisuuksiin:

1. Hankintaprosessi A



2. Toimittajaprosessi B

3. Erityistuotteiden hallinta C

Henkilot jaettiin neljan tai viiden henkilon tyoryhmiin. Valintaan vaikuttavia tekijoita oli-
vat ostajan taustakoulutus, meneillaan olevat kehitystehtavat (tyokiireet), tulostavoitteet
seka asiakasyrityksien toimialan erityispiirteet. Tyoryhmien henkildiden valinta ei ollut
sidottu hankintaosaston tiimeihin, ja ostajilla oli liséksi mahdollisuus esittda omia toivei-
ta kehitysryhmastd, joka tuki eniten omaa mielenkiintoa tai osaamista.

Kehitettavien prosessien tyéryhmien vetajina toimivat esimiehet. Vastasin prosessin C
erityistuotteiden hallintaprosessin kehittdmistydstd, jota kasittelin tdssa kehitystydssa
tarkemmalla tasolla (Ks.kohta 5 ja 6). Ensisijainen tavoite tata kehitystehtavaa ajatellen
oli dokumentoida osaaminen. Toinen tarkoitus oli jakaa tietoa Lean-arvovirtajohtamisen
kehittamisen menetelmasta ja ajattelutavasta. Kolmas tavoite oli luoda jatkuvan kehit-

tamisen malli eli uuden tiedon luominen PDSA-sykililla.

Tohtori W.Edwards Deming pidetddn yhtend neljastd Lean-menetelmén luojasta.
PDSA tiedon luominen tapahtuu hyvaksymisen ja epdonnistumisen keinojen avulla

uudistumisen tavoitteisiin. (Torkkala 2015, 226).

Tyoryhma C, jonka koolle kutsujana ja vetajana toimin, kokoontui yhteenséa nelja ker-
taa. Viidennella kerralla esitettiin yhteenveto ja tulokset. Aikataulullinen tavoite oli do-
kumentoida prosessiin liittyva osaaminen ja toimintaan liittyvat kehitysehdotukset tam-
mikuun 2016 loppuun mennessad. Kehitysryhman osalta tuli kehitystehtavan aikana

muutoksia henkildston resursoinnissa.

Ensimmaisella tapaamiskerralla pidin lyhyen kertauksen Lean-menetelméan tavoitteista,
ryhman tavoitteista ja kirjasimme ylés vapaamuotoista listauksena yleisella tasolla niita
tekemisen vaiheita, jotka liittyivat kasiteltavaan prosessiin. Lisdksi kertasimme Lean-
menetelmassa kaytettavaksi sovittua kuvaustapaa. Aloitusvaiheessa tiesin menetel-
man perusteet, mutta en ymmartanyt sen Lean-filosofiaa tai sen sisaltavia eri mene-
telmid tai teorioita. T&mé& ei estényt prosessin kasittelyd, mutta johti joltain osin vir-

hearvioihin, jotka ehdittiin korjata ennen tuloksia.

Arvovirtamenetelméan toteutus on esitelty hyvin aiemmin (s. 30) Six sigma l&hdeaineis-
tossa. Kuvaus tehtiin eri varisiad Post-It lappuja hyddyntamalla. Lapuille kirjattiin tekemi-

nen sekd tekemisen arvioitu tyfaika. Lean-menetelm&& varten 16ytyy myos erilaisia



sovelluksia ja ohjelmia. Tama menetelma on kuitenkin matalan kynnyksen menetelma,

jonka hyoty on siing, ettei se vaadi ylimaaraista investointia.

Arvovirtakuvaus on ylatason kuvaus kokonaisuudesta ja se on hyoédyllinen Lean-
tyokalu prosessin nykytilan arvioimista varten. Sen sijaan varsinaiseen nykytilan kartoi-
tukseen soveltuisi paremmin gemba-lapikavely. (Torkkala 2015, 131). Koska taméa ar-
vovirtamenetelma oli kehitysorganisaatiolta annettu malli (Ks. luku 3.7), kaytettiin tyo-

ryhmassa tatd menetelmaa.

Post-It lappujen varien merkitys oli seuraava:

Punainen véari kuvasi hukkaa

Ensimmaisen tapaamisen aikana tein havaintoja siita, ettd prosessin kuvaus ja hako-
kulmaa oli rajattava, jotta kuvauksen kanssa oli mahdollista edetd seuraavalla kerralla.
Rajaaminen edisti asian kasittelyd seké selvensi kasiteltdvan prosessin toimintojen
lukumaaria (Ks.kohta 2.3). Rajaukseen liittyva ensisijaisesti tehty paatds oli erotella
uusi ja vanha tuote toisistaan. Kasiteltava prosessi jaettiin kahteen paaprosessiin, ja

aloitimme ensin helpommin k&siteltdvasta prosessista.

Ryhméan koko oli neljd henkilod. Ryhmassa olevien henkildiden tydkokemus ja koulu-
tustausta vaihtelivat. Prosessin eri vaiheissa tuli esille useita epaselvia asioita, joista ei
oikein ollut varmuutta kuinka tama tytvaiheen toteutus tehtiin. Sovimme jokaisessa
tapaamisessa vastuuhenkildt avointen asioiden selvittamistd varten. Nain jokaisella
muodostui samalla yhteinen kasitys koko erikoistuotteiden kasittelyprosessista. En-
simmaisen tapaamisen paatteeksi arvioitiin prosessin kasittelyyn tarvittavien tapaamis-
ten maara ja tapaamisajan sopiva pituus. Tunti oli liian lyhyt aika ajatteluty6téd vaati-
vaan tyoskentelyyn, joten ensimmaisen tapaamisen jalkeen sovimme puolentoista tun-
nin jatkotapaamisten jarjestamisista.

Tapaamiskertojen edetessa tunnistettiin prosessissa jo vahitellen kehittamiskohteita
seka aloitettiin vapaamuotoinen kehityskohteiden listaaminen. Lisaksi sovittiin siitd, etta
tapaamisten ulkopuolella oli mahdollista kdyda tdydentdmé&ssa prosessin tietoja myo-

hemmin mieleen tulevien asioiden osalta.



Arvovirtamenetelmassa keskitytdan “hukan” poistamiseen, mutta tdman kehitystyon
aikana havaitsin, ettd Kanban mallin etuna olisi myds ty6jarjestyksen arvioinnin ajatte-
lumalli. Ainoastaan ty6jarjestystéd muuttamalla on mahdollista poistaa prosessin arvoa

tuottamaton osuus.

