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ESIPUHE

Taman tydn tarve kohdeyritykseen syntyi kdytannén toiminnan haasteista, joissa kohdeyrityksessa
oli kipuiltu. Toimitusten ennustettavuuden puute ja odottamattomat muutokset olivat Idhtokohtina,
joita lahdettiin tyolla ratkaisemaan. Tuloksena pyrittiin luomaan vakioitua toimintamallia joka ei olisi
henkil6riippuvainen ja saadun palautteen puolesta tuotokset yrityksen suuntaan ovat tulleet tarpee-

seen.

Haluan kiittdd ennen kaikkea tassa tyossa tukena ollutta perhettd, joka on mahdollistanut talle tyolle
tarvittavat resurssit erityisesti kaytettavissa olevan ajan osalta. Lisaksi haluan antaa suuren kiitoksen
kohdeyrityksen koko henkiléstolle saadusta tuesta ja haasteista tyon osalta. Ilman yhteista luomis-

prosessia, erityisesti luoduista toimintamalleista olisi helposti tullut irrallinen osa kokonaisuutta.
Tahan tyohon kulminoituu omalla osallani hieman yli seitsemén vuoden tydskentely Servicepoint

Kuopio Oy:ssa ja toivon témén tyon tulosten kantavan yrityksen pitkélle tulevaisuuteen.

Siilinjarvella 28.2.2017

Tuomas Lehtela
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1 AIHE

Tyon tarkoituksena oli selvittaa, kuvata ja vakioida kohdeyrityksen palveluprosessit ja kehittaa naista
yhteen liitettdva kokonaisuus, jossa jokainen toiminta-alue tukee toisiaan. Toiminnan ollessa men-
neisyydessa monialaista ja siten vaihtelevan riskipitoista, on yrityksessa tehty linjausta toiminnan
selkeyttamiseksi ja riskien minimoimiseksi. Fokusoitumisen ja toiminta-alueen kaventamisen tuomien
haasteiden huomioiminen ja ennakoiminen erityisesti toimintaprosesseissa ovat taman tyon paata-
voitteista. Nykyisten toimintaprosessien hahmottaminen ja pohjan luominen uudelle, tehokkaalle

toiminnalle ovat yksi tydlle yrityksen suunnalta tuoduista vastuista.

Toimintaprosessien kuvaaminen ja nykyisten toimintamallien yhdistdminen yhtendiseksi toimivaksi
kokonaisuudeksi oli yksi tyon isoista haasteista. Itse toiminta- ja palveluprosesseista lahtotilanteessa
on kuvattu vain muutamia, eika suuri osa kuvautuista malleista ei ole nykyisessa toiminnassa kay-
tdssa. Yksin taman vuoksi toiminnankuvaaminen sen kehittdmiseksi on yksi suurista haasteista, jota
talla tyolla on pyritty ratkomaan. Padsyy prosessien vakionnille ja kehittdmiselle [6ytyy pohjimmil-
taan strategiasta ja yrityksen tavoitteista. Kun toimintamallit saadaan vakioitua, on mahdollista saa-

vuttaa asetetut tavoitteet tehokkaammin ja virtaviivaisemmin.

Toimiala- ja strategiamuutos jossa kohdeyritys eldd, on yksi suurista kohdista mika vaatii yritysjoh-
dolta erityistd huomiota. Muutos on yhta lailla mahdollisuus kuin uhka, se kumpi vaihtoehdoista to-
teutuu, on yrityksen itsensa kasissa. Talla tyon kautta on pyritty rakentamaan malleja ja tydkaluja,

joilla tehtdva helpottuu.

1.1  Opinndytetydn tavoitteet

Ty6n henkilokohtaisina tavoitteina oli luoda ja laatia toimintaprosessit joilla saavutetaan tehokkuutta
ja optimoidaan erityisesti projektiluontoista toimintaa. Koin ty6lla saavuttavani kehitysta varsinkin
projektien Iapiviennissa ja monialaisten projektien hallinnassa. Tydn aikana itselle muodostui tavoit-
teeksi rakentaa selked toimintamalli, jollaista on tehokasta hyddyntaa paivittdisessa tydssa ja jonka

avulla voi kohdata tulevaisuuden haasteet.

Tyo6n tavoitteina kohdeyrityksen puolelta oli saavuttaa ennen kaikkea vakioidut toimintamallit, joilla
voidaan tehokkaasti toimia ja saavuttaa yrityksen strategiset tavoitteet. Vakioidut mallit antavat
muun muassa tehokkuutta toimintaan ja siten toimintamallit luovat ponnistuspohjan yrityksen kas-
vulle ja tulevaisuuden haasteille. Kuvatut ja hallinnassa olevat toimintaprosessit ovat edellytys nyky-
paivan nopeatempoisessa yritysmaailmassa erityisesti jatkuvan kehittymisen polulla. Kun toiminta-
malit ovat kuvattuna, on huomattavasti helpompi ponnistaa seuraavalle tasolle toiminnassa. Koh-
deyrityksen opinpolulla téman tyon tuloksena laaditut toimintamallit ovat yksi merkittava virstanpyl-
vas, lopullisena maalina talla tielld on lopulta laatujarjestelma. Tama onkin yksi merkittéva tulevai-

suuden tavoite, joka on noussut kohdeyrityksen asiakaskunnasta.
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1.2 Tydn toteutustapa

Kohdeyrityksen liiketoimintaprosesseja lahdettiin tarkastelemaan tutkimalla yrityksen olemassa ole-
via toimintamalleja ja strategisia lahtokohtia. Ndista yhdessa teoriapohjan kautta pyrittiin 16ytdmaan,
kuvaamaan ja kehittdmaan yrityksen toiminnalle tehokkaimmat toimintamallit, joilla vastata koh-

deyrityksen tarpeeseen.

Tyo6n aikana yrityksen toimintamallin kuvaus ja prosessit elivat ja kehittyivat. Ensimmaisella kierrok-
sella tydssa luotiin perusmalli kokonaisprosessista ja seuraavaksi tata lahdettiin selkeyttamaan kohti
yrityksen tavoitteita. Prosessien kehittyminen ja muotoutuminen ovat edellytysehtoja pitkajanteiselle
tekemiselle, jotta toiminnasta voidaan saada tuloksellista, tama tietenkin edellyttda jatkuvaa valp-

pautta johtamisessa.

1.3  Tyon teoreettinen viitekehys

Ty6n teoreettinen viitekehys kasittdd muutamia kirjallisesti merkittavia lahteitd, joita on mahdollista

vilpittémasti suositella luotettavaksi teoriapohjaksi aiheeseen perehtyville.

Osana teoriapohjaa on aukaistu strategiaa eri tydkalujen kautta. Tama siksi, etta toimintaprosessit
voidaan kasittda yhdessa mittariston kanssa strategian linkkina paivittdiseen tekemiseen. Tydn stra-
tegiaan liittyva teoria pohjaa Kaplanin ja Nortonin suomennettuun teokseen Strategiaverkko ja tama
on eras tyon kulmakivistd. Muita mainittavia teoksia on muun muassa Strategiasta tuloksiin, jonka

kirjoittajina ovat Mika Niemeld, Anne Pirker ja Johan Westerlund.

Mittariston pohjana on kdytetty muun muassa Kankkusen, Matikaisen ja Lehtisen teosta Mittareilla
menestykseen. Erityisesti Balanced scorecard:in liittyva teoriapohja on luotu Kaplanin ja Nortonin

samaa aihetta kasittelevan kivijalkateoksen pohjalle.

Itse varsinaisen prosessimallin ja yrityksen suuntaan tuotetun tydn tuloksen pohjana on toiminut
ISPE:n (International Sosiety for Pharmaceutical Engineering) Good Engineering Practice ja GAMP 5

(Good Automated Manufacturing Practice 5) teokset.

1.4 Tyon kdytannon kokemuksen viitekehys

Tyon tuloksena laadituissa prosessimalleissa on hyddynnetty Servicepointin henkiléston kokemus-
pohjaa osana kehittyneita uudempia toimintamalleja. Osaamisen hyédyntaminen on tapahtunut kay-
tanndn tydn ohessa haastamalla eri asiantuntijoita parhaiden toimintamallien I6ytédmiseksi. Kaytén-
ndssa Servicepointin henkildstdsta I6ytyy todella suuri potentiaali luoda yrityksen rakenteelle sopivat
toimintamallit, ja tata on hyddynnetty parhaiden kaytantdjen yhdistdmisessa. Tydn tuloksena saavu-
tettuihin toimintamalleihin on I6ydetty kdytannén kokemuksesta monia tarkeita vaiheita, joiden

avulla toiminnassa kyetdan ennakoimaan ja ennen kaikkea minimoimaan odottamatonta.
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Kaytannodn kokemuksen liittdminen mukaan tydn tuloksiin on onnistuttu tuomaan konkreettiseksi
osaksi koeponnistamalla saavutettuja tuloksia eri osioiden asiantuntijoiden kanssa. Tyon tuloksia on
muokattu saatujen palautteiden mukaisesti ja siten on kyetty 16ytamaan yhteisesti soveltuvat mallit.
Talla menetelmalla on erityisena etuna sitouttaminen. Kun asiantuntijat, joiden paivittaisen tyon
osaksi luodut mallit jadvat, ovat osallistuneet luomisprosessiin, on todennakdista, etta mallit ovat

otettavissa kayttoon pienellda muutosvastarinnalla.
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2 STRATEGIA

Strategialla tarkoitetaan keinoa saavuttaa tavoitteet. Strategia voidaan mieltaa ainutlaatuiseksi liike-
toimintamalliksi, jonka pohjana on oman toiminnan hallinta seka kilpailutekijéiden tunnistaminen.
Ndiden pohjalta saavutetaan tavoiteltava asema itse maaritellyilta markkinoilta. (Puolamaki 2007,
25)

_OHJAUS- JOHTAMIS-
JARJESTELMA JARJESTELMA

OPERATIIVINEN TOIMINTA

KUVA 1. Strategian toteuttamisen kolme tytkalua (Niemeld, Pirker ja Westerlund 2008, 14)

Kuten kuvasta 1. on havaittavissa, strategialla voidaan nahda olevan kolme tarkeaa tydkalua, joilla
strategia voidaan tuoda osaksi operatiivista toimintaa tehokkaasti. Ensimmainen nadista tyokaluista
on toimiva ohjausjarjestelma, tai ohjausmalli jonka ytimessa ovat ohjausprosessit. N&ité prosesseja
tulisi tehokkaassa mallissa ohjata toimivalla mittaristolla jolla voidaan heijastaa yrityksen strategia
osaksi toimintaprosesseja. Kolmas tehokas elementti talle kolmen ty®kalun jarjestelmalle on toimiva
johtamisjdrjestelma, jolle olennaista on tukea strategiaa paivittaisen johtamisen keinoilla ja toiminta-
malleilla. Naiden kolmen tytkalun lisaksi tarkoituksena on tuoda strategia lahelle arkipaivan teke-
mista, siten voidaan saavuttaa strategian integroituminen osaksi toimintaa tehokkaasti. (Niemela
ym. 11-14)

Strategian tuominen osaksi toimintaa on eras yritysmaailman suurista haasteista. Téma yleisesti joh-
tuu siitd, etta strategian luomisprosessissa on mukana vain rajallinen osa organisaatiosta. Jaljelle
jaavan organisaation voi olla haasteellista omaksua aikaan saatua tuotosta. Tata tukemaan onkin
luotava jarjestelmat jotka liittavat strategian osaksi toimintaa. Organisaatioissa on ymmarrettava,
etta strategiaa toteuttava elin on juurikin organisaatio itse ja juuri tdman vuoksi jokaisen tulisi ym-

martaa omat roolinsa ja vastuunsa strategian toimeenpanossa. (Niemeld ym. 11-14)
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Ohjausjarjestelma

Ohjausjarjestelmalld on strategisesti tavoite ohjata suorituskykyad. Kaytdnnossa ohjausjarjestelma on
likkeenjohdon ja organisaation yhtendinen ajattelutapa ja mekanismi jonka mukaan asioita tehdaan.
Toimiva ohjausjarjestelma mahdollistaa tehokkaan kahden suuntaisen viestinnan. Ohjausjarjestel-
man avulla muutetaan yrityksen pitkan tahtaimen tavoitteet liiketoimintayksikéita, osastoja ja henki-
I6ita koskettaviksi osatavoitteiksi ja talla tavoin voidaan heijastaa tehokkaasti muodostettua strate-
giaa. Toimivan ohjausjarjestelman kolme perusrakennetta ovat organisaatiolle mukautettu sisaltd,
tehokkaat prosessit ja integroitu tietojarjestelmakokonaisuus. Organisaatiolle mukautetulla sisallolla
tarkoitetaan sita, ettd kunkin yrityksen ohjausprosessit tulee mukauttaa yrityskohtaisesti ja huomi-
oida muun muassa strategia, toiminnan haasteet ja olemassa olevat toimintamallit. Tehokkaiden
prosessien tulee toimia tehokkaasti ylhdalta alas ja takaisin nopeasti. Taman edellytyksena on, etta
kaikki prosessien rajapinnat seka aliprosessit kykenevat siirtamaan tietoa tehokkaasti. Tietojarjestel-
makokonaisuuden tehtavdna on taata, ettd koostettu tieto tulee kayttéon oikean aikaisena vaaristy-
matta. Tietojarjestelman rooli on olla toimintaa tukeva ja helppokadyttdinen osa kokonaisuutta. (Nie-
meld ym. 40-45)

Mittaristo

Mittareita voidaan pitaa tydkaluina, joilla strategia tuodaan osaksi toimintaa. Mikali tdssa onnistu-
taan, on mahdollista saavuttaa merkittavia etuja strategian toteutuksessa ja jalkauttamisessa lapi
koko organisaation. Mittariston luomisessa tulee asettaa mittaristo soveltuvasti kullekin organisaa-
tioportaalle ja mittariston tuloksiin tulee pystya vaikuttamaan tekemisen kautta kullakin organisaatio-
tasolla, jotta mittaristojen motivoiva tavoite voidaan saavuttaa. Organisaatiolle mittaristo tuo lisaar-
voa muun muassa selkeyttédmalla johdon viestia ja tavoitteita strategiasta, tavoitteista ja paapriori-
teeteista. Oikeat mittarit selkeyttavat myos strategiaa ja helpottavat organisaatiotasolla etenemista
kohti asetettuja tavoitteita. Mittaristo yhdistda myds kasitetasolla toiminnan paamaaria. Mittaristojen
kautta saatujen tulosten pohjalta on mahdollista kehittaa toimintaa, kun tiedetadn mita parannetaan

ja voidaan erottaa toimenpiteiden vaikutukset. (Niemeld ym. 96-97)

Mittariston laatimista on tuotu esille myéhemmin tdssa tydssa laajemmalti muun muassa otsikon 4.

alla.

Johtamisjarjestelma

Johtamisjdrjestelma on yhdistava elementti yrityksen ohjausjarjestelman ja strategiaa heijastavien
mittareiden valilld. Jarjestelmalld mahdollistetaan toiminnan tarkeimpien tunnuslukujen seuranta oi-
kea-aikaisesti ja jarjestelma sisdltaa tarvittavat foorumit tiedon analysointiin, tavoitteiden asettami-
seen ja toimenpiteiden toteuttamiseen. Johtamisjarjestelman merkittdvana etuna on, ettd sen avulla
voidaan ennakoida tulevia tapahtumia. Organisaatiolle voidaan johtamisjarjestelméan avulla maarit-
taa selkeat roolit ja vastuut ja liittda tehokkaat kommunikaatiokanavat osaksi oikea-aikaisen tiedon

jakamista. (Niemeld ym. 118-120)
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2. STRATEGIAN SUUNNITTELU 1. STRATEGIAN LAATIMINEN

e Strategiakartta/ e Toiminta-ajatus,
teemat arvot, visio

e Mittarit/tavoitearvot e Strateginen analyysi
Hankkeet «—° Strategian
Rahoitus/strategiset muotoileminen

kulut (stratex)

J\

3. ORGANISAATION
SOPEUTTAMINEN STRATEGIASUUNNITELMA

6. TESTAUS JA PAIVITYS

e Liiketoimintayksikot e Strategiakartta é e Kannattavuusana-

o Tukitgiminnot »® Tulosqutti §$ lyysi .

e Henkilostod e Strategiset kulut £ |e Strategiset
(stratex) 3 korrelaatiot

e Suunnittelematto-
mat strategiat

4. OPERATIIVISEN OPERATIIVINEN
TOIMINNAN SUUNNITTELU SUUNNITELMA > SEURANTAJA OFFIMINEN
e Avainprosessien o Kojelaudat e Strategian seuranta
parantaminen e Myyntiennusteet e Operatiivisen
e Myyntisuunnittelu e Voimavaratarpeet toiminnan seuranta
e Voimavarasuunnit- e Budjetit |

telu
e Budjetointi

Suoritusmittarit

"

TOTEUTUS

Prosessi
Hanke

KUVA 2. Johtamisjarjestelma: strategian yhdistéminen operatiiviseen suunnitteluun. (Kaplan ja Nor-
ton 2009. 258)

Kuten kuvassa 2. on esitetty, on johtamisjarjestelman operointi pitkalti Demingin ympyran kaltaista
eli noudattaa syklia plan-act-check-do. Talla mahdollistetaan kriittinen kehitystyd, joka on olennaista
nykypdivan nopeatempoisessa yritysmaailmassa. Toimiva ja kunnossa oleva johtamisjarjestelma tu-
kee nykypadivan yritysmaailman arkipdivan tekemista ja mahdollistaa strategian linkittamisen mitta-
reineen osaksi paivittdisia rutiineja.

Prosessien parantamista voidaan pitda keskeisend osana kaikkia strategian toteutus ohjelmia. Pro-
sessiperspektiivistd katsottuna, mittarit ja tavoitteet osaltaan kuvaavat menestyvan strategian lopul-

lisia tavoitteita. Kehitysmielessa laadun ja muiden prosessien kehitysohjelmat auttavat erityisen pal-
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jon strategisten prosessien tavoitteiden saavuttamisessa. Organisaatiotasolla on Iéydettéva ne olen-
naiset palaset, joiden kehittdmiselld voidaan saavuttaa kehitystd osana paivittdista tekemista. (Kap-
lan ja Norton, 216)

2.3.1 Asiantuntijaorganisaation johtaminen

Itse johtamiseen liittyva syvallisempi kasittely on rajattu tdssa opinnaytetydssa ldhinna asiantuntija-
organisaatioon kohdistuviin elementteihin ja strategiseen johtamiseen. Kdytannontasolla johtamisjar-
jestelman avulla toteutetaan varsinaista johtamista ja voidaankin katsoa strategian toteuttamisen
olevan itsessdan eras osa johtamista. Hyva johtajuus on olennainen osa kunkin organisaation onnis-

tumista ja on usein seka tuloksellista, ettd ihmisten hyvinvointia edistavaa (Juuti, 6).