5.3 Muistinvaraisten asioiden listaamisen keinot

Tybssa kaytettdvan osaamiseen liittyvan tiedon dokumentointia laajennettiin prosessi-
en ulkopuolisen tekemisen (Ks. kohta 2.3) lisdksi. Lean-menetelman prosessin kuva-
uksen tai visiolla toteutetun kuvauksen ja dokumentoinnin ulkopuolelle havaittiin jaavan
viela lisaksi muistinvaraista tietoa, joka ei varsinaiseen liity prosessikuvausdokumenttiin
tai jota ei jarjestelma tue. Jotta osaamispdédoman kirjaaminen saatiin tehtyd mahdolli-
simman kattavasti, toteutettiin listaus muistinvaraisista asioista eri aihealueiden mu-
kaan. Muistinvaraisten asioiden listan tekeminen aloitettiin lokakuussa 2015, ja sitd on
tarkoitus jatkaa sitd mukaan kuin uusia asioita tulee vastaan. Keskustelin toisen orga-
nisaatiossa toimivan esimiehen kanssa, joka kertoi kayttavdnsa samankaltaista listaa
hyvéaksi uusien tiimin jasenten perehdytysta varten. Listan laajuus oli hyva osoitus siita,
ettd Dodgen oppimisen lahteet piti paikkansa ja tyokokemuksen kautta opitut tiedot
konkretisoituivat (Ks. luku 3.4), jonka mukaan opimme 10 % lukemastamme, 15 % kuu-

lemastamme, mutta 80 % kokemuksesta (Dryden & Vos 1996).

Se mitd asioita on mahdollista siirtda (hiljainen tieto / osaamispaédoma) oli kaikista vai-
kein dokumentoida. Havaitsin, ettd uusien henkildiden perehdytyksen ja liiketoiminnan
takaamiseksi tunnistettujen tietojen dokumentointi on tarkeda uudistetun tydvoiman eli
uusien tyontekijoiden kannalta. Jos organisaatiossa on toimintoja, joiden hallinnointi on
yksittaisten henkilén tydkokemuksessa kertyneen tiedon varassa, voi tyduran muutos
saada aikaan vahinkoa liiketoiminnan kannalta katsottuna. En |0ytanyt tietoa siitd, mi-
ten yritykset huomioivat tai mittaavat esimerkiksi yhteistoimintamenettelyn aikana me-
nettamansa osaamispadaoman rahallisen arvon, tiedon maaraa tai naiden suoraa vaiku-

tuksia kilpailukykyyn.

Kimmo Kevatsalo on vaitdskirjassaan paatellyt, ettd yrityksen ja ammattiyhdistyksen
menestymisen vuoksi, tulisi luoda uudenlaisia toimintamalleja tyon ja pddoman ristirii-

taisuuksien valttamiseksi. Kumppanuus ja liittoutumiseen liittyvat toimenpiteet tulisi



tehdd, jotta menestyisimme kansainvalisessa Kkilpailuissa (Kevatsalo 1999, teoksessa
Kauhanen 2009, 188).

Muistinvaraisten asioiden liséksi osastolla paatettiin jakaa osaamista saanndllisin va-
liajoin hyvien kaytantdjen tiedon jakamiseksi. Tata toimintaa aloitettiin jo useita vuosia
aikaisemmin, mutta asia jai silloin kiireiden jalkoihin. Nyt ostajat itse nostivat taman
idean uudelleen esille. Niksien jakamisen periaate oli tarjota kaikille mahdollisuus jakaa
hyvaksi havaittu toimintatapa toisille. Niksivartteihin osallistuminen oli vapaaehtoista.
Jokaiselle annettiin mahdollisuus paattaa itse osallistuiko tai oliko henkil6kohtainen
tarve silla viikolla esiteltavalle niksille. Esitettavat niksit olivat hyvin yksinkertaisia, mutta
hyodyllisia arkipaivan toimintaa helpottavia asioita. Seka niksien jakaminen ettd muis-
tinvaraisten asioiden jakamisen ideat olivat henkildston itsensa esille tuomia ideoita.
Niksit listattiin aiheen, esityspaivan ja esittdjan mukaan. Nain tatakin listaa voitaisiin
hyddyntaa uuden henkilon perehdytyksessa tai pyytaa tarvittaessa apua siltéd henkil6l-

ta, joka osasi tamén tehtavan parhaiten.

Jokainen tassa kehitystehtavassa toteutettu menetelma tai asia suunniteltiin tehtavaksi

osaamispaaoman sailyttamisen ja uudistamisen nakokulmasta.

6 Tulokset

Tassa luvussa on esitelty vastaukset tutkimuskysymyksiin. Liséksi luvussa on kerrottu-
yhteenveto kehitystehtavéan tuloksista, paatelmista ja havainnoista kehitystehtavan ai-

kana.

6.1 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Miten sailyttaa ja uudistaa henkilostén osaamispaaomaa?
Haastattelun tuloksena voitiin todeta, etta n. 1/5 kdytdssa olevista ohjelmiston ominai-
suuksista ei ollut aktiivisessa kaytdssa. Luku voi vaihdella sen mukaan mita vertailu-

pohjaa kaytettiin. Toiminnallisuuden erojen syiden tulokset:



1. Toiminnan muuttuessa joidenkin ominaisuuksien osalta jokin yksittdinen jarjes-
telm&n ominaisuus jai turhaksi uuden toimintamallin kayttéonoton tai toiminnon

poistumisen jalkeen.

2. Toinen tuloksien perusteella tehty havainto oli, ettéd henkil® ei ollut tietoinen mi-
hin kyseistéa ohjelmaa voitiin kayttaa. Joissakin tapauksissa henkilo ei ollut saa-
nut perehdytystd, joka olisi sisdltéanyt kyseisen toiminnon esittelyn.

3. Kolmas haastattelujen perusteella tehty paatelma oli, ettd joltain osin toiminto
palveli vain tiettya asiakasta. Mikéli haastateltavalla henkil6lla ei ollut tuntemus-
ta kyseisen asiakkaan toiminnasta, ei hanella valttamatta ollut vastaavasti tun-

temusta erityistoiminnallisuudestakaan.

4. Palveluvuosien pitkd aika on tehnyt muutoksia myds tyéhén perehdytykseen.
Henkilén tydhdnotto perehdytys on voinut perustua osittain tai lahes kokonaan
eri asioihin kuin mista hankintayksikbn perehdytys muodostuu talla hetkella.
Jatkuvan perehdytyksen osalta vain viranomaisten perehdytys on tarkoin seu-

rattua.

Kvalitatiivinen avoin haastattelu osoittautui hyvaksi menetelmaksi osaamispaaoman
dokumentointia varten. Haastattelu todensi Rolf Lagerborg (1867) tietoteorian, jonka
mukaan (Ks. luku 3.4) tiedon kentta jakautuu kolmeen osa-alueeseen

1) Tiedon alkuperd, 2) Tiedon siséltd, 3) Tiedon funktio. (Polanyi 1891;Lagerborg 1867,
Haastatteluun liittyen tiedon alkupera oli jarjestelmé ja sen kayttdja. Tiedon siséalto ja
funktio vaihtelivat kertojasta riippuen. Tulokset siitd miten tietoa kaytettiin hyvaksi, saa-
tiin ostajilta haastattelujen yhteydessa.

Avoimen haastattelun strukturoidut kysymykset on esitetty liitteessa 1.

Mit& prosesseja ostajien tyo sisaltaa?

Hankintayksikbn prosesseista saatiin toteutettua varsin kattava prosessilistaus, jota
aiemmin ei ole tehty tai olemassa olevat tiedot olivat vanhentuneita. Prosessien listaus

piti sisdllaan tuotannonohjausjarjestelmén prosessien lisdksi muita ostajien toimenku-

vassa olevia prosesseja siltéd osin, kuin tyd tehtiin osittain tai kokonaan jarjestelmén



ulkopuolella. Prosessilista itsessdan toimi osaamispadaoman sailyttdmisen dokumentti-

na.

Osaamispaaoman arvoa tuo esille myods Otala (2008) teoksessaan. Osaamispddoma
on nakymaton, dynaaminen ja erityisesti liiketoimintasovelluksissa lisdarvoa tuottava
tekija (Galbraith 1969, teoksessa Otala 2008, 57). Prosessien kuvauksien tekeminen ja
dokumentointi eivat olisi onnistuneet ilman henkiléston halua jakaa osaamistaan, joka
kuvaa puolestaan henkiloston laatua. (Otala 2008, 59). Kuvausten perusteella tein tar-
kean paatelman siita, ettéd kehityskohteen organisaation hankintatoimen henkilot ovat

laadullisestikin hyvin tarke&éa henkilépaaomaa.

Prosessikuvauksien tekeminen lisasi osaamisentasoa erityisesti projektiryhméan jasenil-
&, mutta myos tiedonkeruuvaiheessa kaikkien osallistuvien henkildiden osaaminen
kasvoi. Osaamistason voitiin todeta parantuneen prosessien kartoituksen my6ta pie-
nempien yksityiskohtien lisaselvityksista johtuen. Lisaselvitys vaati lahes poikkeuksetta
haastateltavan oman tyon asiantuntemuksen lisaksi keskusteluja eri rajapintojen ja

osastojen edustajien valilla.

Kolbin kokemusperéisen oppimisen malli (Ks. luku 3.4) toteutui. Aikuisten oppiminen
edellyttéda tiedon saamista ulkopuolelta. Vuorovaikutuksessa ympariston kanssa syntyy
konkreettinen kokemus. Tuloksena voitiin havaita, etta tiedon jakaminen ja keskustelut
toivat uusia pienempid oivalluksia operatiivisen tyén suorittamisen helpottamiseksi
oman osaston liséksi myos toisilla osastoilla. Prosessien kartoitusvaiheen vuoksi orga-

nisaatiossa tunnistettiin paallekkaisia toimintoja joidenkin prosessien osalta.

Jokainen kuvattu prosessi ja siihen liittyva tyon tekeminen askeleittain dokumentoitiin
yhdenmukaisesti samanlaista dokumenttipohjaa kayttaen. Dokumentointi keskitettiin
yhteiseen tietokantaan. Dokumentoinnin nimeédminen toteutettiin jarjestelmén ohjelma-
numeroiden ja toimintojen numeroinnin avulla. Dokumentoinnin avulla tavoiteosaami-
nen eli tydn tekemisen eri vaiheet saatiin kirjattua. Joltain osin dokumentoinnin kirjaa-
misen vaihe herétti vastakysymyksia tai epailyja kirjauksen tarpeista. Tiedon keruu ja
osaamiseen liittyvat kysymykset ja haastattelu yksilosté riippuen tulkittiin myés uhkana.
Otala (2008, 187) mukaan tietotekniset ratkaisut eivat tue yhteisollistd oppimista, koska
niiden lukumaara voi nousta niin suureksi, ettd kokonaishallinta vaikeutuu. Havaitsin
taman kehitystehtavan aikana tietojarjestelmiin liittyvid haasteita. Havaintojani tukee

tutkimus, joka osoittaa tietoteknisten ratkaisujen tukeva liiketoimintaprosesseja 95 %,



mutta 60-80% tyontekijoiden ajasta kuluu poikkeuksien hoitamiseen (Péysti 2007, te-
oksessa Otala 2008, 187).

Hankintayksikén prosessilistaus on esitetty liitteessa 2.

Prosessikuvaus esimerkki on esitetty aiemmin kuvassa 7

Esimerkki kirjatusta nykytilan tyddokumentista ei sisally taman kehitystyon tuloksien
esittelyyn osaamispddoman osalta kehitystehtédvan dokumentin kannalta katsoen tois-
sijaisen tiedon vuoksi. Torkkala (Ks. luku 3.7) arvioi, ettd prosessikuvaus ei aina pida
paikkaansa ja on siten huono véline prosessin kehittamista varten. Olen tasséa asiassa
yhta mielta. Prosessien kuvaus tukee kuitenkin Lean-menetelmén kayttéa ja painvas-

toin. Toinen ei ole taydellista ilman toista.

Kuinka osaamispddomaa uudistamista voidaan edistaa?

Prosessidokumentteihin keratyn tiedon avulla uuden henkilén perehdyttaminen on tule-
vaisuudessa helpompaa. Prosessilistaus toimii nyt perehdytyksen runkona laatujarjes-
telman lisdksi. Tyon tuloksia on kaytetty jo konkreettisella tasolla hyvaksi. Tyon toteu-
tus toi lisdarvoa organisaatiolle osaamispadaoman uudistamisen uutena keinona. Pro-
sesseja kehittamalla ajatusten vaihto eri henkildiden valilla korostui. Yksin kehittdminen

ei tuo riittavasti eri nakokulmia esille.

Hyvin toteutettu perehdytys luo uudelle henkildlle mahdollisuuden tottua ja oppia orga-
nisaation tavat nopeasti. Perehdytykselld on myds vaikutus uuden tyontekijan sopeu-
tumisessa uuteen organisaatioon. Tyohon perehdytyksen tavoite on tyon hallinta ja
laadukas asiakaspalvelu (Lepisté 1998, 2, teoksessa Kauhanen 2010, 152). Hankinta-
osastolla perehdytykseen osallistuvat kaikki ne henkilot, joiden kanssa uusi henkilé on
tulevaisuudessa tekemisissd. Tama on koettu hyvaksi tavaksi toteuttaa tyéhdn pereh-

dytys, koska silloin tutustuminen tyokavereihin on myds nopeampaa.

Oppiva organisaatio osaa hyoddyntdd kaikkien jAsenten osaamista ja tarjoaa kaikille
jasenilleen mahdollisuuden osallistua yhteisen kehittdmisen luontiin. Tata laatutyoksi
kutsutta tydvaihetta on vaikea mitata, mutta kokemuksen perusteella talla tavoin saavu-
tetaan liiketoiminnallista tulosta. (Otala 2008, 79). Osallistaminen onnistui tassa kehi-
tystehtavassa varsin hyvin ja sit on tarkoitus mygs jatkaa tulevaisuudessa. Mita tulee

kehitysorganisaation tuloksiin, voidaan taman tiedon oikeellisuus osoittaa todeksi.