Jaettu johtajuus

KUVA 3. Johtajuuden portaat. (Juuti, 2016. 6)

Johtamisen kehittymiselle voidaan muodostaa kolme vaihetta kuvan 3. mukaisesti. Alkuun kehittymi-
nen fokusoituu esimiestyon kehittymiseen. Taman jdlkeen kehitytddn kohti johtajuutta, jossa alaiset
pyrkivat vapaaehtoisesti toteuttamaan vastuualueensa tehtavda. Tehokkaimmillaan johtaminen ke-
hittyy jaetuksi johtajuudeksi ja téssa kolmannessa vaiheessa henkil6t kokevat voimakasta yhteisvas-
tuuta vastuualueen padmadrien saavuttamiseksi. Johtajuuden tavoitteena tulisikin olla jaetun johta-
juuden saavuttaminen, jotta organisaation taysimaardinen panos saadaan osaksi paivittdista teke-

mista. (Juuti, 6)

Johtamisesta voidaan erottaa nelja keskeista ulottuvuutta, jotka ovat yhdessa olennainen osa johta-
misen kehittamistd. Naitd ovat: Ihmisten johtaminen, kehittdminen, johtamisen perusta = luottamus

ja asioiden johtaminen. (Juuti, 13)
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Osana johtamista tulisi toimintaa kayda lapi jatkuvana prosessina. Hyvana mallina talle on muun
muassa kuvan 4. mukainen Demingin ympyran pohjalle rakentuva malli. Johtamisessa on eri ulottu-
vuuksien lisaksi kiinnitettava huomioita paamaaraan, joka tulee kaiken aikaa pyrkia pitémaan osana
johtajuutta. (Juuti, 29-31)

Nykytilan
madrittely

Tavoitteiden
asettaminen

Toimintasuunni-
telman laadinta

Mittariston
madrittely

Kuva 4. Suunnitelmallinen tydskentely. (Juuti, 31)

Johtamisesta on Matti Alahuhdan mukaan havaittavissa viisi avainperiaatetta: Kirkas suunta ja sel-
keat tavoitteet, avoimuus ja suoruus, fokus, yksinkertaisuus ja oikea-aikaisuus. Nama ovat osana
madratietoista johtamista, jolla voidaan yritysmaailmassa suunnata kohti maaritettyja tavoitteita ja
toteuttaa asetettua strategiaa tuloksellisesti. (Alahuhta 2015, 63-64)

Sydanmaanlakka (2012, 232-233) toteaa tulevaisuudessa tarvittavan erityisesti hyvia itsensa johta-

jia, joilla on hyva itsetunto ja tuntemus seka vahva persoonallisuus. Tulevaisuuden johtajan tulee

olla joustava ja nopea oppimaan seka kyeta selvidmaan taysin uusissa tilanteissa.

Taloudellinen
ndkokulma
Asiakasndakokulma Visio ja strategia Prosessindakokulma
Henkil6ston ja
osaamisen

nakokulma

KUVA 5. Balanced scorecard osana mittareilla johtamista (Juuti, 31)

Osana tavoite- ja tulosjohtamista esimies maarittad vastuuhenkildille asetettavat tavoitteet ja vas-

tuuhenkiltt tekevat tarvittavat suunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteiden toteutumista
seurataan raportoinnin ja tavoitteisiin liittyvien mittareiden avulla. Tavoitejohtaminen on osana tasa-
painotettua tuloskorttijarjestelmaa (balanced scorecard) ja osana taté mittareiden kautta johtamista

asetetaan tavoitteita eri osa-alueille kuten kuvassa 5. on havainnollistettu. (Juuti, 31-32)
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2.3.2 Haasteet kasvuyrityksen strategisessa johtamisessa

Kasvavien yritysten haasteina on usein varsinaisten prosessien kehittéminen ja varsinaisen kehitys-
tydn hautautuminen paivittdisen tekemisen jalkoihin. Usein tdma johtuu kaytettavissa olevista re-
sursseista ja jopa siitd, etta strategiseen suunnitteluun ei [6ydy riittdvaa kompetenssia. Voi myos
olla, etta laaditut paatokset jaavat naennaisiksi, eika paatoksille 16ydy lopulta toteuttajaa. Johtami-
seen liittyvat puutteelliset taidot ja ominaisuudet voivat madaritella yrityksen johtamiskdytannoét ja
monesti talloin ollaan jo vaaralla tiellda. Epavarmassa taloustilanteessa yrityksissa kdannytaan usein
kehittamaan omia toimintamalleja, vaikka todelliset ongelmat voivat olla muun muassa toimialan
tilassa. (Ates, Garengo, Cocca ja Bititci 2013, 36-37.)

Yksi yritysten suurimmista haasteista liittyy henkildstdn vaihtuvuuteen. Hiljaisen tiedon siirtymiseen
ei kiinniteta riittavasti huomioita ja taten menetetdaan helposti arvokasta osaamista. Osaaminen syn-
tyy hiljaisen tiedon ja osaamisen yhteistytna, joten tiedon siirtdminen on yksi tarkeimmista henkil6s-
tdén osaamiseen liittyvistd tehtdvista. Kaytettdvissa olevat resurssit voivat usein myds rajoittaa toi-
minnan ulkoista suuntautumista ja siten toimintamallien kehittdminen muodostuu ty6laaksi. (Ates

ym. 36-37.)

Kaytannon kokemuksella voidaan liséksi sanoa, etta yritysten kasvaessa toimintamallien rakenne
pyrkii jdamaan kasvun jalkoihin. Tastd on mahdollista aiheutua henkildriippuvaista toiminnanoh-
jausta, jolla voi olla erityisesti tehottomuuteen johtavia vaikutuksia. Taman liséksi monesti raportoin-
timenetelmat ja mittaristot tahtovat jaada jalkeen. Téman tuloksena strategian toteuttaminen tehok-
kaasti on haasteellista. Jotta kasvussa parjataan, on kaiken aikaa kiinnitettdva huomiota johtamisjar-

jestelman toteuttamiseen, jonka merkittdvana osana prosessit ja mittaristot ovat.
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3 PROSESSIT

Prosessit itsessaan ovat toimintamalleja joilla tuotetaan haluttu tapahtuma ja saavutetaan asetetut
tavoitteet. Taman otsikon alle on kuvattu itse prosesseihin liittyvaa teoriaa tyén kannalta hyédynne-

tyssa kokonaisuudessa.

Kuvaamalla yrityksen toimintaprosessit, voidaan muun muassa saada kehitysideoita seuraaviin kysy-
myksiin:

- miten asiakkaan ennakkoluuloja palvelun suhteen voidaan halventda

- kuinka asiakkaan osaamista palvelun kayttajana voidaan parantaa

- miten asiakkaan toimintaa palvelun aikana voitaisiin ohjata tai helpottaa

- mitkd toimet kasvattavat luottamuksellista asiakassuhdetta

- kuinka estda pullonkaulojen syntymista

- kuinka eri toiminnot on mahdollista integroida yhtendiseksi kokonaisuudeksi tehokkaimmin

3.1 Prosessit kasitteena yleisesti

Prosessit ovat sarja dynaamisia toimintoja jotka ovat yhdistetty niin sanotuksi toimintoketjuksi. Toi-
mintoketjulle asetetaan tuotokset ja vastaanottajat, jotka voivat olla organisaatiossa joko sisdisia tai

ulkopuolisia. (Kiiskinen, Linkoaho ja Santala 2002, 28.)

Prosessi koostuu seuraavista osioista:

- toiminta (activity)

- resurssi (resource)

- tuotos (artifact)

- suorituskyky (performance) (Laamanen 2007, 20)

Prosessin eri osioita on mahdollista mitata. Kuitenkin prosessin toimivuuden ja hyvyyden erityisena

mittarina voikin yksinkertaistetusti pitad sitd, saako asiakas mita haluaa. (Pesonen, H 2007. 129)

Sanamuotoon yksinkertaistettuna prosessissa toisiinsa liittyvissa toiminnoissa toteuttajana on tar-

peelliset resurssit ja ndiden avulla tuotetaan tavoiteltu tuotos.

3.2  Prosessien maarittdminen ja rakenne

Prosessit ovat toimintoketjuja joiden kautta tavoitellaan organisaation tuloksia eli yleisesti tuotteita
tai palveluita. Kuvaamalla naitd prosesseja pyritdan rakentamaan ymmarrys siitd, mika on tarkeinta

tulosten saavuttamisessa. (Laamanen, 37)

Rakenteellisesti prosessin maaritys lahtee siitd, etta tunnistetaan prosessin tarkeimmat asiakkaat,
tuotteet, sydtteet ja toimijat. Rakenteellisesti prosessit nojautuvat asiakaslahtdisyyteen: prosessi

alkaa ja paattyy asiakkaaseen. (Laamanen 2007, 52.)
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Yrityksen prosessit voidaan luokitella muun muassa ydinprosesseihin, tukiprosesseihin ja avainpro-
sesseihin. Ydinprosessit ovat prosesseja, jotka ovat yhteydessa ulkoiseen asiakkaaseen kuten esi-
merkiksi tuotanto-, asiakas- ja logistiikkaprosessi. Tukiprosesseiksi luokitellaan taas yrityksen sisdiset
prosessit, joilla ei ole suoraa kontaktia ulkoiseen asiakkaaseen. Tukiprosessien tehtdva on tukea
ydinprosesseja niiden toiminnoissa. Avainprosesseja voivat olla kaikki ydinprosessit ja osa tukipro-
sesseista, kaytanndssa avainprosesseiksi valikoituvat ne prosessit, joiden toiminta on kriittisinta yri-

tyksen onnistumisen kannalta. (Pesonen, 131-132)

3.2.1 Prosessikuvauksen rakenne

Léhes poikkeuksetta prosessikuvauksista laaditaan graafisia esityksid. Tavoitteena on havainnollistaa
selkeasti ja ymmarrettavasti kuvatun toiminnon rakenne. Prosessikaavio kuvaa prosessin eri vaiheet,

osallistuvat henkiltt ja funktiot siten, ettd sisdltd selvenee lukijalle (Lecklin 2006, 140).

Prosessikuvauksen rakenteeseen Laamanen esittaa kirjassaan seuraavaa mallia:

soveltamisala

o mihin prosessia sovelletaan
o mistd alkaa ja mihin paattyy
- asiakkaat, heidan tarpeensa ja vaatimuksensa
o keitd ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmat?
o mihin he kayttavat prosessin tuotteita ja palveluita seka millaisia vaatimuksia he asetta-
vat
- tavoite
o mika on prosessin paamaara: tarkoitus, tehtava, missio?
o mitkd ovat prosessin menestystekijat?
o miten prosessin suorituskykya mitataan?
- syoétteet, tuotteet ja palvelut
o mitka ovat prosessin sybtteet, tuotteet ja palvelut?
o miten tietoja hallitaan?
- prosessikaavio
o mika on prosessin karkeavaiheistus?
o millainen on prosessikaavio?
- vastuut
o mitka ovat keskeiset roolit ja tiimit?
o mitka ovat rooleihin ja tiimeihin liittyvat tarkeimmat tehtavat, kriittiset paatokset ja ase-
mavastuut?

o mitka ovat prosessiin liittyvat keskeiset pelisaannét? (Laamanen 2007, 78)
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Prosessinomistaja on eras prosessiajattelun kautta mukaan tullut rooli. Kdytanndssa hanta on mah-

dollista verrata funktionaalisen organisaation tulosyksikon tai osaston johtajaan (Lecklin 2006, 130).

Kdytannossa madrittelemalla prosessinomistaja kullekin prosessille joko prosessikohtaisesti, tai jopa
tehtdva kohtaisesti, voidaan saavuttaa vastuullistamisen kautta omistajuutta maaritellylle osiolle.

Madrittelemalld vaiheelle omistaja, on mahdollista toteuttaa jaetun johtajuuden filosofiaa.

3.3 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittdminen on tuotu muun muassa osaksi 9001:2015 standardia, jossa korostetaan
prosessimaisen toimintamallin omaksumista yritysten laadunhallintajérjestelman kehityksen ja kayt-
téonoton osana. Tavoitteena talla on lisata asiakastyytyvaisyyttd ja parantaa organisaation kokonais-
valtaista suorituskykya. Strategian ja laatupolitiikan kautta muodostuneet tavoitteet saavutetaan ku-
vaamalla prosessit ja ndiden valiset vuorovaikutukset jarjestelmallisesti. Taman lisaksi yritysten tulee
hallita luotuja prosesseja. (SFS-EN ISO 9001. Laadunhallintajarjestelmat 2015, 6)

Prosessijohtamisessa on kolme keskeista mittaria, joita kehittamalld saavutetaan prosessien kehitty-
essa merkittdvaa parannusta, nditd ovat: Aika, laatu ja kustannukset. Naissa yhteista on hyvin sa-
man suuntaiset reaktiot. Laadittavien kehitystoimenpiteiden tulisi pyrkia vaikutukseen kaikilla kolmen
mittarin alueella. (Puolanmaki, 2007. 214)

3.3.1 TMB (Time based management)

TMB:lla tarkoitetaan suomennettuna aikaperusteista johtamista, jonka tavoitteena on kehittaa yri-
tyksen kykya vastata markkinoiden tarpeeseen. Erityisesti kehittdmalla yrityksen reagointinopeutta
ja minimoimalla prosessien lapivientiin kulunut aika, voidaan vaikuttaa markkinaosuuteen ja kehittaa
laatua seka tuottavuutta. Paaprioriteetti toimenpiteille on arvoa tuottamattomien toimintojen elimi-
noiminen. Erityista strategista kilpailukykya saavutetaan nopeutuneesta prosessien lapimenoajasta,
milla voi nykypéivan toimintaympéristdissa olla myynnillisesti merkittdva vaikutus. Mikali kaytetyn
ajan panos-tuotos-suhteeseen ei puututa, tuottaa kaytetty aika todellista lisdarvoa huomattavan va-
han. Yleensa kasvaneet prosessiajat aiheuttavat suuria varastoja ja ndiden kautta sitoutuu ylimaa-
raistd rahaa seka aiheutuu suoria ja epasuoria kustannuksia. Kun prosessia lahdetaan kehittdmaan
aikaperusteisesti, on tdrkeda tarkastella koko prosessia. Lyhennetylla prosessiajalla voidaan saavut-
taa strategisesti kaupallista etua myos uusilla asiakassegmenteilld, mikali on havaittavissa kaupallista

potentiaalia lyhyemmadlle reagointiajalle. (Puolanmaki, 214-216)

Taman tydn kohdeyrityksen kannalta erityisen kriittinen tehottoman tydskentelyn seuraus on ylimaa-
raisten henkildresurssien sitoutuminen toimitukseen. Taman kaytanndntason seuraus on tuotanto-

putken kaventuminen ja siten yrityksen lapaisykyvyn heikkeneminen.
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Puolanmaki on luetellut lisaksi yleisia TMB:hen pohjautuvia aikamittareita, nditd ovat mm:
- aika asiakastarpeen tiedostamisesta ideaksi

- aika ideasta tuotteeksi

- padtoksentekoprosessin ldpdisyaika

- aslakastiedustelujen vasteaika

- toimitusaika

- gjallaan toimitettujen tilausten osuus kaikista toimituksista

- ldpimenoaika

- asetusaika

- arvoa tuottavan ajan suhde lapimenoaikaan

- tietyn jalostusvaiheen kuluttama aika (Puolanmaki, 215-216)

Ylldolevista Puolanmden TMB-aikamittareista kursivoidut ovat erityisen tarkeitd tyén kohdeyrityksen
toiminnan kannalta ja korostuvat paivittdisen tyén tehokkuudessa. Muun muassa ndiden mittareiden
huomioimista on korostettu tdmén tydn tuloksena tuotettujen toimintaprosessien ja mittaristoehdot-
telman suunnittelussa.

Aikaan liittyvat mittarit kohdistetaan henkildiden sijasta organisaatioihin, tiimeihin tai muihin osastoi-

hin, jotka vastaavat prosessista tai vaiheesta (Puolanmaki 215).

3.3.2 TQM (Total quality management)

TQM:n avulla pyritdan ymmartamaan, kehittdmaan ja hallitsemaan laatua kokonaisvaltaisesti.
TQM:std voidaan sanoa, etta se pyrkii koko organisaation toimintaprosesseihin sitoutumiseen ja
tuotteiden ja palveluiden jatkuvaan parantamiseen. Kaiken kaikkiaan TQM:n takana on luodut tavoit-

teet ja yhteiset padmaarat, jotka pyritadn saavuttamaan valitun strategian avulla.

TQM eli kokonaisvaltainen laatujohtaminen kasittaa laadun yrityksen tarkeimpana menestystekijana.
Laadulla tarkoitetaan tdssa yhteydessa tuotteen laadun liséksi kaiken toiminnan laatua. Taten siis
laadun parantamisella on kustannuksia pienentava ja tuottavuutta lisdéva vaikutus. Itse laatujohta-

minen voidaan mieltda kahtena eri ryhmana: operatiivisena ja strategisena. (Puolanmaki 216-217)
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Periaatteet ja arvot

Kuvassa 6 on koostettuna eri lahteistd TQM-periaatteita, arvoja ja tekniikoita, jotka soveltuvat erityi-

Asiakaslahtoisyys
Prosessinhallinta
Tiimityd
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parantaminen
(Kaizen)
Paatosten
faktapohjaisuus
Koulutus ja
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Tehokas johtajuus
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KUVA 6. TQM-periaatteita ja tekniikoita vapaasti koostettuna

Oma-aloitteisuus
Laatutoiminnan
kaynnistys
Laatuympyrat
Toimittajaverkostot
Suunnittelun
koestaminen
Tilastoitu
prosessinhallinta
Laatupaivakirja
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Seitseman
laatutyokalua
Vuokaaviot
Aivoriihi
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sesti tyon kohdeyritykselle. Periaatteet ja arvot voidaan kaikki nahda arvokkaiksi ja toiminnan kan-

nalta kriittisiksi. Naitd periaatteita ja arvoja tulee pyrkid tuomaan nakyviin ja osaksi paivittdista teke-

mistd. Listatut tekniikat ovat keinoja, joilla nditd periaateita voidaan lahtea tuomaan osaksi paivit-

tdista arkea kohdeyrityksessa.