Prosessindokumentin kirjoitusvaiheen aikana laajensin paljon omaa osaamistani, vaik-
ka alakohtainen tytkokemukseni on jo useita kymmenia vuosia. Prosessikuva antaa
nopean yleiskasityksen tyon eri vaiheista uusille henkildille, mutta toimii nyt myos siséi-
sid perehdytyksia ja prosessien kehitystyota varten. Hankintayksikon sisainen tietotaito
laajeni, jolloin oli helpompi tunnistaa prosessin osalta heikosti tai tdysin muistinvarai-

sesti toimivia asioita.

Prosessikuvauksen osalta tarkein havainto oli se, ettd prosessikuva muuntui usein
henkilosta ja kuvaajasta riippuen. Erityisen vahva nakemys tai mielipide erot tulivat
esille IT-osaston ja liiketoiminnan valilla. Tama johtui siitd, ettd kumpikin taho tarkaste-
lee prosessia erilaisten tydvaiheiden ja osaamisen kautta.

Torkkalan (2015, 222) mukaan oppiminen on tarkeampaa kuin suorittaminen ja demin-
gin kehaa plan-do-study-act tulisi tehda aiempaa enemman. Virheet ovat valttamatto-

mi&, jotta voidaan oppia uutta.

Erityisesti tassa kehitystyon vaiheessa havaittiin loppuvaiheessa useita virheita, joita
tiedon laajentuessa korjattiin jalkeenpain. llman ndita 16ydoksia olisi kehitystehtavassa
oppiminen jaanyt pienemmaksi. Tarkein havainto prosessitydskentelyssa oli, ettd on-
nistuminen edellyttdd aina selkeitd paatoksia alun ja lopun maarittelyn osalta. Lisaksi
tulee tehda paatds, mistd nakokulmasta prosessin kuvaus toteutetaan. Yhteistyon eri
toimintojen vélilla on oltava tiivista ja saumatonta, jotta paastdan parhaaseen mahdolli-
seen lopputulokseen. Roolien méaarittely voidaan tulkita eri tavoin, jonka vuoksi rooli-
maarittely on tehtdva ennen prosessien varsinaista kuvausta. Prosessien omistajien
maarittely vaatii harkintaa, koska prosessit kulkevat organisaation eri yksikodiden valilla.
Tiedon keraamisen yhteydessa toteutui kvantitatiivinen lokus. Lokus on Alasuutarin
(2011, 160) mukaan asia, jossa tulosten hyoty tulee hyddyksi suurelle joukolle ihmisia.
Tassa tydssa on kehityskohteen organisaation eri toiminnot ovat yhta kuin tama suuri

joukko.

6.2  Prosesseihin kuluvan tydajan mittaus

Tybajan mittauksessa (Ks. luku 2.3) saatu tulos osoitti selkeasti ensisijaisesti eniten
tybaikaa vievat prosessit. Tybajan mittauksesta oli siten selkea hyoty, jotta saatiin ar-

vokasta tietoa Lean-menetelman tyojarjestyksesta. Tydajan mittauksen haasteena oli



ostajien monimuotoinen ja laaja toimenkuva. Ty6ta ei siten hoideta valttamatta asiako-
konaisuuksina, vaan tarveperusteisesti. Useiden lyhyempien ajanjaksojen mittaaminen

on tyolasta silloin, kun mittauksien aikayksikké on minuuteissa.

Virtauksen tunnistaminen asiantuntijatydsséa osalta seuraavat kysymykset olisivat olleet
apuna (Torkkolan 2015, 60) mukaan:

= Misté tieddn mitd on seuraavaksi?

= Misté saan tyotehtavani?

= Kuinka kauan taman tyon tekemiseen pitaisi menna aikaa?
= Minne toimitan tydni, kun olen sen tehnyt?

= Milloin toimitan ty6ni, kun olen sen tehnyt?

Asiantuntija osaa vastata virtaukseen liittyviin kysymyksiin eri tavoin kuin tuotantotydn-
tekija. "Lean-ajattelussa pyritaan optimoimaan tyon etenemista organisaatiossa, ei yk-
sittdisen henkildén tyéta”. (Torkkala 2015, 60.) Mydhemmin tehty aika-arviointi paivan
paatteeksi ei anna todellista kuvaa ajankaytdsta. Toinen haaste mittausjaksolle oli se,
ettd kaikki henkilét eivéat olleet kaytettavissa tai paikalla mittausajanjaksojen aikana.

Naiden henkildiden osalta mittausjaksoja ei suoritettu.

Mittaamisen oikeellisuuden varmistamiseksi kahden mittausjakson sijaan tulisi mittaus-
jaksoja tehda yhden vuoden aikana vahintaan nelja. Tama siita syysta, ettd vuodenajan
vaihteluilla on vaikutusta hankintayksikon tyotehtaviin ja toimintaan, esimerkkina tili-
kauden vaihtuminen. Koska tassa kehitystehtavassa haettiin ensisijaisesti tarkastelta-
via kohteita Lean-menetelman kaytostd osaamispaaoman dokumentoimiseksi, ei
ajanmittauksen tiedon perusteen merkitys ollut este kehitystehtdvan toteuttamiselle.
Liséksi vuoden mittausjaksoa ei voitu toteuttaa kehitystehtavaan kaytettavissa olevan

rajallisen ajan takia.

Ajankayton tulokset on esitelty liitteessa 4.

6.3 Prosessin virtausyksikkdjen lukumaara

Prosessin virtausyksikkojen lukumdaaran (Ks. luku 2.3) tulos oli nelja. Hankintayksikon

lisaksi prosessin ulkopuolella tehtiin prosessiin liittyvia tyotehtavia kahdessa organisaa-



tion ja yhdessa organisaation ulkopuolella olevissa tahoissa. Virtausyksikdiden luku-
maaran kasvaessa toissijaiset tarpeet lisdéntyvat prosessin aikana. (2013, 46 Modig,
Anlstrom). Toissijaisia tarpeita prosessin tehokkuusparadoxin todistamiseksi muodostui

seuraavista toiminnoista:

1. Prosessin dokumentaatiot tallennetaan eri toimintojen osalta eri paikkoihin.
2. Raportoinneista vastaa eri yksikkd kuin missa tietoa tarvitaan tai hyédynnetaan
3. Tyon tekemisessa kaytetaan jarjestelmia ja sovelluksia eli tieto on hajautettu

Asiantuntijoiden tydn keskeytyminen on suurin syy virtauksen katkeamiseen. Tasta on
tutkimuksia, jonka perusteella tydn vaihtaminen toiseen lisda 40 prosenttia enemman
kasittelyaikaa. Vaativaan tehtavaan syventyminen voi vieda n. 10 — 15 minuuttia, joka
on merkittava tieto Kiireen tai resursointiongelmien osalta. Asiantuntijat voivat lahtékoh-
taisesti pitda ns. multitasking tyota tarkedna, vaikka sen vaikutukset organisaation re-

sursseihin ja kapasiteettiin olisivat negatiivisia. (Torkkala 2015, 61).

Siirtymien eri vaiheet aiheuttavat lisdd hukkaa eli odotusta. Tieto voi pahimmassa ta-
pauksessa muuttua, koska odotusajan takia tiedon kasittelija voi vaihtua esimerkiksi
lomien tai muiden poissaolojen takia. Kasittelijan vaihtuminen tarkoittaa muistinvarais-
ten tietojen yllapitoa erilaisin menetelmin esimerkiksi kalenterin tai erillisten dokument-
tien avulla. Toissijaisia tarpeita syntyi useita tarkasteltavan prosessin aikana. Lean-
menetelman avulla prosessin eri vaiheiden kasittely vei aikaa, joka pitd& ottaa huomi-

oon tybajan kaytossa.

Prosessin lapikaynti lisasi koko ryhman tietotaitoa ja koko osaston osaamisen tasoa
saatiin paremmaksi. Lean-menetelmén avulla tehtiin tarkeitd havaintoja lisdkoulutus-
tarpeiden osalta. Naiden asioiden lapikaynti koko osaston kanssa yhteisesti vaikutti
uusien ja tydkokemuksen omaavien henkildiden osaamisen tasoon. Ryhman koko oli
sopiva vuorovaikutuksen ja hyvien keskustelujen aikaan saamiseksi. Toimenkuvien
lisdksi ryhmé&n valinnassa olisi pitdnyt ottaa huomioon ty6kokemus ja rakentaa ryhma
sekd uusista ettd pitkaan talossa tyoskennelleistd henkildista. Lean-menetelmassa tuli
esille henkildiden persoonallisuuden piirteet, toimintatavat, asiakkaiden toimintatavat ja
naiden vaikutus siihen, miten asiat prosessissa etenevat. Mitattu aika ei siten omien
havaintojeni perusteella ole suoraan vertailukelpoinen eri tekijoiden valill&, eika proses-

sin osaamispddoman dokumentoinnin ja tiedon jakamisen kannalta oleellisin havainto.



6.4 Prosessin lapimenoaika

Prosessin lapimenoajan tavoite oli hukan poistaminen ja tiedon keskittaminen (Ks. luku
2.3). Tiedon keskittamisen tyd onnistui, mutta hukan poistaminen vaatii lisdaikaa ja

jatkokehitystoimenpiteita.

Prosessin lapimenoaika = keskenerdisten virtausyksikdiden maara x jaksoaika.
Tarkasteltavan prosessin lapimenoaika =
750,53 min / 4 (virtausyksikkd) = 188 h 3 min

Tuloksen perusteella voitiin todeta, etté toimintayksikdiden maaraa vahentamalla pro-
sessin odotusaikaa voidaan vahentaa. Tulos kertoi mygs sen, etta palvelun tuottami-
nen tuo organisaatiolle lisdarvoa. Prosessin kuvaus ja yhden prosessin purkaminen
Lean-menetelmélla oli mielenkiintoista ja antoisaa. Ensimmaisen tapaamisen jalkeen
tyoryhman tuloksellinen tydskentely nopeutui jokaisella tapaamiskerralla. Vaikka pro-
sessi oli tuttu entuudestaan, ajankayton ja eri tydvaiheiden kirjaamisen tulokset toivat

uusia havaintoja ja ns. "ahaa-kokemuksia”.

Toisinaan tuli keskustelua ja erilaisia tulkintoja siitd, miké oli asiakkaalle arvoa tuotta-
vaa toimintaa ja mika ei tai mika oli oikeaa ajan hukkaa ja miké taas tarpeellista ajan
hukkaa. Erimielisyys ratkaisuista tai ongelmista tuli esille keskustelujen aikana. Arvon-
tuottaminen asiakkaalle (voice of customer) on Lean-ajattelun perusperiaatteita (Ks.
luku 3.7). Asiantuntijoiden keskusteluissa syntyy helposti nakemyseroja siitd, mika on
ongelma ja mika ei tai kuinka ongelma tulisi ratkaista. Taman ratkaisemiseksi Torkkala
(2015, 89) ehdottaa PDSA-syklin soveltamista tai tilastollista ajattelua. Prosessin lapi-
menoajan laskeminen tuki tilastollista ajattelua ja oli siten hyva ratkaisu kvantitatiivisek-

si mittariksi.

Ajatuksien vaihto prosessin eri tehtavista lisédsi jokaisen ryhmén jasenen tietotaitoa.
Vastaan tuli useita asioita, jotka eivat olleet kenenkaan ryhman jasenen tiedossa. Sel-
vittelyty6té jaettiin osallistujien kesken tehtaviksi seuraavaa tapaamista varten. Taman
kehitystyon perusteella voin todeta Lean-menetelman olevan erittdin hyva oppimisen
menetelma prosessin kehittdmisen liséaksi. Ryhmatydskentely itsessdén soveltui seka
osaamispaaoman sailyttdmiseksi (dokumentointi) ettd osaamispadoman uudistamisen
menetelmaksi. Kun Lean-ajattelu lisataan ryhmatydskentelyyn, on osaamispddoma-

ajattelu jo hyvin pitkalle viety.



6.5 Prosessin vaihteluiden lukumaara

Prosessin vaihteluiden lukumé&aralla tavoitettiin osaamispgadoman tehokkaampaa kayt-
toastetta.

Vaihteluiden lukumaara voitiin jakaa seuraavasti:

= Uusi asiakas ja erityistuotteiden hallinta 1
= Uusi asiakas ja erityistuotteiden hallinta 2
= Vanha asiakas ja erityistuotteiden hallinta 1

= Vanha asiakas ja erityistuotteiden hallinta 2

Kehitysryhman havaitsi varsin nopeasti, ettd paastd prosessin alusta ja lopusta tuli
maaritella jatkuvan prosessin osalta. Tyoryhman muodostamisen osalta tuli virhearvi-
ointi siind, etta toimenkuvan lisaksi tydryhman kokoonpanossa olisi pitanyt ottaa huo-
mioon eri tydkokemuksen omaavia henkil6itd. Lyhyemman tyokokemuksen omaavat
henkilot saattoivat paatya virhearviointeihin tai eivat osallistuneet keskusteluun niin
aktiivisesti kuin pidemman tyokokemuksen omaavat henkilot. Toisaalta ryhmatydsken-
telyssa tulee esille aina myds persoonatekijat. Uusilla tyontekijoilla oli havaintojen pe-
rusteella vahvuutena viela ennakkoluuloton ja uudenlainen l&hestymistapa prosessin
tekemisen dokumentointia kohtaan. Vanhat tottumukset tai kehitysorganisaation aset-
tamat rajat eivat viela ole muodostuneet kehityksen tai ideoinnin esteiksi. Pitkan ala-
kohtaisen tyokokemuksen omaavat henkilot taas analysoivat syy-seuraussuhteita taas
lyhyemman tyokokemuksen omaavia henkilditd paremmin. Myds tiedon etsimiseen tai

tuotetietoihin liittyvét asiat olivat hyvin hallinnassa.