Laadun parantamisella on yleisesti strategisena ulottuvuutena laatu kilpailutekijand, eli mahdollisuus
saavuttaa markkina-asemaa kehittdmalla laatua. Tuotesuunnittelua pohjustaa asiakaslahtoisyys ku-
ten prosessijohtamisessa yleensdkin ja téma laatujohtamisen piirre on oleellinen osa kaikilla organi-

saation tasoilla. Erityisesti laatujohtaminen nojaa jatkuvan parantamisen ajatteluun ja lopullinen ta-

voite on virheiden ehkaisy. Laatujohtamista kuvastaa tarkat prosessit, rutiinit, mallit ja muu syste-

maattinen toimintatapa. (Puolanméki 216-217)
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Yleista laatujohtamiselle on mittaristo, joka on liitetty osaksi kokonaisuutta. Puolanmaki (s. 218) on

listannut muun muassa seuraavia laatujohtamiselle tyypillisia mittareita:

aslakastyytyvaisyys
asiakasvalitukset
palautetut tuotteet
takuukorjaukset
toimitustasméllisyys
viivastyneiden toimitusten ikdrakenne
uusintatyén maaré
hylkymaara

saanto
sairauspoissaolot
tyotyytyvaisyys
henkiloston vaihtuvuus

Kun ajatellaan tyén kohdeyritystd, on Puolanmaen listatuista laatujohtamisen mittareista eroteltu

tarkeimpia kursivoimalla. Yrityksen strategisesti yhtena tarkeimpana voidaan nahda toimitustasmalli-

syys, koska tama erityisesti heijaustaa valittdmat vaikutukset asiakastyytyvaisyyteen ja usein téhan

vaikuttaa uusintatyén maara toimituksen sisalla. Kohdeyrityksen henkiléstohallinnollisesti térkeimpia

laatumittareita ovat listan kolme viimeista: sairaspoissaolot, tydtyytyvaisyys ja henkildston vaihtu-

vuus. Mikali henkildstohallinnossa onnistutaan ndissa kolmessa osa-alueessa, voidaan aikaansaada

asiantuntijaorganisaatiossa merkittavia tuloksia.

Laatujohtamisessa kustannusten mittaus on olennainen osa mittaristoa. Puolanmaki on lisdksi tuonut

sivuilla 218-219 laatujohtamisen kustannuspuolen muodostumisesta esille seuraavan laatukustannus

jaottelun:

ehkaisykustannukset — kuinka paljon resursseja laadun luominen vaatii?
valvontakustannukset — kuinka paljon resursseja laadunvarmistus vaatii?

sisaiset virhekustannukset — kuinka paljon resursseja kdytetdén virheiden korjaamiseen talon
sisélg?

ulkoiset virhekustannukset — kuinka paljon resursseja kdytetdan virheiden korjaamiseen talon

ulkopuolella?
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SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN OSANA TOIMITUSPROSESSIA

Mittariston rakentaminen tulee pohjautua asetettuun strategiaan, arvoihin tai missioon. Tarkeintd
on, etta mittaristolla seurataan strategian mukaisia aiheita ja talléin my6s mittariston kaytélla voi-

daan heijastaa seka vahvistaa valittua tavoitetta ja suuntaa.

Mittaristot tulee laatia aina peilaten yrityksen tavoitteita ja strategiaa, alla olevassa taulukossa 1. on
esimerkkien muodossa kuvattu erilaisien nakdkulmien pohjalta laadittuja yleisia mitattavia arvoja.
Innovaatio

Kustannusjohtajuus Asiakaslahtdisyys

Taloudelli-

set mittarit

Asiakasmit-
tarit

Prosessi- ja
tehokkuus-

mittarit

Organisaa-
tio ja hen-

kilosto

e ROA (Return on asset /
kokonaispadoman tuotto)
o liikevaihto / tyontekija

o tuottavuus

e ROI (Return on invest /
sijoitetun padoman
tuotto)

e liikevaihto uusista tuot-
teista, %

o tuotekehitys-investointien

tuotto

e ROS (Return on sales /
myyntikate)

e osuus asiakkaan hankin-
noista

o liikevaihto per asiakas

e myynti- ja tarjouskanta

¢ markkinaosuus

e arvo asiakkaalle vs. van-
hat tuotteet
e uusien tuotteiden hyvak-

synta

e arvo asiakkaalle vs. kil-
pailijat

e asiakastyytyvaisyys ja -
uskollisuus

e tuotannon tehokkuuslu-
vut
o yksikkokustannukset

o katerakenne

e aika ideasta markkinoille
(time to market)

e onnistuneet kehityshank-
keet

e asiakaspalvelu

o raataldintiaste

e tyon tehokkuus ja ajan-
kayttd
o henkiloston kokemus ja

vaihtuvuus

e henkildiden osaaminen ja
innovaatiokyky

e uusiutumiskyky

e palvelualttius
e koulutus ja asiakastunte-

mus

TAULUKKO 1. Erilaiset strategiat, erilaiset mittarit. (KANKKUNEN, Kari, MATILAINEN, Esa ja LEHTI-
NEN Lasse, 2005. S. 18.)

Erityisesti kohdeyrityksessa voidaan nahda tarkeiksi ylla olevasta taulukosta arvo asiakkaalle vs. van-
hat tuotteet ja arvo asiakkaalle vs. kilpailijat. Naiden arvo korostuu erityisesti serialisointiliiketoimin-
nassa ja nditd tulee pyrkia hyédyntdmaan kaupallisesti muun muassa markkinoinnissa. Kohdeyrityk-
set voivat saavuttaa merkittavaa kaupallista etua hankkimalla serialisointiratkaisuja, ja toisaalta se-

rialisointikyvykkyys voi olla loppuasiakkaan toiminnan elinehto.
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4.1 Toiminnalliset ja tavoitteelliset osa-alueet

Jotta kyetadn muodostamaan toiminnallinen mittaristo, josta voidaan saada merkittavia hyotyja, tu-
lisi olla selked hahmotus yrityksen toiminnollisuuksista ja ndiden sidoksista. Kun toimintaprosessit on
hahmotettu ja niin sanotut solmukohdat havaittu, voidaan mittaristo hahmottaa selkeasti ja tavoit-
teellisesti siten, ettd mitattavasta tuloksesta saadaan konkreettisia tuloksia. Parhaimmassa tapauk-
sessa mittariston kautta havaitaan merkittavia ongelmakohtia, joita kehittamalla voidaan yrityksen
toimintaproseseja optimoida tehokkaammaksi.

4.2 Taloudelliset osa-alueet

Taloudellisten mittaristojen luomiseen ei tarvita yrityksesta aivan yhta syvallistd ymmarrysta kuin
toiminnallisten asioiden mittaamiseen. Ymmarrystd vaaditaan lahinna toimialatuntemuksen osalta ja
ettd sen pohjalta kyetdan luomaan odotuksia eri toimintojen tuotto-odotuksista. Toimintamalli ja ta-

man kautta syntyvat maksupositiot ovat yksi taloudellisen osa-alueen kokoamisessa vaadittava tun-
temus.

4.3 Strategiset osa-alueet

Strategisen suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan organisaation pidemmaéan aikavalin tavoitteiden
toteutumisen seuraamista. Operatiivisentason suorituskyvyn mittaamisessa tarkeitd osa-alueita ovat
eri organisaatiotasoille asetetut mittarit. Esimerkiksi osasto-, tiimi- ja yksikkdtasojen mittarien kautta

tulee muodostaa strategiaa heijastava mittaristo. (RANTANEN, Hannu, UKKO, Jarkko ja TENHUNEN,
Jarkko 2005).
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Mittaamisen yllapito, kehittdminen ja ongelmakohdat

Mittarit tulee osata sovittaa yrityksen fokuksen mukaisesti oikein, eli haasteena on hahmottaa myos
vaihe, jota yrityksessa eletadn, ja suunnata mittaristo taman mukaisesti. Alla olevassa taulukossa 2.

on hahmoteltu eri vaiheisiin soveltuvia mittareita. Naista yksi merkittdvimmista kohdeyrityksen kan-

nalta on kasvustrategiaa ilmentéva wusien tuotteiden ja asiakkaiden osuus litkevaihdosta. Mikali koh-

deyrityksessa onnistutaan kasvun toteuttamisessa, on erittdin todennakoista havaita kehitysta erityi-

sesti tassa mittarissa.

Kasvu

Yllapito

Sadonkorjuu

Liikevaih-
don kasvu
ja koostu-

mus

Kustannuk-
set ja tuot-

tavuus

Padoman
kayttdaste

e myynnin kasvu markkina
ja tuote segmenteittdin

e uusien tuotteiden ja asi-
akkalden osuus litkevaih-

dosta

o tuotto kohdemarkkinoilla
o ristiinmyynti
e asiakas- ja tuotekohtai-

nen kannattavuus

e asiakas- ja tuotekohtai-
nen kannattavuus
e kannattamattomien asi-

akkaiden osuus

o tyontekijakohtainen liike-
vaihto

e oppimiskayran vaikutuk-
set kustannusten alene-

misessa

e kustannukset verrattuna
kilpailijoihin

e prosessien uudelleen
suunnittelun saastépo-

tentiaali

o yksikkokustannukset
e turhien ominaisuuksien ja

vaiheiden karsiminen

e investoinnit suhteessa lii-
kevaihtoon
o tuotekehityskulut suh-

teessa liikevaihtoon

e kiertonopeus
¢ operatiiviseen toimintaan

sidotun padaoman kayttoé

o efektiivinen tuotto
o yrityksen kassavarojen

tehokkuus

TAULUKKO 2. Eri kehitysvaiheet, erilaiset mittarit. (KANKKUNEN ym. 2005. S. 20.)

Usein erityisesti taloudellisten mittareiden ollessa kunnossa, keskitytdan tarkastelemaan liikaa vain
taloudellisia tunnuslukuja. Tarkeaa on luoda mittaristosta monipuolinen: pelkkien taloudellisten tun-
nuslukujen valttamisen lisaksi on tarkeda erottaa operatiiviset ja strategiset mittarit. Osa strategi-
sista mittareista voidaan purkaa operatiivisiksi mittareiksi, joilla voidaan ohjata yrityksen toimintaa
valitun strategian mukaisesti. (KANKKUNEN ym. 2005. S.21)

Mittausjarjestelman luominen yhdelld kertaa taydelliseksi on kdytdnndssa mahdoton tehtava. Erityi-
sesti ongelmakohdiksi muodostuu monesti alkuvaiheessa mittarien valinta ja soveltuvan mittaustie-
don keruumenetelmat. Mittausjdrjestelmaa luodessa tulee pitda mielessd, ettd mittaristo tulee olla
dynaaminen. Erityisesti alkuvaiheen muutostarve on merkittévd, mutta myds toiminnan kehittyessa
tulee eteen tarpeita muokata mittaristoa kohti tarvetta. (KANKKUNEN ym. 2005. S.23)
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4.5  Eri mittaristo mallit

Mittaristojen rakentamiseen on luotu erilaisia malleja, joista kaksi Servicepointin tapauksessa kaytet-
tya on esitelty alla. Mallit sindlldaan antavat mittariston perustamiselle hyvan kasityksen ja kasitysta

suunnitelmallisen mittariston rakenteesta.

4.,5.1 Balaced scorecard

Lahes kaikessa mittaamiseen liittyvdssa aineistossa painotetaan mittariston tasapainon tarkeytta,
yhtena tarkeimpana tavoitteena talla on saavuttaa riittdvan laaja perspektiivi seka ajan, ettd mit-
tauskohteiden osalta. Pohjana talle ajatukselle oleva Balanced scorecard-menetelma on alkuperin
Harvardissa kehitetty mittaristorakenne, jonka perusperiaate on havainnollistettu alla olevassa ku-

vassa 7.

Anlokmy

Oppiminan ja kasvu

KUVA 7. Balanced scorecard. (KAPLAN, Robert ja NORTON, David. 1996. S.9)

Kuten edeltavastd kuvasta voidaan ndhdd, balanced scorecard:n avulla pyritdan luomaan tasapainoi-
nen mittari neljan eri painopisteen avulla. Oletus balanced scorecardilla on, ettéd pohjimmainen ta-
voite on tuottaa osakkeenomistajille varallisuutta. Balanced scorecard:n heikkoutena pidetaan ylei-
sesti sitd, ettei se kykene huomioimaan yrityksen toimintaan vaikuttavia sidosryhmia, vaikka nama

ovat nykyaan isossa roolissa yrityksen menestyksen kanssa. (KANKKUNEN ym. 2005. S.104-107)



26 (70)

4.5.2 EP2M
Effective Progress and Performance Measurement-menetelmalla mitataan erityisesti seuraavia alu-

eita:

asiakkaat ja markkinat (ulkoiset mittarit)

tehokkuus ja kyvykkyys (sisdiset mittarit)

strategian toteutuminen (ylhaalta alas-mittarit)

omistajuus ja toiminnan vapaus (alhaalta ylos mittarit)

Ennen kaikkea talla menetelmalla on tarkoitus mittaroida toteutuvaa strategiaa, mutta tdman ohessa
myos yllapitaa jatkuvan muutoksen kulttuuria. (KANKKUNEN ym. 2005. s. 109-110.)

4.6  Mittariston kayttédnotto

Mittariston luominen ja kayttédnotto on tehokasta toteuttaa projektinomaisesti, joskin on ensiarvoi-
sen tarkeda yllapitaa mittaristoa sen kayttodnoton jalkeen. Lisaksi esimerkiksi Kaplan ja Norton
(1996, 251) korostavat, ettd strategia on prosessi, jossa johtajien tulee kaiken aikaa kyseenalaistaa
valintoja ja pohtia, ovatko heidan toimintamallinsa edelleen parhaita uuden kokemuksen kerryttya ja

tilanteiden elaessa.



27 (70)

5 MAARITTELY JA TESTAUS TOIMITUSPROSESSIN POHJANA

Koska toimitusten ja palveluiden tuottamisen olennaisia osioita on varmistaa myydyn ja toimitetun
vdlinen suhde, on toimitusten madrittely ja testausvaiheesta muotoutunut merkittédva osa proses-

seja.

Prosessimielessa maarittelyn perusteena oleva asiakasvaatimusten koostaminen alkaa asiakkaan
puolella tarjouspyyntéaineiston kasaamisella ja tarkentuu aina myyntihetkeen kdytanndssa myynti-
prosessin yhtend elementtind. Toimituksen sisallollinen maarittely toimittajan osalta pohjautuu tdhan
asiakasvaatimukseen ja maarittelyvaihe toimittaja puolella kestda yleisesti myyntiprosessista suun-
nitteluprosessin alkuun. Varsinainen testaus- eli maariteltyjen asioiden varmistaminen on prosessi-
mielessa vaihe, joka sulautuu osaksi valmistusvaihetta, ja valmistuu laitteiston taytettyd maarittelyn
eli pohjimmiltaan asiakasvaatimukset. Yleinen lahestymismalli, jolla voidaan varmistaa toimituksen

soveltuvuus ja kyvykkyys kuvassa 7, on esitelty ISPE GAMP 5-teoksessa sivulla 27.

Planning «4—— — — — — — — — — — Reporting

\/ 4

Specification 44— — — Verification

v

Configuration

Supporting process & Risk management

KUVA 7. Yleinen ldhestymistapa maéarittelyyn ja verifiointiin (ISPE GAMP 2008, 27)
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5.1 Asiakasraataloityjen toimitusten validisuuden varmentaminen

Yleinen ladketeollisuuden malli, jolla voidaan varmistaa kustomoidun jérjestelman oikeellinen toimi-
tus, kuten muun muassa Servicepointin yleiset toimituskokonaisuudet on esitelty kuvassa 8. Servi-
cepointin tapauksessa validointimalli muokataan aina tarpeen mukaisesti toimitussisaltda vastaa-

vaksi.

Primary
responsibility

Regulated
company
User requirements “«© - — — Requirements A
specification testing

Functional
specification

{4 — — — — — - — Functional testing

v 4

Specification Design specification ¢— — — — — — — — — Integration testing Verification

Module (unit) ] Module (unit)
specification testing

v

Code modules v
Supplier

T Supplier knowledge and technical expertise Supplier

QMSs

KUVA 8. Kustomoidun jarjestelman V-malli (ISPE GAMP, 35)

Kuvan 8. mallia kdytetaan tavallisesti laaketeollisuuden asiakasraataldidyille automaatiojarjestelmille.
Tyypillisesti testi pitéa sisdllaan oikean asennuksen ja suunnittelun varmistuksen. Laitteistoille teh-
daan myos toimintatestit, joilla voidaan havainnoida laitteiston oikea toiminallisuus sekda mahdolliset
syvallisemmat testit, joilla katetaan mahdolliset riskit. Myds mahdolliset toimittajavelvollisuuksien
testaamiset ovat mahdollista. (ISPE GAMP, 36-37)

Toimitustestausta voidaan keventad, mikali sisaltd kasittda vakioratkaisuja, joita kdyténnéssa vain

konfiguroidaan tilaajan kayttéon. Talldin sisaltd kevenee suunnittelun osalta. (ISPE GAMP, 35-36)

Mikali toimituksen sisdltd on niin sanottu vakioratkaisu eika toimitus sisalla konfiguraatiota, on toimi-
tusvalidointi aavistuksen kevyempi ja v-mallin konfiguraation osuus jaa talléin pienemmaksi. (ISPE
GAMP, 34)
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5.2 Riskien hallinta ja arviointi

Projekteilla on luonnostaan taipumusta sisaltaa riskeja ja mikali niita ei tunnisteta tai hallita, voi niilla

olla merkittdvia vaikutuksia projektien menestymisessa. (ISPE GAMP, Attachment D, 78)

Step 1 in Quality Risk Steps 2 and 2 in Quality Risk Management Process:
Management Process: Process Breakdown of Functional Risk
Process Level Impact
For Low Impact For Medium Impact For High Impact
Process Steps: Process Steps: Process Steps:
Initiate Business
Process
Function 1.1
Medium Impact process Gepenc Hazard and
steps may be critical to Process Step 1 Risk Assessment
quality with some mitigating (Medium Impact) *
controls or may be less
critical to quality. Function 1.2
Generic Hazard and
Low Impact process steps E v Risk Assessment
4 unction 2
may range from critical Process Step 2
to quality with extensive (Low |mp:§) Use Good Practice *
mitigating controls to (No Assessment) T
non-critical to quality Function 1.n
j Generic Hazard and
Hioti Iisact froosss Risk Assessment
steps are critical to Process Step 3 Fpnctlon 3.1
quality without effective (High Impact) Specific Hazard and
mitigating controls. Risk Assessment
= Function 3.2
Process Step 4 Funcliond Specific Hazard and
(Low Impact) Use Good Practics Risk Assessment
(No Assessment) 6
% e Function 3.n
System Impact is High Specific Hazard and
due to one high impact End Business Risk Assessment
process step Process

KUVA 9. Prosessien riskienhallinta malli (ISPE GAMP, Appendix M3, 122)

Prosesseille ISPE:n GAMP 5 teos esittelee mallia, jossa prosessin vaiheita tarkastellaan toiminnallisen
riskin kautta. Tata mallia varten vaaditaan prosessiymmarryksen liséksi erityisesti vaikuttavuuden

arviointia osaksi riskienhallintaa.
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GARP Paralie! Stage Parallel Stage
Quality ik in jCH Q9 in ISO 14971
Management

Process =
Detemine GxP
Applicabdity
Initate QRM
Process
Assess Funclion
Impact
s e Y
A
Risk
Identification

l
) |

I
>

Saleat Good
Frac
(Lasic eshing)

Risk Test and

Acceptance n—lomr-‘-om
SONols

Montor Controls

KUVA 10. Vaikutukseen perustuva riskienhallinta (ISPE GAMP, appendix M3, 123)

Kuvassa 10. on esitelty l&ddketeollisuuden vaiheistettu riskienhallintakdytantd ISPE GAMP mukaisesti.
Malli perustuu pitkalti riskien luokitteluun vaikutuksen mukaan, eli noudattelee FMEA-tyyppista vai-

kutusarviointia.
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6 SERVICEPOINT KUOPIO OY

Servicepoint Kuopio Oy tarjoaa asiakkailleen muun muassa teollisuusautomaatiota ja tahan liittyen
kunnossapitoa ja monimuotoisia projektipalveluita. Kohdeyritykset vaihtelevat toimialoiltaan aina
ladketeollisuudesta betoniteollisuuteen eli potentiaalisena asiakaskuntana ovat lahes kaikki valmista-
van teollisuuden yritykset, oppilaitokset ja julkisenpuolen yritykset. Tarkein kohdetoimiala Servi-
cepointilla on tana paivana laaketeollisuus ja tulevina vuosina erityisesti ladkkeiden aitouden varmis-

tamiseen liittyva serialisointiliiketoiminta ja téman tukitoiminnot.