Kokemusten kokoaminen ja jakaminen eivat ole kovin jarjestelmallista tietoa. Kun uutta
tietoa sovelletaan toimintaan, tulisi arvioida myds toiminnan muutosta. Erilaiset tavat
voivat olla oppimisen esteend, ja vuorovaikutuksessa voi I6ytaa uusia oivalluksia ja
kyseenlaistamista. (Otala 2008, 249). Prosessin vaihtelut voivat vaikuttaa prosessin
muutoksiin. N&in ollen yhden prosessin sijaan, tuli lopulta tarkastella neljaa eri proses-
sia. Prosessin vaihtelun vuoksi, tydhon tarvittavat ohjelmat, toiminnot ja dokumentaati-

oiden méaaréa vaihteli.

Lean-menetelman avulla tuotettu arvovirtatulos/min on esitelty liitteessa 5.



6.6 Muistinvaraisten asioiden listaus

Miten tyokokemuksen osaaminen voidaan sailyttdd ja dokumentoida?

Tydkokemuksen osaaminen voidaan sailyttdd ja dokumentoida hyvin muistinvaraisten
asioiden listauksen avulla. "Kokemustieto sisaltdd myds hiljaista tietoa.” (Otala 2008,
248.) Tarkein havainto taman tydvaiheen osalta oli, ettd muistinvaraisten asioiden lis-
taus ei tule koskaan valmiiksi, vaan se on osoitus jatkuvan kehityksen mallista. Tietyt
asiat tai tapahtumat tulevat esille harvoin, kerran vuodessa tai viela harvemmin. Nain
asioita ei tule kirjattua listalle, ennen kuin ne tulevat vastaan. Toisaalta asiat muuttuvat
kehityksen mukaisesti ja osa listauksen asioista voitiin poistaa tarpeettomana jo kehi-
tystehtavan aikana. Listaus osoittautui hyodylliseksi uuden henkilén tydhén perehdy-
tyksessa jo taman kehitystehtdavan aikana. Lista sisélsi eniten kaikista kehitystydn ku-
vauksista ns. muistinvaraista toimintaa ja vain kokemuksen my6ta opittuja asioita ole-

vaa hiljaista tietoa, kuten edella Otalan (2008) mukaan todettiin.

Muistinvaraisten asioiden listan tulos palkitsi eniten kaikista kehitystyohon liittyvista
tehtavista. Se toimi samalla oman osaamisen ja tietotaidon todistuksen tavoin. On hyva
listata osaamiaan asioita, silla tiedon dokumentointi tuo konkreettisesti esille opittuja
asioita. Kokemuksen tuomia asioita ei uusi tyontekija voi hyodyntéaéa ennen kuin ymmar-
taa, mité tarkoitusta varten tietoja tulee hakea, mista ja miksi. Jotta listaa osataan hyo-
dyntéa, tarvitaan liséksi alakohtaista osaamista ja ennen kaikkea tyokokemusta. Lista-
us oli 1&hinn& hiljaisen tiedon dokumentointia siltd osin kuin se on mahdollista ostajan
tydssa tehda. Listauksessa toteutui Michael Polanyin (1891-1976) tietoteoria (Ks. luku
3.4) perusajatus ihmisen tiedosta on se, etta voimme tietdd enemman kuin osaamme
kertoa. Johtopaatdkseni kehitystehtavan lahtokohtana oli, etta hiljaista tietoa ei voida

dokumentoida, ei pitanyt siis taysin paikkansa, mutta osittain kylla.

Ajatusten vaihto esimiesten vélilla osoittautui hyoddylliseksi. Esimiehet saavat kehitys-
kohteen organisaatiossa erittdin hyvaa ja saanndllistd koulutusta, mutta aikaa tiedon
vaihtamiseen ja hyvien kaytantdjen jakamiselle ei ole riittavasti. Listauksen voitiin nin
todeta olevan erittdin hyva tuki osaamispadoman sdilyttdmiseksi ja tiedon jakamiseksi

edelleen uudistuvalle henkildstélle tyduramuutosten yhteydessa.



Muistettavien asioiden listauksen avulla nopeutettiin arkipdivan toimintaa eri asiayhte-
yksien etsimiseen kuluvan ajan osalta. Osa muistinvaraisista asioista linkitetdan tule-
vaisuudessa osaksi toiminnanohjausjarjestelmaa. Listan avulla uuden henkilén pereh-
dytys prosessia saatiin parannettua, ja toisaalta harvemmin kaytossa olevien asioiden
osalta tiedon I6ytyminen tuli askelta helpommaksi.

Hyvien keinojen jakamisen ongelmaksi osoittautuivat aika ja koordinointi. Ehdottajien
tuli "vaivautua” esittamaan omaa osaamistaan vapaaehtoisesti toisille ja vastaavasti
kuuntelijoiden tuli "raivata” tilaa vapaaehtoiseen palaveriin. Ajatus jakaa hyviksi havait-
tuja asioita oli hyva, mutta vapaaehtoisuuteen perustuva toteutustapa ei valttamatta
ollut paras vaihtoehto. Jos osaamisen johtaminen puuttui, ei asia tuntunut etenevan.
Uudenlainen tapa ajatella ja organisaation kulttuurin muodostuminen ns. itseohjautu-
vaksi organisaatioksi on kokonaan toisen kehitystydn aihe. Hyvien kaytantdjen jakami-
nen meni osittain tai kokonaan paallekkain muistinvaraisten asioiden listauksen kans-
sa. Hyvien kaytantdjen jakaminen dokumentoitiin paivan ja tiedon jakajan mukaisesti.
Nain listalle on mahdollista palata ja hyodyntaa perehdyttdjad uuden henkilén kanssa.
Toisaalta listasta voi myos itse tarkistaa, onko joukossa asioita tai ohjeita, joista kaipaa

lisatietoa.

Kehitystehtavan aikana tein havainnon pitkan tyburan seurauksista. Vuosien aikana on
tullut usein esille asioita, jotka toistavat itsedén. Lyhyen tyékokemuksen omaava henki-
I6 ei nde organisaation pitkén kehityksen kaarta ja ei nain ollen osaa vertailla aiemmin
tehtyihin asioihin. N&in ollen kaikista "uudesta” on vaikea innostua silloin, kun asiat
toistavat itseddn yha uudelleen. Toisaalta vanha idea voi tulla esille uudessa muodos-
sa tai aiemmin aika ei ollut kyseiselle kehitykselle oikea, nain uusi vanha idea voi toi-
mia seuraavalla kerralla paremmin. Vain samassa organisaatiossa pitkan tyokokemuk-
sen omaavan henkildn on mahdollista vertailla ja arvioida tdmankaltaista kehityksen
kulkua organisaatiossa. Pitkan tyduran tehneita henkiloita olisi hyva ottaa mukaan kehi-
tettavien asioiden keskusteluihin huolimatta siitd, mika henkilén positio organisaatiossa

on.