Liiketoimintahaaroja Servicepointilla on vanhastaan ollut kolme: automaatioliiketoiminta, teolliset
palvelut ja projektiliiketoiminta. Uutena haarana on viimevuosien aikana tullut mukaan serialisointilii-
ketoiminta, jonka varaan rakennetaan Servicepointin tulevaisuutta. Jatkossa muut olemassa olevat
toiminnot siirtyvat tukemaan valittua strategiaa. Toimintamallina Servicepoint tulee tulevaisuudessa

siirtymaan enemman ja enemman projektimuotoiseen toimintaymparistdon.

Automaatioliiketoiminta Servicepointilla kasittaa teollisuusautomaatiota aina keskusvalmistuksesta
ohjausjarjestelmiin ja aina korkeampien tasojen operointijarjestelmiin. Elinkaaripalvelut-organisaatio
tarjoaa nimensa mukaisesti asiakkaille palvelua joka sisdltda kunnossapitoa, pienkehitysprojekteja ja

vikakorjausta. Nama toiminnot voivat olla niin mekaanisia, sahkoisia tai automaatiotehtavia.

Projektiliiketoiminta Servicepointilla pitaa sisallaédn kombinaatiota teollisten palveluiden palveluista ja
automaatioliiketoiminnoista. Projektit voivat olla esimerkiksi robottisovelluksia tai automaatiomoder-
nisaatioita. Strategisesti kokemusten pohjalta teknisesti haastavat projektit pyritdan korkeiden ris-

kien puolesta rajaamaan pois toiminnasta, mutta myds raataldidyt kohteet ovat mahdollisia kohteita

toiminnalle, mikali toimituksen tekninen riski arvioidaan siedettavaksi.

Kun nama osa-alueet yhdistyvat rakentuu tukijalka, jolla vahvistetaan serialisointiliiketoimintaa, josta
rakentuu Servicepointin huomisen kivijalka ja jonka avulla yritys pyrkii kasvamaan tulevina vuosina.
Kasvun tukena tulevina vuosina sdilyvat edelleen vanhat liiketoimintaosa-alueet ja tdman avulla pyri-

tdan seka rahoittamaan kasvua, ettd sailyttdamaan toiminta vakaana.

6.1 Serialisoinnin vaatimukset

Serialisointitoimintojen perusteina on maailman laajuinen viranomaisvaatimus, jonka avulla pyritaan
ennen kaikkea parantamaan ladketurvallisuutta. Kdytanndn tasolla viranomaisvaatimukset tarkoitta-
vat lddketehtaille tarvetta varmentaa heidan valmistavansa reseptilaakkeiden aitouden ja tata kautta
on syntynyt merkittava liiketoiminta-alue, johon myés Servicepoint on panostanut merkittavasti ja

josta yritys on rakentamassa menestyksen elementtia ja tukijalkaa.
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Servicepoint on muutaman viime vuoden aikana luonut verkoston, jonka serialisointi-toiminnassa
yksi tarkeimmista yhteistyokumppaneista on Yhdysvaltalainen yritys nimeltdan Systech International.
Heidan kauttaan Servicepoint saa merkittdvan tuen erityisesti serialisointiin kdytettavaan ohjelmistoi-

hin, ja yritys kykenee fokusoitumaan omiin vahvuuksiinsa samalla laajentaen palvelutarjontaa.

6.2  Servicepointin strategia ja tavoitteet

Servicepointin visiona on kasvaa automaatiotoimittajana merkittdvaksi toimijaksi erityisesti laaketeol-
lisuudessa. Tavoitteena on olla luotettava ratkaisutoimittaja, jonka toimitussisallélld voidaan kattaa
ladketeollisuuden serialisointitoimitusten kokonaisuuksia tehokkaasti. Servicepointilla kasvua tavoitel-
laan laaketeollisuudessa erityisesti viranomaisvaatimuksen nostaman tarpeen turvin. Vaatimuksena
muun muassa EU-alueella 2019 alussa voimaan tulevalla laakevaarenndsdiirektiivilla luo suuren in-
vestointitarpeen alalle. Tdman vaatimuksen pohjalle on Servicepointilla rakennettu kasvusuunni-

telma, jota myds taman tyon toimesta pyritadn toteuttamaan.

Strategisesti tyon tuotokselta eli vakioidulta toimitusprosessilta on tavoiteltu hallittavuutta ja ennus-
tettavuutta. Mikali Servicepointilla kyetdan vastaamaan asiakaskunnasta nousevaan tarpeeseen
myynnillisesti, muodostuu hallitsemattomista toimintamalleista valittdmasti pullonkaula joka voi toi-
mia esteena strategian toteuttamiselle. Toimintaprosessien vakioinnilla tavoitellaan strategisesti
myds luotettavuutta. Kun toimintamalli on vakioitua, osataan katsoa huomattavasti selkedmmin tule-

vaan.

Kehittyminen erityisesti laadullisesti on yksi strateginen tavoite, jota toimintamallien kautta tavoitel-
laan. Toimitusten ulkonddlla ja laatuvaikutelman korottamisella pyritdan pitkalla tahtdimelld kohti

tata strategista tavoitetta.

Yleisesti voidaankin strategisesti kuvailla Servicepointin tavoittelevan luotettavan kokonaistoimittajan
statusta. Tavoitteena on tarjota kaikki automaatiotoimituksen elinkaareen liittyvat palaset yhden ka-

ton alta ja talla tavoin luoda asiakkaita houkutteleva kokonaisuus.
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6.3  Servicepointin organisaatio

Kohdeyrityksen organisaatio rakentuu osittain liiketoimintojen pohjalle ja osittain tukemaan toiminta-
malleja. Organisaatio toimii erittdin hyvin ristiin tukien toinen osasto toistaan, organisaation paajaot-
telu Servicepointilla on seuraava:
- talous
- myynti
- operaatiot
o suunnittelu
o valmistus
o services & after sales
o erikoisprojektit
- asiantuntijapalvelut
o R&D ja konsultointi
o Asiantuntijapalvelut (Serialisointi)

o Projektipalvelut

Kaytanndn tasolla Servicepointin organisaatio toimii yli organisaatiorajojen ja siten yritys kykenee

sailyttamaan riittdvan ketteryyden. Virallisen organisaatiorakenteen paatarkoitus onkin vastuullistaa
eri toimintoja ja siten saavuttaa tehokkuutta toiminnassa. Eraana hyvana esimerkkiné organisaation
joustamisesta on projektitoteutuksissa projektipaallikko, joka usein valitaan esimerkiksi projektipal-

velujen sijaan suunnitteluorganisaatiosta.
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7 TOIMINTARAKENNE

Kun Servicepointin ydinprosesseja tarkastellaan, havaitaan tarkeimmaksi prosessiksi tilaus-toimitus-
prosessi ja taman toteutuma pitkalti maarittelee yrityksen tulosta. Toiminnan ollessa liikevaihdolli-
sesti suurinta projektiluontoisissa toimituksissa joissa toimitukseen sisaltyy useita toiminnan osa-
alueita, toimituksiin sisaltyy suurimmat riskit ja panostukset. Voidaankin katsoa, etta liiketoiminnalli-
sesti pienten projektien kehittdmisen sijaan panoksia tulee asettaa suurempiin ja laaja-alaisiin toimi-
tuksiin koska jopa yhden suuren kokoluokan toteutuksen onnistumisella tai epaonnistumisella on

liiketoiminnan kannalta kdanteentekeva vaikutus.

Lahes kaikki Servicepointin toimitukset voidaankin ndhda projektitoimituksina. Se kuinka paljon eri
toimitusten lapivientiin tulee asettaa panosta, riippuu pitkalti onnistumisen merkityksesta yritykselle.
Kun toimitus on laajimmillaan, tulee toimintamalli omaksua ja ennen kaikkea toimitusta ohjata enna-
koivasti korkealla panostuksella. Toimituksen ollessa suppeampi, voidaan toimitusmallin vaiheita

edeta ketteralla tahdilla.

Muut Servicepointin toiminnasta térkeiksi havaittavat toimintamallit ovat osioita jotka sisaltyvat toi-
mitusprosessiin. Naitéd ovat muun muassa myyntiprosessi ja maarittely- ja suunnitteluprosessi.
Néissa luodaan merkittéva osa toimitusten kustannuksista ja epaonnistuminen tassé vaiheessa toi-

mitusta voi aiheuttaa korjaamattomia tuloksia loppuprojektien ajaksi.

Yhtendinen ja vakioitu toimintamalli on yrityksen ketteryyden kannalta merkittdva. Mikali kohdeyritys
kykenee omaksumaan kaytantédn vakioidut mallit, on saavutettavissa moninkertaista hyétya jousta-
vasta toiminnasta, jossa kaikilla osa-alueilla on selkedt roolit ja tulosta saavutetaan tehostuneella

lapimenolla.

Vakioidut ja kuvatut toimintaprosessit mahdollistavat selkedn ja suunnitelmallisen tulevaisuuden ke-
hittdmisen. Kun Servicepointin toimintamallit on saatu tydn tuotoksen kaltaiseen malliin, voidaan
toimintaa kehittad merkittavasti eteenpain. Kehitystyon kannalta ratkaisevaa, ettéd on olemassa pon-

nistuspinta, josta loikka eteenpain voidaan ottaa.
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Taman opinndytetyon paatuloksena tuotettiin, kehitettiin ja vakioitiin Servicepointin Tilaus-toimitus-

prosessi. Koska Servicepointin asiakkaista tulevina vuosina suurin osa tulee muodostumaan ulkomai-

sista asiakkaista, on prosessikaaviot laadittu englanniksi ja milla tavoitellaan prosessikaavioiden kau-

pallista hy6tya.

Prosessikaavio tilaus-toimitusprosessista eli Supply process on kuvassa alapuolella. Tarkempi proses-

sikaavio on liitteessa 1.
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KUVA 11. Servicepointin tilaus-toimitusprosessi

Rakenteeltaan Servicepointin tilaus-toimitusprosessikaavio on rakennettu uimaratamalliin, jotta eri

prosessin vaiheille voidaan nimeta vastuullinen organisaatiopalanen. Talla vastuullistamisella saavu-

tetaan etuna seurattavuus ja jaettu vastuuntunto, joka sitouttaa koko organisaatiota. Kun toiminto

on vastuullistettu tietylle organisaatiolle, on toiminnan johtaminen tehokkaampaa, ja ohjaus voidaan

pitda kevyend. Tama on ensiarvoisen tarkeada, kun ajatellaan toimintaymparistén vaatimuksia ja

asiakastarpeen kehitysta.
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Koska toimitusprosessi oikeaoppisesti alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen, tulee toiminnan
focus olla koko ajan asiakas. Tama on Servicepointin toimintamallia luodessa huomioitu ennen kaik-
kea hyddyntamalla Phase-gate-mallia toimintamallin rakenteen luomisessa. Erityisesti asiakaskriitti-
siin vaiheisiin otetaan asiakas osaksi padtoksentekoa kuitenkin sailyttdmalla sopimustekninen paa-
tosvalta toimittajalla. Talld saavutetaan suuri hyoty, koska monesti asiakkaan osallistuminen etene-
miseen ja sitouttaminen prosessiin tuo sujuvuutta toimituksen edistamisessa. Toimitusten muutos-
tarpeet ja naiden aikataulu seka kustannusvaikutukset voidaan pitaa pienemping, kun osallistetaan

asiakasta osana prosessia.

Gatella tarkoitetaan Servicepointin toimintamallissa paatosta, josta ei edeta ennen tarvittavaa hyvak-
syntda. Yleisesti ennen hyvaksyntaa tulee tarvittavat osiot olla suoritettuna ja monesti gate-vaihee-

seen liittyy my6s vastuun siirtoa organisaation sisalla.

Mikali toimitus- tai prosessin lapimenoaika vaatii, ei prosessikaavioita tule orjallisesti noudattaa, vaan
on mahdollista, etta eri vaiheita toteutetaan rinnakkain. Erityisen tarkeaa on sailyttéa toiminnassa
aktiivinen ja kettera ote ja siten olla asiakkaan suuntaan houkutteleva partneri. Nopeutettu proses-
sin kulku on kaikesta huolimatta oltava hallittua eika kriittisia gateja saa oikoa hallitsemattomasti.
Yleisesti vaiheiden kokonaisvastuu on aina prosessivaiheen vastuuorganisaatiolla kuten esimerkiksi

myynnilld tai projektille valitulla projektipaallikolla.

7.1.1 Prosessikuvausten rakenne tilaus-toimitusprosessin sisalla

Koska tilaus-toimitusprosessi on tarkoituksenmukaisesti luotu tiivistetyksi kokonaisuudeksi, jolla on
my®&s myynnillinen kayttétarkoitus, on sisdiseen kayttéon aukaistu tdman sisalla olevia prosesseja
my6s tarkemmilla valivaiheilla. Rakenteellisesti aliprosessit on pilkottu selkeisiin vaiheisiin joita ovat
muun muassa toteutusta vaativat vaiheet seka paatoksia edellyttdvat vaiheet. Aliprosessin lapivien-
tiin on luotu lisdksi myds muistilista, johon on keratty eri vaiheisiin liittyvid tehtdvia ja tarkastussaan-
toja. Muistilistojen sisdltd on muokattavissa, mikali havaitaan tarve tarkentaa tai kehittaa jotakin

tiettya vaihetta.

Toimitussisaltéjen vaihtelevuus aiheuttaa prosessimielessa sen, ettei ole hyddyllista kdytannon ta-
solla kuvata kuhunkin vaiheeseen tarvittavia resursseja. Vaiheissa tarvittavat resurssit vaihtelevat
huomattavasti eri toimitussisaltdjen valilld, ja onkin kulloinkin tydstettdvan toimituksen omistajan
vastuulla osallistaa tarvittavat resurssit osaksi toimitusta. Toimituksiin liittyviin paatosvaiheisiin on
kuitenkin madaritelty kunkin paatoksen toteuttaja. Talla selkeytetdan padtoksentekoprosessia ja en-
naltaehkaistdan hidastelu paatdksenteossa. Paavastuut aliprosesseissa maarittyvat paaprosessissa
uimaratakaavion rakenteen mukaisesti, ja mikali aliprosessien vaiheisiin vastuullistetaan tasta poik-
keava organisaatio, tulee tdma havainnollistaa kaaviorakenteeseen. Esimerkiksi osana myyntiproses-
sia my6hemmin esitettdva tekninen madrittelyvaihe on vastuullistettu Servicepointilla suunnitteluor-

ganisaatiolle, vaikka myyntiprosessin kokonaisvastuu sdilytetddn myyntiorganisaatiolla.
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Osaksi Servicepointin prosesseja on tuotu gate ajattelu. Talla pyritddn varmistamaan toimitusten
aikataulullista toteutumista ja toimituksia kyetaan hallinnoimaan jarjestelmallisesti. Taman hetkiset
gatet projektitoimituksille ovat listattu seuraavasti:

e GO — paatods toimituksen siirtdmisesta myyntivaiheeseen

e G1 - onnistunut myyntiprosessi eli toimituksen siirto projektin kdynnistysvaiheeseen

e G2 - hyvaksytty projektisuunnitelma ja design review eli paatds toimituksen siirtamisesta

suunnittelu ja maarittelyvaiheeseen

e G3 — toimituksen hyvaksyminen valmistusvaiheeseen

e G4 — hyvaksytty testaus toimittajalla (FAT) ja paatos siirtda toimitus asiakkaan tiloihin

e G5 — hyvaksytty testaus tilaajalla (SAT) ja paatos ottaa toimitus tuotantokayttéon

e G6 — projektin sulkeminen ja toimituksen siirto elinkaaripalveluiden hoidettavaksi

Servicepointin gate rakenne on pyritty muodostamaan vastaamaan asiakkaiden vastaavaa vastaan-
ottoprosesseja. Poikkeuksetta asiakkaiden prosesseista on Idydettavissa Servicepointin gateja vas-
taavat vaiheet jotka usein ovat myos etappeja asiakkaalla. Prosessien synkronointi asiakkaiden vas-
taavien kanssa antaa toimituksellisesti sujuvuutta ja alentaa siten molemmin puolin kustannuksia
vaadittavien resurssien vahentymisen kautta. Prosessien yhdenmukaisuus on tata kautta myos kau-

pallisesti houkutteleva elementti.

Toimitukseen on aliprosesseissa luotu myos muita valietappeja jotka ovat toimituksen sisdisen edis-
tdmisen vuoksi tarkeitd. Gatet tulee mieltaa portteina joiden yli ei prosessimielessa ole lupa edets,
mikali ei edeltavia tehtavia olla toteutettu. Valietappien osalta taas voidaan taas joustaa, mikali toi-

mitusaika vaatii tehtavien paallekkaista suorittamista.

7.1.2 Projektitoiminta ja ohjausryhma

Servicepointin projektiorganisaation tarkempi maarittaminen yleisella tasolla ei ole tarpeellista, koska
toimitusten rakenne on hyvin vaihteleva. Suurempiin ja toimitussopimuksellisesti laajempiin kokonai-
suuksiin tulee projektille muodostaa tarvittava organisaatio ja projektin toteutusseuranta ottaa
osaksi alkuvaiheessa johtoryhman kautta tapahtuvaa ohjaustoimintaa. Varsinaista suurempaa oh-
jausryhmaa ei ole toistaiseksi kustannusteknillisista syista jarkeva kaynnistaa Servicepointilla, mutta
mikali suuret projektitoimitukset yleistyvat on tehokkuuden vuoksi jarkevaa kaynnistaa yrityksessa
my6s projektitoimitusten ohjausryhmétoiminta, jolla sisdisesti varmennetaan toteutusten lapivientia

ja edistetadn toimintaa.

Projektiorganisaation tulee tuottaa tarvittavat raportit johtoryhmalle ja suuremmissa tapauksissa hal-
litukselle. Raportoitavat tiedot maaritellddan mydhemmin tyén mittaristo-osion mittaristoehdotel-

massa.



38 (70)

7.1.3 Esimyyntivaihe

Tilaus-toimitusprosessi alkaa esimyyntivaiheella. Taman vaiheen paatarkoituksena on Servicepointin
kannalta seuloa kohdeyrityksen toiminnalle ominaisimmat tiedustelut ja siten tehda tarkastelu onko
kyseinen projekti mahdollisesti jatkotoimenpiteiden arvoinen. Taman vaiheen ensiarvoisen tarkea

tehtava on vakuuttaa asiakas toimittajan kyvyista ja yhteistydn mahdollisista hyddyista.

Asiantuntijapalveluissa asiakkaalla ei usein ole kompetenssia maaritelld tarpeitaan, ja tdman lisaksi
asiantuntijoidenkin taytyy perehtya kohteeseen ennen raataldidyn ratkaisun antamista. Monesti

tdma johtaa siihen, ettd on mahdollista myyda selvitys tai diagnoosi tarpeesta, joka asiakkaalla on
olemassa. Asiantuntijapalvelut poikkeavat muista palveluista juuri talla osa-alueella ja monesti itse

tarvemaaritys voikin olla haastavin elementti asiantuntijapalvelua. (Sipila 1996, 28)

Mikali tilaajan kompetenssi tai lahtétiedot ovat vajaat, on Servicepointin toimintamalliin tuotu mu-
kaan myynnillisia elementteja esimyyntivaiheeseen. Naita ovat niin sanottu Feasibility Study ja tilaa-
jan kanssa yhteistyssa toteutettavat Workshopit. Néiden tuloksina asiakkailla on mahdollista saa-
vuttaa sisdisesti tarkeita investointiperusteita tai esimerkiksi projektin kustannus- ja takaisinmaksu-
laskelmia. Feasibility studyn vapaa suomenkielinen vastine on toteutettavuusselvitys. Naiden erilli-
sesti toteutettavien esiselvitysten sisaltoé sovitaan ja maaritelldan yhdessa asiakkaan kanssa. Talla
tavoin voidaan kohdistaa selvitysty6 kulloinkin akuuttiin aiheeseen. Tuloksina asiakkaat voivat saada
muun muassa kannattavuuslaskelmia tai investointisuunnitelmia seka selvittad mita serialisointiin

littyvat viranomaisvaatimukset tarkoittavat heidén kohdallaan.

Esimyyntivaiheen tarkoituksena on kartoittaa mahdollinen asiakastarve ja arvioida tapauksen sovel-
tuvuus Servicepointin toimintaan ja tilanteen mukaiseen tilauskantaan. Erityisesti tulee selvittaa ta-
pauksen riskit ja toteutettavuus, pitkalti ndistd koostetun arvion mukaisesti tehdaan paatds, onko
kannattavaa vieda tapausta eteenpdin varsinaiseen myyntivaiheeseen. Vastuu pre-sales prosessin
lapiviennistd on myyntiorganisaatiolla ja tdma tekee tarvittaessa tukipdatoksia tarvittavasta tekni-

sesti tuesta paatdksien tueksi.

Tarkea osa pre-sales prosessia on myynti- ja markkinointity®, joka on ensiarvoisen tarkeaa, mikali
asiakassuhde on alkutekijoissadn ja nahdaan potentiaalia yhteistydssa. Mikali tassa tehtdvassa on-
nistutaan vakuuttamaan asiakasta, parannetaan huomattavasti mahdollisuuksia onnistua toteutuk-

sen tarjousvaiheessa.
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KUVA 12. Esimyyntivaihe

Pre-sales prosessi jaettuna tarkempiin vaiheisiin on kuvassa 12. Padvastuussa vaiheen lapiviennin
osissa on myyntiorganisaatio, ja tdma kdyttda tarpeen mukaisesti muiden organisaatioiden tukiele-
mentteja muun muassa teknisten riskien arviointiin. Monesti vaiheen toteutus kaynnistyy kohdeyri-
tyksen saatua tietoon mahdollinen tarve. Usein tieto tarpeesta ainakin uusien asiakkaiden osalla saa-
daan alihankinta verkoston tai muun kolmannen osapuolen kautta. Joissain tapauksissa asiakkaat
kontaktoivat myds omatoimisesti Servicepointia, mutta monesti télldin kyseessa on jo olemassa
oleva asiakassuhde. Tunnettavuuden kasvattaminen lisad my6s Servicepointille suoraan saapuvaa
asiakaskontaktointia, mutta jotta tiedusteluiden maaraa saadaan pidettya korkeana, on ensiarvoisen

tarkeaa, ettad toimittajaverkosto on riittavan laaja.
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Ensimmaisessa vaiheessa tiedon saannin jalkeen tehdadn myynnissa tarvittava pohjaty6 tapauksen
osalta eli perehdytdan kohdeyritykseen esimerkiksi taloustietojen osalta ja mahdollisesti alustavasti
tarpeeseen. Kun tdma on tehty, kontaktoidaan asiakasta yleensa puhelimitse ja séahkdpostin valityk-
selld seka tarvittaessa asiakaskaynnilld. Tapauksen seuraavassa vaiheessa kartoitetaan asiakastarve
ja mikali tdma on selked, voidaan edetd tapauksen riskienarviointiin ja arvioida toteutuksen soveltu-

vuutta.

Mikali asiakastarve ei ole selked joko teknisesti tai muilta osilta, voidaan tarjota lisdselvityspalveluita.
N&itd ovat muun muassa feasibilty study eli toteutettavuussuunnitelma. Taman sisalto liittyy poik-
keuksetta toteutuksen taloudellisen kannattavuuden tarkasteluun, mutta selvityksen siséltd sovite-
taan aina tapauskohtaisesti tilaajan tavoitteita vastaavaksi. Toinen mahdollinen, erityisesti seria-
lisointiliiketoiminnan osana oleva keino tarkentaa asiakastarvetta on erilaiset workshopit. Kuten
feasibility study, myds workshopit sovitetaan asiakastarpeeseen. Monesti erityisesti serialisointiin
liittyvat workshopit kasittelevat kulloisenkin asiakkaan serialisointiin liittyvia tarpeita jotka ovat kom-
binaatio teollisuuden parhaita kayténtéja, eri viranomaisvaatimuksia, valmistettavia tuotteita ja tuo-

tantovalineistoa.

Riskienhallinta on pre-sales vaiheen yksi tarkeimmista etapeista, mikali tdssa oikaistaan joko tekni-
sissa tai taloudellisissa aiheissa on tuotoksena ongelmia myohemmissa vaiheissa. Arvioitavia asioita
ovat muun muassa tekninen-, taloudellinen ja toimitusajallinen riski. Kun riskit katsotaan siedetta-
viksi, siirrytadn pre-sales vaiheen paattavaan paatokseen, jossa padtetdan, tarjotaanko toteutus vai
kieltaydytaankd kohteliaasti tarjoamisesta. Tama paatds on tilaus-toimitusprosessin ensimmainen
gate, GO.

7.1.4 Myyntivaihe

Sales eli myyntiprosessi kdynnistyy, kun myyntiorganisaatio toteaa tapauksen olevan valmis etene-
maan tarjousvaiheeseen. Tassa ylitetdan ensimmdinen GO. Tama etenemispaatés on myyntiorgani-
saatiolla, joka kayttad paatoksentekoon tarvittavat resurssit muista organisaatioista harkinnan mu-
kaisesti. Tarjousvaiheen tuloksena on joko budjettitarjous tai tarjous. Lopullinen myyntiprosessin
tavoite on saattaa tapaus kaupaksi. Myyntiprosessi on korkean merkityksensa vuoksi avattu tarkem-

min mydhemmin tassa opinndytetydssa.

Servicepointin myyntiprosessi on vastuullistettu selkedsti myyntiorganisaation lapivietdvaksi. Myynti-
prosessi on osana Servicepointin toimitusprosessia erityisen arvokas koska tdma vaihe pitkalti maa-

rittda miten toteutus onnistuu taloudellisessa mielessa. Liiketoiminnan kannalta ensiarvoista on, etta
toiminta on kannattavaa ja siksi yksikin epakelvosti toteutettu myyntivaihe voi aiheuttaa merkittavia

taloudellisia vaikeuksia yrityksen toimintaan.

Koska myyntivaiheessa maaritetdan toteutukselle hinnan lisaksi teknisen ratkaisun perusperiaatteet,
on havaittu, ettad ensiarvoisen tarkeda on hyddyntaa ennen kaikkea suunnitteluorganisaation erikois-

osaamista myynnin teknisen osuuden maaritykseen. Samalla kyetdan luomaan sidosta suunnittelun
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ja myydyn valiin ja siten toteutuksen lapivientia on selkeampi vieda eteenpdin myyntiprosessin on-
nistuttua. Suurimpana hy6tyna myyntiprosessin teknisen vaiheen osallistamisesta saavutetaan tekni-
sen riskin pieneneminen. Monet kohdeyrityksen projektitoimitukset sisdltdvat korkeaa teknistd osaa-
mista vaativia toimia joihin ei ole olemassa valmiita ratkaisuja tai laitteita. Mikali ndihin toimenpitei-
siin ei ole myyntiprosessissa osattu varata riittdvasti resurssia, on riskina kuluttaa merkittdvasti aikaa
tai rahaa odottamattoman korjaamiseen. Mikali resurssipuutos johtuu rahasta jota ei ole osattu arvi-
oida myyntivaiheessa, on todellinen riski olemassa, ettei toimitus valmistu kannattavana. Yleisesti
kokemuksen pohjalta voidaankin todeta, ettei materiaalissa tehty arviointivirhe ole helposti korjatta-
vissa. Tuntiarvioissa tapahtuneessa virheissa ei erhe valttamatta ndyttele aivan yhta suurta roolia,
mutta jotta toteutuksen suunniteltuun lopputulemaan pdastaan, on tehtdva onnistumisia monella

osa-alueella.
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Sales- eli myyntivaihe on kuvattu kuvassa 13. Tama alkaa tarvittavien lahtétietojen tarkastelemi-

sella. Tahan vaiheeseen otetaan tapauskohtaisesti tukea myynnille muun muassa suunnitteluorgani-

saatiosta. Lahtotiedot tarkennetaan ja tarvittaessa niitd keratdan lisaa. Mikali toteutus nahdaan

haasteellisena, tai koetaan, etta ldhtétiedot ovat puutteelliset voidaan asiakkaalle tarjota mahdollista
esisuunnittelu toimitusta. Esisuunnittelun kautta edetdan ennen kaikkea sellaisissa tapauksissa jotka
sisaltavat merkittavasti asiakaskohtaista raatalointia ja siten puutteellisilla Iahtdtiedoilla toteutettuna

toimittajariskia. Esisuunnittelusta voidaan raataldida soveltuva kulloiseenkin tapaukseen asiakaskoh-

taisesti ja talla voidaan pienentaa toimitukseen liittyvia riskeja seka tilaajan, ettad toimittajan puo-

lelta. Poikkeuksetta esisuunnittelu on maksullinen palvelu, mutta lopullisen tarjouksen hinnoittelussa

voidaan ottaa huomioon suunnittelun hyddyntamista suunnitteluvaiheessa hyvittamalla toteutettua

esisuunnittelua.
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Kun toimituksen asiakasvaatimukset ovat muodostettu, voidaan edeta tekniseen maarittelyyn. Tassa
vaiheessa luodaan jdrjestelmasta konstruktio joka toteuttaa asiakasvaatimukset. Tavoitteena on
luoda teknisesti laadukas ja kustannustehokas jarjestelma. Myyntivaiheen teknisen osuuden toteu-
tusvastuu on irrotettu myynnilta, jotta valtytaan tekniselta riskilta ja samalla sitoutetaan koko orga-
nisaatio osaksi tarjottavaa kauppaa. Teknisen osuuden paavastuu on suunnitteluorganisaatiolla,

mutta aikataulullisesti toteutusta ohjataan myynnin kautta.

Teknisen rakenteen hahmotuttua arvioidaan toteutus toimitusajallisesti ja resurssimielessa. Tama
osuus on my6s suunnitteluorganisaation vetovastuulla, ja tavoitteena on luoda luotettava aikataulu,
jolla toteutus on mahdollista viedd maaliin. Aikataulun luomisessa tulee téssa vaiheessa huomioida

asiakasvaatimukset ja toiveet, jotta toimituksen houkuttelevuus kyetdan luotettavasti sailyttamaan.

Kun tekninen rakenne ja aikataulurakenne on luotu, tuotos siirretdan myynnin vastuulle, jonka veta-
mana aiempien vaiheiden pohjalta luodaan joko tarjous tai vaihtoehtoisesti budjettitarjous. Ennen
tarjouksen tai budjettitarjouksen luovutusta on pyrkimys, etta tarjouksen ulkoasu ja toimitussisaltd

tarkastetaan, jotta asiakkaalle toimitetaan myds laadullisesti odotuksien mukainen dokumentti.

Yleisesti budjettitarjouksesta edetdan asiakkaan paassa rahanhakukierrokselle, jonka aikana asiakas
tekee tarvittavat takaisinmaksulaskelmat ja budjetoinnit investointia varten. Mikali tarjottu etenee
toteutuskelpoisena eteenpdin, syntyy yleisesti tarve paivittaa tarjottava tarjoukseksi. Ajallisesti tama
voi vieda jopa vuosia, mutta myynnin tehtdvana on ohjata tarjouslaskentakapasiteettia mahdollisim-
man houkutteleviin tapauksiin myds toteutusaikataulullisesti. Myynnin paivittdisena tehtdvana on
pyrkia tarjouksen jattdmisen jalkeen vaikuttamaan tilaajaan myynnillisin keinoin ja koettaa vakuut-
taa asiakas toimitussisalldsta ja Servicepointin kyvyista. Mahdolliset tarjousten revisioinnit ovat mah-
dollisia ja tarvittaessa tarjousta kierratetdan aina teknisen sisallon muokkauksen kautta takaisin asi-
akkaalle toimitukseen. Mikali tarjous-muodossa lahtenyt tapaus etenee tilaukseksi, on myyntipro-
sessi saavuttanut tavoitteensa ja G1-gaten. Mahdollisimman pian gaten saavuttamisen jalkeen
myyntiorganisaatio luovuttaa toimituksen toteuttavalle organisaatiolle ja toteutuksen vetovastuu siir-
tyy organisaatiosta valittavalle projektipaallikdlle. Tama vaihe on kriittinen oleellisen tiedon siirrolle,
koska usein myynnilla on hallussa myyntivaiheessa muodostunutta tietoa joka tehostaa toimitusta

huomattavasti.
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Kun tilaus on saatu ja projekti luovutettu eteenpdin myynnista alkaa projektin kdynnistamisvaihe

joka on vastuullistettu projektiorganisaatiolle. Prosessi on graafisesti esitetty kuvassa 14. Prosessi

alkaa projektin perustamisella toimittajan jarjestelmiin ja projektiorganisaation kokoamisella. Projek-

tipaallikén valinta tapahtuu Servicepointilla ohjausryhman toimesta ja tédhan vaikuttaa monesti toimi-

tuksen sisdltd, asiakassuhteet ja tietenkin tilanteen resurssisuunnitelma. Projektipaallikkd voidaan

valita projektiyksikon lisaksi muun muassa suunnitteluorganisaatiosta tilanteen mukaan. Paavas-

tuuna projektipaallikdllad on huolehtia toimituksen aikatauluista, asiakasyhteydenpidosta, raportoin-

nista ja kustannusvalvonnasta. Projektipaallikkd toimii yhdistavana tekijana eri osien kesken ja ta-

voitteena on, ettad projektipaallikkd vapauttaa erityisesti asiantuntijoiden aikaa konkreettiselle teke-

miselle.
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Ennen kuin lopullinen projektiorganisaatio on kasattu, tulee projektipaallikolla olla sisdistettyna
myyty toimitussisaltd ja sen vaatimat haasteet. Kun projektitiimi on saatu kasaan, laaditaan alustava
projektisuunnitelma joka sisaltaa toimitussisallon liséksi alustavan aikataulun ja muun toimituksen
vaatiman informaation. Taman alustavan projektisuunnitelman pohjalta kdaydaan toimitukseen liit-
tyva sisdinen kick off-palaveri, jossa kdynnistetdaan projektitiimin voimin toimitus. Paatavoitteena
talle palaverille on tarkastaa toimitussisallossa ja aikataulussa mahdollisesti piilevat riskit ja siten tar-

kentaa projektisuunnitelma tilanteen tasalle.