7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa on kirjoitettu kehitystehtavan yhteenveto johtopaatoksista, jatkokehitys

ehdotuksista sekéa itsearvioinnin tulokset.



Kehitystehtdva oli mielenkiintoinen ja ajankohtainen tydurien muutosten kiihtyvassa
maailmassa. Kauhasen (2009, 35) mukaan tyéurien muutosta ei kukaan pysty ennus-
tamaan Kiina- ja Intia-ilmiGiden vuoksi ja tydvoimamarkkinat siirtyvat enemmaéan osa-
aikatyo ja vuokratydvoiman kayttdon. Tyovoiman kysynta ja talouden kehitys tulee ot-

taa huomioon organisaation henkilostorakenteen suunnittelussa.

Kehitystehtava oli varsin laaja-alainen, joten yksikin tédssa kehitystehtéavassa esille otet-
tu aihe olisi riittAnyt opinnaytetyon kirjoittamiseen. Tavoitteena oli kuitenkin osaamis-
paaoman sailyttdminen ja uudistaminen, joka oli mukana kaikissa kehitystehtavan aika
toteutetuissa toimenpiteissa. Kehitystehtavan tason maarittely sekéd johdonmukaisen
kehittamisen suunnittelu osaamispddoman osalta vaati pohdintaa ja lahdemateriaalien

osalta kriittista tarkastelutapaa ja paljon avoimia keskusteluja.

Taman tydn aikana havaitsin, etta ajattelutydkin on tekemistd, vaikka mitaan konkreet-
tista kirjoitustyota ei juuri silla hetkella tekisikdan. Toiminnasta jota tutkitaan, tuli tutki-
musta, ja tutkimuksesta toimintaa kuten Eskolan & Suorannan (1998, 225) teoksessa
todetaan. Osaamispddoma aiheena tuotti eniten haasteita sopivan mittaroinnin osalta.
Kehitystehtavaa tukevat mittarit 16ytyivat lopulta kehitystyéhén soveltuvien lahdeaineis-
toista saatujen ideoiden pohjalta ja Lean-menetelméan kautta.

Kontrollien ja rajausten avulla asetetaan toiminnan suunnat, prosessimittarit kuten l&-
pimenoaika, ja virtausyksikdiden maaréan avulla osaamispddomaa saatiin seka doku-
mentoitua eli sailytettya ettd uudistettua tiedon jakamisen kautta (Torkkala 2015, 241)

mukaellen.

Jatkuva parantamisen ja oppimisen malli saatiin implementoitua osaksi osaston toimin-
taa. Kehitystyota seurattiin dokumentoinnin ja kehitystehtavakalenterin avulla. Jokainen
hankintayksikdn tyontekija alkoi huomaamatta ajatella arkipaivan toimintoja Leanin
tavoin. Lean-menetelma keskusteluja kaytiin tyéryhmien lisdksi myos kahvitauoilla ja
erilaisten asioiden yhteydessa. Valilla jostain kuuluikin kommentteja; "Tama ei ole nyt
kovin Leania” tai "Tata voitaisiin Leanata vahan”. Leanin kayttd asiantuntijaorganisaa-
tiossa osoittautui haasteellisemmaksi toteuttaa kuin tuotantopuolella, mika on ollut me-

netelman alkuperéainen kayttotarkoitus.

Kehittamistehtavan aikataulu ei pysynyt tdysin vuoden 2013 alkuperdisesséa aikatau-

lussa. Tama johtui aiheen tarkentumisesta hiljaisesta tiedosta osaamispdadoman kasit-



telyyn. Tahan vaikutti kurssitehtavien paallekkaisyydet seké oma valinta pitdd opinnois-
ta tauko kevaan 2015 ajan. "Aikalisd” oli hyva péaatos, silla kesdn 2015 aikana tiesin
miten osaamispaaoman kasittely oli mahdollista k&sitelld. Koko organisaatiota kasitta-
van esimiestason kehitysty0 olisi ollut aivan liian laaja aihe téassa tydssa kasiteltavaksi.
Na&in alla oleva vesiputousmalli toimi hyvin kehitystehtavan etenemisen osalta.

Syksylla 2015 uudelleen laadittu aikataulu pysyi. Motivaatio kasvoi tiedon kasvaessa.
Motivaatiota lis&si tulostavoite, jonka vuoksi osa tuloksista tuli esitella helmikuun 2016
loppuun mennessa.

Kuvio 7. Kehitystehtavan aikataulu

Jatkuvan kehityksen yllapitAminen vaatii johtamisen osalta ennakoitua suunnitelmalli-
suutta johtamisen osalta, joka jaa helposti tekematta kiireen vuoksi. Koska kehityskoh-
teen organisaatio on innovatiivinen alansa edellékavija, osa tytssa mainituista ongel-
mista oli otettu jo uusien kehityshankkeiden tavoitteiksi. Nopea kehitys vaatii my6s hy-

vaa koordinointia, silla muuten paallekkaisilta kehityksilta ei voida valttya.

7.1 Viitekehyksen soveltuvuus kehitystehtavaan

Teoreettinen viitekehys soveltui hyvin tdman kehitystehtavan aiheeseen. Kolbin oppi-

misen malli niin Dodgen oppimisen lahteet seka Michael Polanyin (1891-1976) ajatus



ihmisella olevasta hiljaisesta tiedosta nousivat esille useissa eri yhteyksissa ja useita
kertoja taméan kehitystybn aikana. Lean-menetelman osalta on ovi vasta raollaan ja
perehtyminen Lean-maailmaan on vield edessa. Lean siséltaa valtavan maaran erilai-
sia menetelmia ja nain Lean vie mennessaan. Arvovirtamallia (VSM) soveltamalla (Ks.
luku 3.7) paésee hyvin alkuun. Lean-menetelm&an perehtyminen ja soveltaminen oli
paras ja palkitsevin tehtavad, missa olen koskaan aiemmin saanut olla mukana. Lean-

menetelma soveltui hyvin osaamispagaoman tiedon kasittelyyn.

7.2 Jatkotoimenpiteet

Jatkotoimenpiteina suosittelen, ettéa prosessien jatkuva kehittdminen, tulisi osaksi ope-
ratiivisen asiantuntijoiden vastuulle osaksi toimenkuvaa. Asiantuntemus on paras itse
tyontekijalla, tata osaamisen voimaa tulisi oppia hyddyntamaén organisaation kehitys-
tydssa aiempaa enemman. Avainhenkildiden ja heilla olevan osaamisen hankkiminen
voi olla vuosien ty6, silla uuden Y-sukupolven arvomaailmassa ty0 ei ole enda samas-
sa asemassa. (Otala 2008, 16). Paallekkaisten toimintojen osalta tulisi tarkastella toi-
mintojen keskittdmisen mahdollisuuksia tulevaisuudessa. Paallekkaisten toimintojen
yhdistaminen ei valttAmatta tue toimintoja, mutta tata ei voida ilman erillista tutkimista

todentaa.