Yksi prosessin sisdinen etappi on projektisuunnitelman tarkastus ja tassa tavoitteena on varmistaa,
ettd asiakkaalle luvataan seuraavassa projektin kick-off-palaverissa sellaista mitd kyetdan toimitta-
maan. Joskus on mahdollista, ettd myyntivaiheen tarjottuun ja myytyyn ratkaisuun I6ytyy ennen var-
sinaista kick-off vaihetta parannus tai muutostarpeita. Taten onkin erityisen térkeda, etta viimeistaan
asiakaspalaverissa jossa hyvaksytaan projektisuunnitelma ja toimitusrakenne, olisi kaikki mahdolli-
nen ideointityd perusperiaatteiden osalta valmiina. Projektin sisdltd lukitaan my6s aikataulullisesti
kick off palaverissa, joten projektin perusrakenne on hyva olla valmis tassa vaiheessa. Mahdolliset
muutokset toimitussisdlléssa pyritddn minimoimaan hyvaksytyn projektisuunnitelman jalkeen ja
mahdollisia muutostarpeita tulee kasitelld lisatéind. Prosessimielessa projektisuunnitelma vaatii mo-
lemmin puoleisen hyvaksynndn. On mahdollista, ettéd hyvaksyntaa varten jotakin sisallésta joudutaan
muokkaamaan, mutta kun suunnitelma saa molemminpuolisen hyvaksynnan saavutetaan prosessi-
mielessé G2. Kun tama on saavutettu, voidaan edeta tilaamaan toimituksen sisaltamia pitkan toimi-
tusajan komponentteja, kuten robotteja tai muita oem-, eli alkuperaislaitetoimittajien osioita joiden

toimitusajoissa tunnistetaan merkittavaa riskia ajallisesti.
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7.1.6 Suunnittelu- ja maarittelyvaihe

Tama osio kaynnistyy, kun projektisuunnitelma on hyvéaksytty ja pitkdn toimitusajan osiot on saatu
tilaukseen. Suunnittelu- ja maarittelyvaihe on vastuullistettu suunnitteluorganisaation lapivietavaksi,
mutta erityisesti suuremmissa toimituskokonaisuuksissa projektipaallikon rooli on merkittava erityi-
sesti paatoksenteossa. Kuvassa 15. on havainnollistettu Servicepointin suunnittelu ja maarittely vai-
heen prosessi.
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KUVA 15. Suunnittelu- ja maarittelyvaihe

Suunnittelu- ja maarittelyvaiheen prosessin luomisessa on pyritty noudattamaan GAMP-V-mallia
(Good automated manufacturing practice validation model). Talla saavutetaan merkittavasti etua
erityisesti maarittelyjen ja suunnitelmien toteutuksen testaamisessa. Ohjelmapuolella tutusta mene-
telmasta hyddynnetdan erityisesti toimitusten validointiin liittyvat mahdollisuudet. Suunnitteluvaihe

alkaa madarittelylla jonka tarkoituksena on luoda yhtendinen pohja eri suunnitteluosa-alueille. Ensiksi
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maaritelldan asiakasvaatimusten pohjalta laitteistolta odotettava suorituskyky ja tdman jdlkeen lait-
teistolta odotettavat toiminnot. Kun perusrunko ndiden osalta on kasattu, voidaan luoda tarvittavat
laitteistokonfiguraatiot. Dokumentaatiomielessa tassa vaiheessa erityisen tarkeat laadittavat asiakir-
jat ovat toiminta- ja ohjelmistokuvaus. Naiden tarkoituksena on olla pohjana varsinaiselle suunnitte-
lutydlle, jotta eri osa-alueet kykenevat saavuttamaan saman tavoitteen mahdollisimman selkeasti.
Ohjelmistokuvauksen tueksi luodaan niin sanottu design review-aineisto, joka tarkastamalla voidaan
edeta suunnittelun aikataulutuksen kautta suunnittelu vaiheen kick off-vaiheeseen. Aikataulumie-
lessé on tarkasteltava mahdollisesti tarpeet alihankinnalle, erityisesti mikali jokin suunnitteluosio
vaatii poikkeuksellisia resursseja. Tarkeda on, etta aikataulullisesti kyetdan saavuttamaan projekti-
suunnitelmassa asetettu aikataulu eika viivastykselld aiheuteta ongelmia myéhemmille vaiheille. Pro-
jektitoimituksissa on ensiarvoisen tarkeda kyeta saavuttamaan asetettu aikataulu, vaikka tama tar-

koittaisi osioiden tai lisaresurssien hankkimista talon ulkopuolelta.

Design review aineistolla tarkoitetaan kaytannossa toimituksen perusrunkoa ja spesifikaatiota, jota
lahdetéan suunnittelussa tavoittelemaan kaikilla osa-alueilla. Taman vaiheen yhtendinen ndkemys
pohjautuu tarpeeseen saattaa kunkin osion tarpeet samaan rakenteeseen ja siten saavuttaa laadu-
kas kokonaisuus jolla asiakasvaatimukset saavutetaan. Design review on prosessimielessa paatos,
jossa viimeistaan lukitaan toimitus ja sen rakenne, tdsta padtdksesta vastaa yleisesti projektipaal-
likkd, mutta paatos tulee pohjata suunnittelun vahvaan nakemykseen suositeltavasta toimitusraken-

teesta.

Suunnittelun kaynnistyspalaverissa on tarkoitus varmistaa tarvittavat aikataulut ja rakenteet, jotta
voidaan saavuttaa yhdessa madritelty kokonaisuus. Samalla maaritelldan laitteiston riskiluokka ja

luodaan alustava riskianalyysi, jota paivitetdan suunnittelun edetessa ja tdman valmistuessa.

Suunnitteluvaiheet voidaan jakaa yleensa vahintaan kolmeen yhtdaikaisesti etenevaan osioon. Naita
ovat ohjelma-, sahkd- ja mekaniikkasuunnittelu. Mikali toimitukseen sisaltyy serialisointiosioita, voi-

daan serialisointiosuus mieltda neljanneksi suunnitteluosioksi.

Servicepointille tuorein tuttavuus on projektitoiminnassa aiempaan vaiheeseen nostettu ohjelma-
suunnittelu. Tdman vaiheen tarkoitus on luoda toimituksen ohjelmarungot toimitettaviin laitteisiin,
jotta varsinainen ohjelman asennusaika voidaan pitda mahdollisimman pienend ja ohjelmistoon liitty-
vat riskit minimissa. Ohjelmarunkojen suunnittelussa ja rakentamisessa pyritdén hyédyntdmaéan va-
kioituja ratkaisumalleja sekda olemassa olevia ohjelmalohkoja. Talla saavutetaan reagointikykya eri-
tyisesti resurssimielessa. Vakioitu ohjelmarakenne helpottaa ohjelman tekijoiden ja muokkaajien
tyota merkittavasti ja samalla ratkaisujen laatimistahti on mahdollista nopeutua. Ohjelmamielessa
vakioitu toimintamalli vaatii tekniseltd rakenteelta vakiointia muun muassa kaytettavien laitteiden
osalta. Erityisesti logiikan ja paneelin vakioinnilla voidaan mahdollistaa vakioitua ohjelmarakennetta.
Toimituskonseptien muokkaaminen vakiorakenteesta aiheuttaa yleensa erityishaasteita erityisesti,
jos muutos tarkoittaa siirtymista pois toimittajastandardista. Mahdolliset poikkeavat muutokset onkin
myynnillisesti tunnistettava toimituksen myyntivaiheessa ja vakiorakenteesta poikkeavat ratkaisut

huomioitava kustannuksissa ja lapimenoajoissa.
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Servicepointin sahko- eli automaatiosuunnittelun tuotoksena on toimituksen vaatimat automaatio-
suunnitelmat ja sahkopiirustukset, jotta madritelty toimitusrakenne on mahdollista saavuttaa myos
automaationakokulmasta. Automaatiosuunnittelu vastaa toimituksen automaatiokomponenttien va-
linnasta ja taten maarittda myds merkittavasti ohjelmasuunnittelun ohjelmarunkoa. Toisaalta taas
automaatiosuunnittelu toimii vahvasti yhteistyéssa mekaniikkasuunnittelun kanssa, jotta laitteisto
toimii kokonaisuutena maaritellylla tasolla. Automaatiosuunnittelun yhtena suurena tavoitteena tulee
olla modulaarinen automaatiorakenne, jota voidaan soveltaa kulloinkin ty6n alla olevaan toimituk-
seen. Modulaarinen rakenne tulee saavuttaa mahdollisimman hyvin hyédyntamalla jo kdytettyja rat-
kaisuja, jotta taas ohjelmasuunnittelussa ja mekaniikkapuolella voidaan hyédyntaa naihin laadittuja
ratkaisuja yhta lailla tehokkaasti. Automaatiosuunnittelu voidaankin kasittda ohjelma- ja mekaniikka
osiot yhdistavaksi elementiksi. Valitsemalla oikein kdytettdava automaatiorakenne komponentteineen

voidaan tehostaa toimituksen valmistusta merkittavasti.

Mekaniikkasuunnittelun paatehtavana on tuottaa toimituskokonaisuudelle laiterakenne eri toimilait-
teineen. Tuotoksena tulee olla mekaniikkakuvat aina kokoonpanokuvista osakuviin ja ndiden tuotta-
misessa tulee kiinnittda huomioita muun muassa mahdolliset tilavaatimukset ja liitettdvyydet. Erityi-
sesti mekaniikkasuunnittelussa tulee pyrkia hyddyntdamaén jo kdytettyja ratkaisuja ja tavoitella mo-
dulaarista tuoterakennetta kuten automaatiosuunnittelussakin. Mikali yhdessa automaatiosuunnitte-
lun kanssa kyetdan valitsemaan ratkaisuiksi toimivia ja testattuja rakenteita, on mahdollista hyédyn-
taa laiterakenteen modulaarisuuden tuomaa merkittévaa kilpailuetua myos ohjelmapuolella ja siten

saavuttamaan merkittdvaa etua toiminnassa.

Mikali toimitukseen sisaltyy myds serialisointiin liittyvaa toimintaa, voidaan tama usein kasittaa nel-
jantena osa-alueena, jossa tapahtuu yhtdaikaista suunnittelua. Prosessimielessa serialisointisuunnit-
telu on irrallaan vakiotoimitusprosessista koska Servicepointin serialisointiratkaisut perustuvat pitkalti
amerikkalaisen ohjelmistotoimittajan tuoterakenteeseen. Serialisointiin liittyvallad laitekannalla on kui-
tenkin merkittava vaikutus muihin suunnittelutoimintoihin, joten serialisointiohjelmiston rakenteelli-

nen suunnittelu onkin prosessimielessa pitkalti muita toimintoja tukevaa.

Kaikkien suunnitteluosioiden yhtena perustehtdvana tulee olla kustannustenhallinta, ja kuten oikea-
oppiseen liiketalouteen kuuluu, my6s kustannusten minimointi. Mikali suunnitellut rakenteet ja ta-
voitteet kyetdan saavuttamaan pienemmilld materiaali- ja ty6kustannuksilla kuin myyty, on yleisesti
mahdollista saavuttaa toiminnassa kannattavaa tulosta. Tuloksen tekokyvykkyys on ensiarvoisen tar-
keda jokaisessa suunnitteluvaiheessa. Kokemuksen pohjalta myds Servicepointilla on havaittu 80/20-
saannon olemassaolo. Myds Servicepointilla suunnitteluvaiheessa muodostetaan toimituksen kuluista

merkittédva osa ja ennen kaikkea mahdollistetaan myydyn tuotoksen lapivienti tuloksellisesti.

Toinen tarkea suunnitteluvaiheen tehtava on laadullinen: on erityisen tarkeaa, ettd toimitusten laatu
kyetaan toteuttamaan strategian mukaisesti korkeana. Laadulla tarkoitetaan Servicepointin nakdkul-
masta erityisesti teknisen toteutuksen viimeistelyn tasoa, mutta asiakasnakdkulmasta laadukas toi-

mitus on monesti myds toimitusajallisesti ajallaan ja riittdvén nopea. Servicepointin strategiamie-
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lessa on tavoitteiden mukaista pyrkia toteuttamaan projektit toimitusajallisesti lyhyessa aikaikku-
nassa, talla varmistetaan kaupallista houkuttelevuutta ja lisaksi talla vahvistetaan myds liikevaihdolli-

sia tavoitteita.

Johtuen rinnakkain suoritettavien suunnitteluosioiden paallekkdisyydestd, suunnittelun aikana eri-
tyista huomioita tulee kiinnittaa riittdvan kommunikaation aikaansaamiseksi. Mikali eri suunnitte-
luosiot kykenevat keskustelemaan tehokkaasti, voidaan ennaltaehkaista uudelleentekemista ja edis-
taa laitteistojen valistd integraatiota merkittavasti. Tama tietenkin tarkoittaa sadstéja kustannuksissa
ja siten toimii hyvana sisdisena toiminnan kehityskeinona. Kommunikaation liséamiselld voidaan li-
saksi saavuttaa tydilmapiirissa positiivisia vaikutuksia ja siten vaikuttaa asiantuntijoiden tydssa jaksa-

miseen mika myoskin on tarkea osa kestavaa kehitysta.

Aikataulullisesti suunnitteluosiot valmistuvat eriaikaisesti ja toimitusajallisesti onkin kriittista edeta
seuraavan gaten, G3:n lapi mahdollisimman pian valmistumisen jalkeen. Mikali on katselmoitu mui-
den suunnitteluosioiden yhteensopivuus valmistuneen osioon liittyen, voidaan projektipaallikon toi-
mesta edistaa toteutusta viemalla kukin suunnitteluosio G3:n lapi hankintaan ennen kokonaisgaten
valmistumista. Vasta kun kaikki suunnitteluosiot valmistuvat voidaan katsoa G3 vaihe valmiiksi ja

toimitus vieda eteenpain valmistusvaiheeseen.

7.1.7 Valmistusvaihe

Toimituksen siirtyessa tuotantoon, tulee suunnittelun siirtéa tarvittava tieto valmistukselle, jotta ole-
tuksilta vadltytdan. Aiempien prosessivaiheiden tieto on my6s arvokasta, jotta valmistus osataan
hieno kuormittaa ja ennen kaikkea toteuttaa hallitusti riittdvin perustein. Monesti jo tieto miksi tietyt
ratkaisut on valittu suunnitteluvaiheessa, antaa valmistukselle avaimet oikean fokukseen. Keskitty-
malla oikeisiin asioihin my6s valmistuksessa, voidaan vahentad merkittavasti myds toimitukseen liit-
tyvia riskeja. Tiedonsiirto ja valmistuksen suunnitelma kdydaan Iapi tuotannon kick-off palaverissa ja

suunnitelmat jalkautetaan toteutukseen.
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KUVA 16. Valmistusvaihe

Kuten kuvasta 16. on havaittavissa, valmistusvaiheen suorittava osuus alkaa hankintaosaston toteut-
tamana. Osto tekee tarvittavat paatdkset yleensa projektipaallikon ja suunnittelun tukemana. Oston
paavastuulla on jakaa suunnitellut osiot itse valmistettaviin, alihankinnasta hankittaviin tai valmislai-
tetoimituksiin. Ndita paatdksia ohjaavat erityisesti kaytdssa olevat resurssit. Myyntivaiheessa lasketut
materiaalikustannukset tulee pyrkia alittamaan, mutta tdman lisdksi tarkeitd ostossa hallittavia osi-
oita ovat myds maksu- ja toimitusehdot. Maksuehdot ovat yrityksen kassavirran kannalta erityisen
tarkeat ja oston toimien tulee hinnan liséksi pyrkid minimoimaan yrityksen toimituksesta aiheutuvat
rahoituskulut. Toimitusajalla on Servicepointin nakékulmasta myds merkittava rooli. Mikali materiaa-
lit saadaan toimituksiin alihankinnasta nopeasti ja ennen kaikkea luotettavasti, saavutetaan huomat-

tavaa kilpailuetua. Laadullisesti hankittavat osiot tulee téyttaa vaaditut kriteerit. Toisaalta kriteerit,
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joilla tavaraa hankintaan, on huomioitava oston ja suunnittelun valisessa kommunikaatiossa. Koska
Servicepointin asiakaskunta on hyvin monialaista, on jo suunnittelupdydalta tulevissa rakenteissa
huomioitava kohde, johon toimitus lopulta toimitetaan. Oston tehtavana on myés tunnistaa sama

asia ja tasapainottaa suunnitellut taloudelliset resurssit vaadittuun laatutasoon.

Mikali ndhdaan etta oma tuotanto voi toteuttaa kannattavasti jonkun hankittavan osion, on tdma
monesti jarkeva keino hankkia tarvittavat materiaalit. Vanha toimintatapa omavalmisteissa on Servi-
cepointilla ollut, ettd kustannukset komponenttivalmistukseen upotetaan toimituksen massaan. Tule-
vissa toteutuksissa on omavalmisteiden kustannus erotettava projektin kustannuksista ja siirrettava
materiaalikuluksi myds valmistustuntien osalta, jotta kannattavuuslaskennat ovat vertailukelpoisia
myyntivaiheissa laskettuun. Omavalmistus ei saa vaarantaa Servicepointilla varsinaista kokoonpano,

testaus ja huoltotoimintaa, tdma on huomioitava ostossa kommunikoimalla valmistuksen kanssa.

Oston varsinaiseen toimintamalliin liittyy lisaksi vahvasti myos yhteistyoverkosto. Nama ovat tilaus-
toimitusprosessin osalta hankintaosaston toimintaa tukevia toimintoja josta saadaan tydkaluja myds

myyntiin ja suunnitteluun.

Kun toimitukseen suunnitellut komponentit ovat saapuneet Servicepointille, kokoonpannaan mahdol-
liset alikokoonpanot. Alikokoonpanojen kokoonpanossa tulee olla kaiken aikaa mukana ajatus my6-
hemmasta kayttétarkoituksesta. Yhtena hyvana kayténténa kokoonpanossa on havaittu ja otettu
kayttdéon valmistettujen osioiden testaaminen aina mahdollisuuksien mukaan. Mikali testaus on jat-
kuvana osana prosessia, sailytetédan lopullisessa testauksessa tehtavat muutokset mahdollisimman
pienina ja korjattavat kokonaisuudet pienind. Korostetusti testauksen hyddyt erottuvat pitkan toimi-
tusajan kokonaisuuksissa jotka olisi hyva testata mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta voidaan

reagoida mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Alikokoonpanojen valmistuttua, voidaan nama lahtea liittdmaan osaksi toimituskokonaisuutta. Toimi-
tuskokonaisuuden kokoonpano toteutetaan valmistusvaiheessa lahes poikkeuksetta Servicepointin
omissa tiloissa. Talld saavutetaan merkittdvaa tehostumista tuotannossa, mutta ennen kaikkea mah-
dollistetaan valmistusprosessin aikainen testaaminen, jolla varmistetaan toimituksen valmius, kun
kokoonpanosta siirrytdan jarjestelmaintegraatioon. Laitteistojen ohjelmarunkojen liittdminen on ko-
konaiskokoonpanon kannalta kriittinen ja térkea vaihe jolle on varattava aikataulullisesti riittavasti
aikaa ja resursseja. Prosessimielessa on havaittu, ettd yhtdaikainen laitteistointegraatio ja kokoon-

pano ovat erittdin tehoton tapa toteuttaa tdma vaihe valmistuksesta.

Kun laitteistojen ohjelmistot on ajettu sisalle toimituskokonaisuuteen, siirrytddn valmistusprosessissa
testaus- ja saatdvaiheeseen. Taman aikana laitteistolle maaritetyt toiminnot testataan, jotta voidaan
olla varmistaa laitteiston tayttavan asetetut vaatimukset. Sisdinen testaus ja saaté ovat vaiheena
yleensa aikaa vievia, mutta palkitsevat lopulta varsinaisen hyvaksyntatestauksen helpottumisena.
Huolella tehtyna testauksen tuloksena laadukkaan vaikutelman luominen asiakkaalle. Se kuinka val-

miiksi laitteisto testataan, kertoo usein, kuinka paljon resursseja tarvitaan mydhemmissa vaiheissa.
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Laitteiston testaus toimittajan tiloissa eli factory acceptance test (FAT) on yleisesti yksi toimituksen
maksupositioista. Kun laitteisto on testattu toimivaksi, ylitetdan pre-FAT vaihe. Tdman vaiheen tar-
koitus on olla sisdinen paatds asiakkaan kutsumisesta FAT-testaukseen. Pre-FAT:ssa laitteistolta var-
mistetaan sen kyvykkyys varsinaiseen FAT-testaukseen ja tavoitteena on varmistaa FAT-testauksen

sujuvuus.

Fat-testissa laitteiston validisuus testataan maarittelyja vastaan eli malli mukailee GAMP-V-mallia.
FAT testia varten laaditaan etukdteen suunnitelma testauksen toteuttamisesta ja tama yleisesti hy-
vaksytetaan asiakkaalla. Testeista luodaan poytakirja ja testien valmistuttua raportti. Paasaantoisesti
tehdastesti koostuu seuraavista vaiheista:

1. Design qualification (DQ) eli suunniteltujen kokonaisuuksien tarkastus

2. Installation qualification (IQ) eli kokoonpanojen ja asennusten soveltuvuuden tarkastus

3. Operational qualification (OQ) eli toimintojen ja maarittelyiden valisen vastaavuuden tarkastus

Lisaksi yleisesti FAT testissa testataan alustavasti my0s laitteiston suorituskyky eli Performance qua-
lification (PQ). Talla voidaan valttya ongelmista kohteessa ja tdtd kautta minimoidaan kustannuksia

ja riskeja.

FAT testauksen hyvaksymisessa on projektipaallikdn lisdksi ymmarrettévasti asiakas joka antaa lu-
van laitteiston siirrolle. FAT testissa on prosessiin lisdtty varaosien ja huoltopalveluiden tarjouksen
luovuttaminen. Usein laitteisto on tassa vaiheessa jo lopullisessa muodossaan, joten tarjottavaa on

mahdollista perustella asiakkaalle kasvotusten kayttdonottoa tukevana osana toimitusta.

Mahdollisesti osana FAT-testausta annetaan tilaajan henkilostélle koulutusta laitteiston kayttdon.

Koulutuksen lisaksi FAT testissa toimitetaan tilaajalle vahintadn alustava dokumentaatio.

Kun toimitus on hyvaksytysti valmistunut tehdastestistd, edetdén G4 porttiin. Tassa tehdaan viimei-
set varmistukset valmiudesta siirtad toimitussisaltd tilaajan tiloihin. Yleisesti téhan tarkasteluun sisal-
tyy varmistus muun muassa kohteen asennusvalmiudesta. Paatarkoituksena FAT testin jalkeisella

paatokselld on, ettd toimitus lahtee operointivalmiina, valmiiseen ymparistdon.
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7.1.8 Asennus ja projektin paatdsvaihe

Toimituksen asennus ja paatdsvaihe alkavat G4:n jalkeen. Padvastuu asennusvaiheesta on elinkaari-
palveluilla, mutta projektitiimi suorittaa kriittisia osioita. Vastuu asiakaskommunikaatiosta jakautuu
paivittdisen tekemisen osalta kohteessa ldsndolevalle tiimille ja paatdksentekoasioissa projektipaal-
likko tasolle. Asennusvaiheen tavoitteena on suorittaa toimituksen kayttokuntoon saattaminen tilaa-

jan maarittelemaan sijaintiin mahdollisimman tehokkaasti ja hallitusti.

INSTALLATION AND PROJECT CLOSING

System transfer »  Transfer and installation
plan plan

»  Workload schedule
#  Transfer insurance
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off *  SAT test plan
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#*  Traceablity matrix
System
disassembly
System packing
and loading
System = Spare part
assembly and :
integration e
Training
* Documenta
tion
System testing

Project closing
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KUVA 17. Asennus- ja paatdsvaihe

Hallittavuus siirtoon saavutetaan alkuvaiheen huolella laaditulla siirtosuunnitelmalla. Siirtosuunnitel-
man tulee sisaltdaa mahdolliset purku- ja asennusohjeet seka nadiden lisdksi tarvittavat rahtisuunnitel-
mat. Taman jélkeen toteutussuunnitelma kdydaan asennus kick-off palaverissa lapi, jotta tarvittava
tieto saavuttaa asennustiimin. Laitteiston purku ja kuljetuskuntoon saattaminen ovat erds huolella
tehtdvista vaiheista, jotta varmistetaan onnistunut asennus kohteessa. Tarvittaessa laitteistolle tulee
hankkia tarvittavat vakuutukset siirron ajalle. Laitteistot tulee pakata siten, ettd kuljetusvaurioilta
voidaan valttya.
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Siirto kohteeseen tapahtuu prosessissa seuraavaksi ja tdman jalkeen alkaa asennusvaihe. Asennuk-
sen rakenne on aina tapauskohtainen. Yleisesti asennuksen mekaanisen ja sahkdisen osion jalkeen
alkaa sisainen testausvaihe, jossa varmistetaan laitteiston oikeaoppinen asennus. Kun asennuksen
toteutus on varmistettu, Iahdetdan testaamaan laitteiston toiminta sisdisesti jarjestelmatestauksen
keinoin. Yksi tarkea osio jarjestelmatestausta on turvalaitetestaus. Kun laitteisto katsotaan valmiiksi
toimittajan toimesta, voidaan edeta SAT testiin. Talla tarkoitetaan Site Acceptance Test-vaihetta el
kohteessa tapahtuva hyvaksynta testia. SAT-vaiheessa laitteisto testataan madrittelyja vastaavaksi,
yleisesti SAT-testaus rakentuu seuraavien osioitten validisuuden tarkastuksen pohjalle:

1. Installation qualification (IQ) eli kokoonpanojen ja asennusten soveltuvuuden tarkastus

2. Operational qualification (OQ) eli toimintojen ja maarittelyiden valisen vastaavuuden tarkastus

3. Performance qualification (PQ) eli laitteiston suorituskyky testaus

Sisaltd SAT testiin on aina riippuvainen maarittelyista ja siten tapauskohtainen. SAT-testauksen
osana voivat olla muun muassa annetut kayttd- ja huoltokoulutukset seka lopullisen dokumentaation
luovutus. Ennen tuotantokayttéonottoa laitteistosta annetaan tarvittavat vaatimuksenmukaisuusva-
kuutukset toimittajan toimesta. Kun SAT-testaus on hyvaksytysti suoritettu tilaajan ja toimittajan
puolesta, edetdén prosessimielessa G5-porttiin, jossa tehdaan paatos laitteiston tuotantokaytolle.

Paatds G5:den lapaisysta on projektipdallikén vastuulla.

Kun projektimallissa G5-gate on valmistunut, siirrytaan paattdmaan projekti. Toimituksen paatospa-
laverissa kdydaan lapi projektin palaute, josta on erityisen tarkeda ottaa oppi talteen seka toimitta-
jan etta tilaajan toimesta. Servicepointilla paatdspalaverilla on myds myynnillinen nakékulma, paa-
tospalaveri toimii erityisen hyvana toimituksen vastuunsiirtona projektiorganisaatiolta elinkaaripalve-
luille. Projektin paatdspalaverissa on hyva olla Iasna Servicepointilta projektipaallikké ja elinkaaripal-
veluista vastaava asiakasyhteyshenkil6. Asiakkaalta olisi paatdspalaveriin hyva saada ldsna projekti-
henkilostd ja henkilostdd tuotannosta sekd huollosta, jotta olisi mahdollista tehokkaasti kayda lapi
laitteiston tarpeelliset kayttd- ja huolto-ohjeet. Asiakaspalautteeseen on tarpeellista reagoida mah-
dollisimman pian palaverin jalkeen, jos valitdn reagointi ei ole mahdollista. Osana paatdspalaveria on
tarkea alkaa pohjustaa tulevia suunnitelmia asiakkaan kanssa, jotta asiakasyhteistyd saadaan saily-

tettya mahdollisimman syvana.

Servicepointin kannalta on hyddyllista pyrkia sailyttamaan tuttujen asiakkaiden kanssa yhteys. Tata
voidaan perustella muun muassa uusien asiakkaiden kanssa tarvittavasta monesti raskaasti kuormit-
tavasta myyntitydsta. Tuttujen asiakkaiden kanssa myyntityéhdn useasti liittyvé osaamisen vakuutus
saadaan vanhojen asiakkaiden kanssa monesti hoidettua pienemmilld resursseilla tai sen rooli on
merkityksetdn. Yksi erityisen suuri etu vanhojen asiakkaiden kanssa toimimisessa on mygs toiminta-

tapojen tuntemus, talléin voidaan ennakoida luotettavasti tulevia asiakasvaatimuksia hyvissa ajoin.

Kun toimituksen paatospalaveri ja saatu palaute on saatu kasiteltya my®s oman projektitiimin
kanssa seka mahdolliset maksupositiot on hoidettu laskutukseen, voidaan edeta G6 portille. Servi-
cepointin tilaus-toimitusprosessissa tama tarkoittaa projektiluontoisen toimitusprosessin paatosta ja

toimituksen siirtymisté elinkaarivaiheeseen.
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7.1.9 Elinkaarivaihe

Elinkaarivaiheessa Servicepointin toimintamalli muuttuu projektimallista kohti jatkuvan kierron pro-
sessimuotoa. Servicepointin elinkaarivaiheen vastuu on Services and after sales organisaatiolla ja
tatad toimintaa voidaan kuvailla osiltaan jatkuvan parantamisen malliksi. Alla olevassa kuvassa 18. on
havainnollistettu elinkaaripalveluiden palvelut. Varsinaisesti palveluiden vélille ei ole mielekasta luoda
prosessikaaviota, vaan toimintamallin on enimmakseen asiakastarpeesta kumpuavaa palvelutoimin-

taa, joka voidaan mieltda tukitoiminnoksi.

LIFECYCLE SERVICES

Maintenance
Services

Lifecycle Spare part

Services Services

System data gathering
Maintenance scheduling
Upgrade projectizing and
scheduling

¢ Support and consuiting
services

KUVA 18. Elinkaarivaihe

Paatehtdva huoltopalveluilla on pitda asiakasyhteydenpito erityisesti olemassa olevien toimitusten
osalta hengissa ja avoimena. Olemalla Iasna ja kontaktissa asiakkaan kanssa, luodaan asiakkaalle
helpot olosuhteet tilata palveluita tai varaosia. Erityisen tarkeda on olla asiakkaan tavoitettavissa
mahdollisten paivitysten ja uusien hankkeiden tiimoilta. Elinkaaripalveluiden tarkedna tukena on ny-
kyaan mahdolliset tiedonkeruujarjestelmét, joiden avulla asiakkaille voidaan tarjota oikea-aikaisia
huolto- ja tukipalveluita. Tarvittavat tiedonkeruujérjestelmat tarpeellisien laskureiden kanssa yhdis-
tettynd muodostavat elinkaaripalveluille merkittavan tuen myds uusien toimitusten osana. Jarjestel-

mat tulee huomioida myos toimitusten maarittelyvaiheiden osana.
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7.2 Toimitusten validointi

Validoinnilla tarkoitetaan kansankielisesti toimituksen maarittelya ja tdman varmistamista. Yleisesti
validointi on rakentunut nykymuotoonsa ladketeollisuuden vaatimusten pohjalta, mutta laajentunut
hyvin yleisesti kdytetyksi malliksi toimitusten varmistuksessa monilla muillakin toimialoilla. Servi-
cepointilla pyritadn asiakasvaatimuksiin peilaten testaamaan laitteistot aina vaaditulla syvyydella.
Monelle asiakkaalle aivan syvin testaus kaikkine raportointeineen ei ole tarpeellista, mutta erityisesti
ladketeollisuuden asiakassegmentissa on havaittu tarvetta toimitusten validointitestauksille, yleisesti
raskaampi validointitoteutus on lisdhinnoiteltua ja asiakkaan kanssa yhteistytssa tehtdvaa tyéta. Va-

lidointia on mahdollista myyda myds tydsuorituksena kolmannen osapuolen toimituksiin.

Base work -
gathering
Product
requirements
Packing
requirements
Customer UilP= Validation
5 Validation
requlrements master plan report
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Functional
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Program description
Connection
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Traceability matrix

KUVA 19. Servicepointin validointirakenne

Servicepointin validointi malli on kuvattu kuvassa ylépuolella ja tdma pohjautuu GAMP-V-rakentee-
seen. Malli alkaa maarittelyilla ja tarvittavan tiedon keruulla muun muassa kayttdjavaatimuksiin pei-
laten. Tiedon pohjalle ldhtee rakentumaan validointisuunnitelma (VMP). Validointisuunnitelman to-
teutuksen ensimmainen vaihe on FAT-suunnitelma, jonka pohjalta testataan DQ-, IQ- ja OQ-osiot.
Nama raportoidaan FAT-raporttiin ja testausta seurataan jéljitettédvyysmatiisin (traceability matrix)
avulla lapi koko validointiprosessin. Kun toimitus on SAT-vaiheessa, toimitus testataan IQ-, OQ- ja
PQ-menetelmin ja testaustulokset raportoidaan SAT raporttiin. Testauksen kehittymistd voidaan seu-
rata ja jaljittaa jaljitettdvyysmatriisin avulla. Mikali jokin testi tarvitaan uusia, toteutetaan testaus
suunnitellusti uudelleen ja kehitys tuloksissa on nahtdvissa jaljitettavyysmatriisista. Kun laitteiston
validointi valmistuu, laaditaan toimituksesta validointiraportti, jonka luomisessa hyddynnetaan jalji-

tettavyysmatriisiin kirjattua tietoa.
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Hallitulla ja suunnitellulla toimituksen varmistamisella saavutetaan usein merkittdvia etuja laitteisto-
toimituksen sujuvuudessa ja talla tavoin voidaan vdhentda aiheutuvia kustannuksia seka riskeja. Pa-
nostus validoinnin raskaaseen suoritukseen vaatii yleisesti toimitukselta riittdvaa kokoluokkaa ja on-
kin erityisen tarkeda hahmottaa kulloisenkin toimituksen sopiva testaus- ja validointitaso, jottei tar-

keda testausta yli- tai alimitoiteta.
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Functional «— — — Operational
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I Design specificaton . Installation o
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KUVA 20. Maarittelyn testaaminen Servicepointilla

Kuten kuvassa 20. ylapuolella on kuvattu, toimitusten maarittelya vasten on aina toimituskohtaisesti
laadittava tarvittavat testaukset. Téma Servicepointin yleinen testausmalli pohjautuu GAMP-V-mal-
liin, joka on yleisesti ladketeollisuudessa kaytetty validointimalli. Laitteistovalidointi tulee sovittaa

aina toimituskohtaisesti kohteelle soveltuvaksi.

7.2.1 Yrityksen ydintoiminnot ja core competence

Strategisesti suunnitteluvaihe on osa yrityksen ydinosaamisaluetta, jonka kovinta asiantuntijuutta
tulee yllapitaa ja kehittda suunnitelmallisesti. Koska tdma palanen maarittda toimitusten onnistumi-
sen, on kriittista pyrkia sailyttamaan osaajien kompetenssi korkeana, jotta markkinassa voidaan saa-
vuttaa kilpailuetua. Kdytanndssa Servicepointin toiminnassa projektitoimituksen olennaisin vaihe on
myyntivaiheen maarittelysta suunnitteluprosessin valmistumiseen, mikali tdssé vaiheessa epaonnis-
tutaan, on riskina ylittda resurssisuunnitelma ja epaonnistua aikataulussa. Tama kriittinen vaihe
maaraa myos toimitusten teknisen riskin ja onnistumalla tatd voidaan pienentda merkittavasti. Toi-
minnan kannalta tarpeellista on kyetd minimoimaan taman osion henkildvaihtuvuus, koska korvaa-
van henkildston kouluttaminen kriittisiin toimintoihin on erityisen aikaa ja rahaa kuluttavaa. Saily-
vyyttad voidaan saavuttaa muun muassa henkiléstén suunnitelmallisella ohjaamisella, kehittémisella
ja eteenpain viemisella. Liséksi olennaiset hyvan henkiléstdhallinnon elementit tulee pyrkia pitamaén
osana toimintaa, ndité ovat esimerkiksi kilpailukykyinen palkkaus ja henkildstéedut. Henkildston si-
touttaminen on tarkeaa ja tahan tulee laittaa panoksia muun muassa kehittéamalla henkiléston osaa-

mista esimerkiksi koulutusten kautta.

Strategisesti myynnilla on erittdin suuri avainrooli liikevaihdon kasvattamisessa. Mikali myynti ei

kasva, on mahdotonta saavuttaa kasvuun liittyvat strategiset tavoitteet. Myyntia voidaankin strategi-
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sesti pitda yrityksen ydintoimintona, joka maarittelee pitkalti onnistumisen kasvuun liittyvissa strate-
gioissa. Myynnin kehittamiseksi ja ohjaamiseksi on luotu erityisesti mittareita, joiden kehittymista
tavoittelemalla on mahdollista parantaa toimintaa talld alueella. Jotta myynti kykenee kasvuun, tulee
myyntiprosessi olla erityisen tehokas. Toiminnan ketteryys ja reagointinopeus ovat tarkeitd element-
teja, tarjous tulee olla mahdollista toimittaa asiakkaalle lyhyelld vasteajalla kuitenkaan vaaranta-
matta laatua. Useimmiten tahan voidaan ainoastaan kyeta vakioimalla myytavaa sisaltda. Tarjouk-
sen sisallon modularisointi mahdollistaa tata ja onkin kannattavaa luoda valmiita sisaltdmalleja, joita
on mahdollista hyédyntda tehokkaasti lyhyen tarjousajan kokonaisuuksissa. Mikali myytavat tuotteet
voidaan modularisoida, on mahdollista saavuttaa etuja niin myyntivaiheessa, kuin tuotanto- ja tes-
tausvaiheessakin. Tuoterakenteen modularisaatio on mahdollista toteuttaa, mikali asiakaskuntaa on-
nistutaan vakioimaan tiettyihin segmentteihin, mutta taman lisaksi luominen vaatii resurssipanos-
tusta omaan tuotekehitykseen. Suositellaankin ettd esimerkiksi toimitusten mekaanisella puolella
lahdettaisiin modulaarisesti vakioimaan rakenteita siten, ettd perusrakenteista luotaisiin vakiokoko-
naisuuksia, joilla voidaan perusratkaisut toteuttaa. Automaatiopuolella rakenteen vakiointi onkin hel-
pommin toteutettu, ldhinna kyse on tahtotilasta ja johtamismallista. Toimintamallia tulisi suunnitte-
lussa pyrkia muuttamaan kohti vakiotuotantoa ja siirtya pois aiemmasta monimuotoisesta asiakas-
raataléinnista. Vain talla tavoin voidaan paastd kasvamaan niin myynnillisesti, kuin toimituskapasi-

teetin osalta.