Kehitysryhman osallistujien resursointi nousi esille taméankin kehitystehtavan aikana.
Uskon Lean-menetelman olevan avain tdhan. Lean-menetelmié ja osaamista on Kui-
tenkin hyva laajentaa. Office Lean avulla tydn organisointi ja suunnittelu pitaisi muuttaa
tehokkaammaksi, jotta tyon kuormittavuus saadaan kuriin paljon osaamispddomaa
omaavien henkildiden osalta. The institute of Operational Excellence (2009) ja Kevin J.
Duggan (2012) antavat asiantuntijatydthon soveltuvia Lean-tytkaluja jatkokehitysta aja-
tellen. (Torkkala 2015, 235).

Osaamispaaoman dokumentointi ja uudistaminen vaativat jo tehtyjen toimenpiteiden
lisdksi hyvid osaamispaaoman johtamisen taitoja. Vaikka kehitysorganisaatio tarjoaa
hyvin esimieskoulutusta, on hyva keskustella aineettoman pdédoman dokumentoinnista
viela laajemmin. Osaamispddomaan liittyvid tyokaluja ja kaytantoja tulisi jakaa etenkin
uusille esimiehille. "Osaaminen on kuin juuret, joista oppiminen kuljettaa jatkuvasti ra-

vinnetta kaikille organisaation puun oksille”. (Otala 2008, 303.)



Hankintaosaston operatiivisesti hallittavia asioita tulisi kouluttaa maaraajoin yha uudel-
leen, jotta tietotaito ja osaamisen taso voidaan sailyttdd koko ajan. Tata jatkuvan koulu-
tuksen hallinnointia varten suosittelen hankintayksikolle oman koulutuskalenterin kayt-
téonottoa ja sd&dnnénmukaista yllapitoa laatukoulutusten lisaksi.

Muistinvaraisten asioiden listausta kehitetdén jatkossa tiimin sijaan koko osaston avul-
la. TAma jatkokehitys paatos on jo tehty. Listauksen jatkokehittamisen tavoitteena on
muistinvaraisten asioiden vieminen osaksi toiminnanohjausjarjestelmaa ja muita sovel-

luksia.

7.3 Tulosten esittaminen ja kypsyyskoe

Kehitystehtavan tulosten esittely toteutettiin esimiesiltapaivassa. Tavoite saada osaa-
mispaaoman sailyttaminen ja uudistaminen osaksi yhteista toimintaa ja jatkuvaa kehit-
tamista onnistui. Tehdyn kehitystehtavan ansioista vastaava tyé on mahdollista toteut-
taa jokaisessa organisaation yksikossd. Tama tyd on jo aloitettu, ja hankintayksikén
tekemiin tuloksiin on kohdistunut paljon mielenkiintoa ja jo sovittuja tydryhma tapaami-

sia.

7.4 ltsearviointi

Hankintatoimen koulutusohjelma oli tydroolia sekd osaamistani taydellisesti tukevia
kokonaisuuksia. Tydn aihe oli ajankohtainen kuten edelld (s.50) tydurien muutokset
osoittavat. TAma oli kuin Torkkolan (2015, 120) kuvaama ryhmamatka epamukavuus-
alueelle. Sinne kun uskaltautuu, on lopputulos sitakin palkitsevampaa. Kehitystehtavan
aikana opin tekeméaéan ja organisoimaan ajankayttta entista tavoitteellisemmin ja ete-
nemaan askel askeleelta ajatustydn merkitystd unohtamatta. Haasteellisinta oli opiske-
lujen sovittaminen vaativan tydn ja perheen vdlilla. Riittamattémyyden tunne valtasi

toisinaan ihan joka elaman alueella.

Tulosten analysoinnin jalkeen oli palkitsevaa n&hd&, miten paljon oli lopulta saanut
aikaiseksi. Asenne ja organisointi seka ajanhallinta olivat kaikki tarpeellisia taitoja kehi-

tystehtavan tavoitteen saavuttamiseksi.

Kehitystehtavan aikana kehityin entistd paremmaksi prosessin kuvaajaksi, kehittajaksi

ja asiantuntijaksi. Opin kuvaamaan prosesseja vision avulla ja ymmartamaan kehitys-



organisaatiossa laajempia kokonaisuuksia ja toisaalta myds pienempid ennen tunte-
mattomia yksityiskohtia. Tama ty6 ja sen lopputulos kiinnosti tydnantajaa, tyontekijoita

seka opiskelukavereita.

Uuden oppimisen lisdksi yksi antoisimmista asioista oli kaikki eri alojen kurssitoverit,
joita tapasin opintojeni aikana. Kurssitovereiden ja yritysluennoitsijoiden myota sain
tutustua eri alojen yrityksiin ja erilaisiin hankintaan liittyviin toimintatapoihin, joka lisasi

entisestd&n omaa mielenkiintoa tydoskennella hankinnan parissa.

Tama kehittamistehtavaa varten sain tukea useilta organisaation henkiléilta. Kiitos hy-
vasta tuesta kuuluu organisaation henkildstohallinnolle, esimiehelle ja kollegoille seka
viela tyon loppuvaiheessa hyvia ideoita antaneelle opinnaytetydn ohjaajalle. Vasta tytn
iteroinnin kautta tutustuin oikeasti opinnaytetydéhodni kokonaisuutena. Iteroinnin avulla
eri osat yhdistyivat toisiinsa, vaikka siind meni aikaa nelja tyopaivaa. Kiitos myts han-
kintatoimen koulutusohjelmasta vastaavalle henkildlle, jonka positiivisesta ja kannusta-
vasta asenteesta voisivat kaikki ottaa mallia. Kaikki tukihenkilot kuuntelivat, auttoivat,

jakoivat tietoa ja ideoita seka auttoivat omista kiireistddn huolimatta.

Hypoteesi siitd, ettd pitkdn tyduran omaavilla henkilGilla on enemmaéan osaamista kuin
lynyemman tyéuran omaavilla henkil6illa osoittautui todeksi tehtyjen havaintojen ja tu-
loksiin perustuen erityisesti alakohtaisen tiedon osalta. Mutta yleistaitojen tai tiedon
hyddyntamisen osalta hypoteesi ei endé toteutunut. Yhta tarkedd kuin osaamispaa-
oman sailyttdminen on hyddyntaa organisaatioiden uudempien henkildiden tuomat ide-
at ja innostus, ennen kuin henkilét omaksuvat organisaation kulttuurin ja sulautuvat

pitkaan tydssa olevien joukkoon.
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