Kasvun esteeksi voi helposti muodostua tuotanto. Taman ehkdisemiseksi tulee kaiken aikaa kehittaa
valmistuksen eri vaiheita ja henkildston osaamista kaikilla organisaatiotasoilla. Hyvana samalla ty6-
motivaatiota kasvattavana mallina voidaankin nostaa esille jatkuvan parantamisen mallin ja tdhan
liittyvan aloitetoiminnan. Toistaiseksi Servicepointin aloitteet ovat olleet pitkalle kahvipdytakeskuste-
luista poimittuja parannusehdotuksia joista parhaimpina pidettyja on lahdetty jatkojalostamaan. Jos
aloitteita kyettaisiin luomaan ja kdymaan jarjestelmallisesti lapi, olisi mahdollista saavuttaa tekija-

puolella motivaation kasvua ja samalla toiminnan kehitysta.

7.2.2 Serialisointiliiketoiminta osana tilaus-toimitusprosessia

Serialisointitoimituksissa voidaan kasittaa yleisesti kulkevan kaksi eri toimituskokonaisuutta rinnak-
kain, serialisointi ja pakkausautomaatio. Serialisointitoimituksen prosessi noudattelee Servicepointilla
yhteistydkumppanin toimitusmallia. Servicepointin oma tilaus- toimitusprosessi on liitetty mahdolli-
suuksien mukaan osaksi yhteistybkumppanin vastaavaa ja siten yhteistoimituksista saavutetaan
merkittavaa etua. Kaytanndssa tama tarkoittaa, ettd toimintamallissa sisaltaa likipitden samat gatet
ja prosessivaiheet on synkronoitu toisiaan tukeviksi. Serialisointitoimituksissa kahden eri projektin
mallissa Servicepointin resurssit toteuttavat serialisointitoimituksen yhteistydkumppanin prosessimal-
lilla ja pakkausautomaation Servicepointin omalla. Resurssimielessa tulee huomioida kahden eri pro-
jektin tarvitsemat resurssit, mutta koska mallit sovitetaan hallitusti yhteen, on mahdollista saavuttaa

synergiaetuja toiminnoissa.
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7.2.3 Kuormittaminen ja resurssien sitoutuminen eri prosessivaiheissa

Resursointia voidaan pitaa Servicepointin kaltaisten yritysten haasteena. Kun toimitaan projektiluon-
toisten toimitusten ymparilld, muodostuu helposti vaihtelua kuormitusasteessa. Kuormitusaste voi
hyvinkin vaihdella talon sisalla hyvinkin epatasaisesti, ja téman tasaamiseen tulee pyrkid luomaan

menetelmia, joilla tekemista voidaan tasata.

Projektimielessa onnistumisen maarittaa erityisesti suunnittelu- ja maarittelyvaiheen onnistuminen ja
tdssa on nahtdvissa erityisesti pareto-mallia eli 20/80-sdantda arkieldmdssa. Maarittelyvaiheen on-
nistumisen voidaan nahda luovan vahintaan 80 % yrityksen projektin kuluista, joten tdman vaiheen
resurssit tulisi nahda ydintoimintona jolla luodaan kilpailukykya. Kuormitus myyntivaiheesta suunnit-
teluun tulisi pyrkia sailyttémaan sellaisena, ettd asiantuntijaty6 sailyisi raikkaana ja tehokkaana. Mi-
kali tybkuormituksen hallinnassa epaonnistutaan esimerkiksi liian suurella kuormittamisella, muodos-

tetaan helposti riskia jo projektitasolla.

Myyntivaiheessa tulee tarpeen mukaan kuormittaa eri asiantuntijoita, jotta toimitussisalléstd voidaan
muodostaa mahdollisimman soveltuva kaupallisesti, mutta myos siksi, ettéd voidaan minimoida toimi-
tusriskit. Ennen kaikkea tarjousvaiheen tytskentely tulee olla mahdollisimman avointa, jotta organi-

saation eri osa-alueiden osaamista voidaan hyédyntaa mahdollisimman tehokkaasti.

Valmistusvaiheen resursointi muotoutuu aina poikkeuksetta toimitussisallon mukaiseksi, mahdolli-
suuksien mukaan tulisi pyrkia sailyttdmaan henkiléston vaihtuvuus projektin sisalld mahdollisimman
pienend. Usein projektitiimin muutokset kesken toteutusvaiheen tahtovat kuluttaa merkittavasti

suunniteltua enemman resursseja.

Projektiluontoisten laitteistotoimitusten taloudellisesti suurimpana haasteena voidaan pitaa toimitus-
aikaista resurssien sitoutumista. Mikali toimituskokonaisuus sisaltdad merkittavia laitteisto-osuuksia,
korostuu aikataulujen suunnittelu ja ndiden toteutuminen suuresti. Yleisesti tulee kiinnittda huo-
miota, milloin toimituksen suuret laitteistokokonaisuudet tilataan, ettd voidaan siedettavalla riskilla
minimoida toimitukseen sidottava pdaoma. Yleisesti valmistusprosessi tulee pyrkia noudattamaan

JIT-menetelmaa (Just In Time), jotta voidaan minimoida varastoon sitoutuva paaoma.
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8 MITTARISTO OSANA TOIMITUSPROSESSIA

Osana tata tyétd on muodostettu ehdotelma, jonka pohjalle Servicepointin mittaristoa voidaan ra-
kentaa ja kehittad. Ehdotelma pohjautuu pitkalti tasapainotetun mittariston ajatuksen pohjalle ja on
pyritty rakentamaan sellaiseksi, etta voidaan ottaa kayttéon osana laadittuja prosesseja. Nyt laadittu
mittaristo on puhtaasti tyén tuotos ja ehdotelma, josta varsinaiseen mittaristoon voidaan ottaa aja-
tuksia.

8.1.1 Kasvun mittarointi

Lahivuosien strategiassa Servicepointin on tarkoitus kasvaa merkittdvasti ja tdma tulee olla yksi yri-
tyksen strategiaan pohjautuvista tavoitteista jota tulisi mitata. Muita strategisia mittarointikohteita
jolla on tarkea painoarvo, ovat uutena liiketoimintana yrityksen kivijalaksi kasvavan serialisointiliike-
toiminnan tarkkailu seka tuotannollisesti, etta liiketoimintana. Serialisointiliiketoimintaa tulee seurata
taloudellisesti ennen kaikkea serialisointiliiketoiminnasta syntyvan myynnin kautta seka osuutena,
ettd kannattavuutena. N&ita seuraamalla saavutetaan havainnointeja panostusten takaisinmaksun

osalta, mutta myds voidaan valvoa valittua strategista linjaa ja sen toteutumista.

8.1.2 Talouden mittarointi

Kasvun tulee olla kannattavaa, joten edelleenkin kannattavuus mittarit ndyttelevat merkittdvaa roo-
lia. Kokonaiskannattavuus yrityksen tasolla on tarkea osa mittarointia pitkallé aikajaksolla, mutta
mittaroinnissa tulee huomioida myds lyhyemmat mittarit. Tahan paastaan tarkkailemalla projektitoi-
mintaa esimerkiksi kuukausitasolla talousnakdkulmasta ja ottamalla projektipaallikdiltd ennusteet
kuukausittain tulevista kahdesta kuukaudesta. Nailla talousmittareilla pdastaan siihen, etta korjaus-
liikkeet ovat mahdollisia nopeastikin. Mikali tuleva tuotannonohjausjarjestelman paivitys tarjoaa
mahdollisuuden kuukautta nopeampaan mittarointiin, on varmasti jarkeva kiristda tata. Talousmitta-

rointi tulee olla mahdollisimman nopeaa ja ennustavaa.

Tulevaisuudessa tulisi jatkuvasti mitata myds omakustannehintaa ja taman muutoksia, koska talla
on lopulta merkittéva vaikutus lopulliseen kannattavuuteen. Muutokset omakustannehinnassa tulisi

kyeta reagoimaan myynnissd mahdollisimman nopeasti.

Balanced scorecardin yksi tavoite on rakentaa mittaristosta myds ajan suhteen tasapainoinen. Erds
erittdin tarkea mittari joka talousndkokulmasta tulee olla mittaroitu, on tarjouskanta tuleville kuukau-
sille. Tulevan mittarointi tulisi ulottua mahdollisimman pitkalle kuten esimerkiksi vuoden paahan,
mutta ennen kaikkea térkeda olisi, ettéd mittarit olisivat kotiutuvan kaupan osalta tarkkoja. Myynnin
olisikin tata tulevaisuus mittaria vasten osattava antaa konkreettinen arvio vahintaan seuraavan kol-

men kuukauden kotiutuvasta kaupasta.
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8.1.3 Toiminnan mittarointi

Koska yrityksen tdmanhetkinen tavoite on kasvaa merkittavasti, on mittaroinnissa tehokkuus yksi
merkittavimmista tekijoista. Esimerkiksi valmistuneiden maksupositioiden seuraaminen tuhannen
euron tarkkuudella olisi yksi selked tehokkuuden mittari joka selkedsti kuvastaa liikevaihdon kehi-
tystd. Koska projektitoiminnassa maksupostit saavutetaan projekteille myyntivaiheessa asetettujen
positioiden mukaisesti, tehokkuuden kannalta olisi hyva mitata esimerkiksi kuukaudessa saavutettuja
maksupositioita ja talld tavoin luoda tehokkuusmittarista mahdollisimman nopea ja selkea. Jos kuu-
kauden mittaustulos ei ylittdisi edelliskuukauden asetettua tavoite k€-maaraa, olisi tama merkki sille,
ettd toiminnassa on aiheutunut viiveita. Mittarin tulokset tulisi arvioida esimerkiksi syy-seuraus ty6-

kalujen avulla erityisesti epaonnistumisten osalta.

Toiminnalle on jarkeva luoda myds toinen, toimintaa yleisesti selvemmin indikoiva mittari. Tallaisena
voisi pitdd muun muassa aikataulussa pysymistd. Tata voitaisiin selkeimmin mitata arvioimalla viikko
tasolla projektikohtaisesti myohaviikkojen maara ja havainnoimalla kokonaisuutena yhteenlaskettuna
kaikkien projektin mydha. Talla mittarilla saataisiin valitén indikaatio, jolla voitaisiin korreloida toimi-
tusvarmuutta ja reagoida tarvittaessa tilanteen korjaamiseksi. Mydhaarvioiden keraajana tulisi toimia
kunkin menossa olevan toimituksen projektipaallikko ja tata tietoa olisi hyva keratd esimerkiksi

osana viikkoraporttia.

8.1.4 Henkiloston mittarit

Koska tulevassa kasvussa henkildstd toimii tarkedssa roolissa ja henkiléstédn joudutaan asettamaan
merkittavia panoksia muun muassa koulutuksin, tulisi tdma huomioida mittaristossa. Henkiloston

sailyvyys ja henkildstomaaran kasvu tuli olla yksi tarkea mittari.

Tarkeaa on jatkossa seurata ja ohjata entistd tehokkaammin henkiléstdn vapaiden pitoa, kuten esi-
merkiksi ty6ajanlyhennyksid, tuntipankkeja ja lomakertymaa. Jos ndita ei kyeta selkeasti hallinnoi-
maan, on riski, ettd pitdmattdmista lomista muodostuu yritykselle ongelmia niin henkildstétasolla,

kuin toimitusvarmuudessa aikataulujen osalta.

Servicepointin kaltaiselle asiantuntijaorganisaatiolle tarkeaa on myds seurata henkildston tydhyvin-
vointia ja vaihtuvuutta, koska negatiivisilla muutoksilla voi olla erityisen suuria vaikutuksia muun mu-

assa kilpailukykyyn.

8.2  Kuinka mittaristo otetaan kdyttéon ja mitd hyotyja arvioidaan saavutettavan

Useissa mittarointia kasittelevissa lahteissa on kayttodnoton osalta tuotu esille, ettd mittaristo tulee
tuoda johtoryhma vetoisesti kayttéon tiputtamalla hiljalleen mittaristoa kayttéén myds muille as-
teille. Téma menetelma soveltuu varmasti myds Servicepointin kdyttdon. Tarkead uusien mittareiden
kayttdonotossa on riittédva ja tehokas informaatio jolla lopulta on mittaroinnin tavoitteiden onnistumi-

sen kannalta erityisen iso vaikutus.
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Mittariston kayton aikainen yllapito ja tulosten informoinnilla on jatkuvuuden seka kehitystoimenpi-
teiden kannalta merkittava vaikutus, jotta toimintaa voidaan ylldpitaa ja parantaa. Erityisen tarkeda
on mittariston kayttodnotossa vastuullistaa eri osa-alueet. Mikdli tdma laiminlyddaan, on olemassa
riski, etta osa-alueita jaa ilman seurantaa ja yllapitoa. Mikali mittarilla ei ole niin sanottua omistajaa,
on todenndkoistd, ettei mittarilla saavuteta lainkaan hyotya ja tama helposti romuttaa koko mittaris-

ton.

8.3  Servicepointin mittaristoehdotelma

Alla olevaan kuvaan on koottu tédman hetkiset ajatukset toimivasta mittaristosta, jonka koostami-
sessa on hyddynnetty Balanced scorecard menetelman parhaiten soveltuvia osioita ja osioita EP2M-

malista.

Servicepoint
mittaristo
ehdotelma

Strategiset mittarit Operatiiviset mittarit Taloudelliset mittarit Henkiloston mittarit

e Liiketoiminnan kasvu ja e Kotiutetut maksupositiot e Kannattavuus yritystasolla / e Henkiléston tehokkuus /
liiketoiminnan kasvun projektitoiminnassa esim. k€- jatkuva-aikainen seuranta liikevaihto tyontekijaa kohti
tavoitteiden tayttaminen muodossa e Kannattavuus e Henkiloston loma- ja

e Serialisointiliiketoiminnan e Aikataulumittarit / projektitasolla / seuranta ja tybajanlyhennysten kaytté /
osuus lilkevaihdosta myohaviikot, seuraus ennuste pitamattémien vapaiden

e Serialisointiliiketoiminnan viikkotasolla e Taloudellinen arvio seuranta
kannattavuus e Asiakastyytyvaisyys projektitasolla seuraava 3 kk e Aloitteiden maara /

mittarointi vuosittain e Taloudellinen arvio toteutuminen
yhteistyopalaverissa yritystasolla seuraava 6 kk e Tyontekijoiden vaihtuvuus

e Tyotyytyvaisyyskysely

Kuva 21. Ehdotelma Servicepoint Oy:n mittaristoksi

Strategisten mittareiden painottuminen serialisointiliiketoimintaan pyrkii tuomaan mittaristoon suun-

tauksen, joka yritykselle on hallituksen toimesta asetettu.

Operatiivisilla mittareilla pyritdan tukemaan toiminnan mahdollisia ongelmakohtia kuten esimerkiksi
aikataulujen pitamista ja tehokkuutta. Toimitusten valmistumista seurataan tdssa ehdotelmassa las-
kutettujen eurojen kautta siten, ettd jokainen kymmenentuhatta euroa kasitellddn yhtena pisteena.
Talla menetelmalld saavutetaan tasapainotus pienten ja suurempien projektien valilla. Aikataulumit-
tarit sisaltavat seka laatu- ja tehokkuus nékékulman koska Iahes aina aikataulu on projektien tarkein
laadullinen nakodkulma. Asiakastyytyvaisyysmittarointi on mittarina haasteellinen toteuttaa, nakisin-
kin ettd tama voitaisiin Servicepointilla toteuttaa yhteistyépalaverien muodossa asiakkaiden kanssa.
Kysely voidaan upottaa osaksi myyntity6ta, kun asiakkaiden kanssa kdydaan lapi menneet hankkeet
ja valmistellaan tulevia, talléin saadaan helposti asiakkaasta irti menneiden projektien onnistumiset

ja epaonnistumiset.
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Taloudellisten mittareiden tehtavana on selkeyttaa taloudellista kuvaa rahoituksesta vastaaville ta-

hoille. Tarkeimpana lisana nykyisiin taloudellisiin mittareihin voidaan pitda tulevan arviota, jolla pyri-
tdan tuomaan taloudellisesti esille tuleva niin projekti-, kuin yritystasolla. Projektitason taloudellinen
arvio nayttelee rahoituksellisesti suurta roolia koska monesti suurempien automaatioprojektien haas-

teena on hallita projektit myos rahoitusmielessa.

Henkildostdon mittareilla pyritdan tuomaan esille henkildstéon liittyvat tavoitteet ja tuottavuusnakdkul-
mat. Yrityksen kannalta on erityisen tarkead, ettd henkildston hyvinvointi ja tydn mielekkyys ovat
korkealla tasolla. Mielenkiintoa ja jatkuvan parantamisen ilmapiiria pyritdan tukemaan mittaroimalla
aloitteiden maaraa ja nadiden toteutumista. Motivoituneen ja hyvinvoivan organisaation merkkina voi-
kin pitaa halukkuutta kehittdd omaa toimintaa ja siten aloitteiden mittaroinnilla on myds hyvinvointia
kuvastava nakékulma. Hyvinvoiva organisaatio ja henkildston sdilyvyys ovat elintarkeitd Servicepoin-

tin kaltaiselle kehittyvalle yritykselle.
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9 STRATEGIAN TOTEUTTAMINEN MALLIEN JA MITTAREIDEN KAUTTA

Koska yrityksen strategiana on kasvaa merkittavasti, edellyttaa tdma toimituksilta muun muassa te-
hokkuutta. Mitd enemman toteutuksia kyetdan lyhyemmassa ajassa valmistamaan, sité kovempaa
kasvuvauhtia on mahdollista tavoitella. Nyt luodut prosessimallit on pyritty luomaan siten, etta niita
hyddyntamalla voidaan kyeta lyhempiin toimitusaikoihin ja erityisesti toteuttamaan samanaikaisesti
useampia toimituksia. Aiemmin Servicepointilla oli havaittavissa ongelmia useampien paallekkaisten
toimitusten lapiviennin kanssa erityisesti resurssien kaytdssa. Nyt kun toimintamallit on kyetty ku-
vaamaan ja otetaan kayttéon, on mahdollista hallitusti jakaa resursseja. Prosessien avulla osataan

ennakoida resurssitarpeet ja saavuttaa kaytanndssa levedampi tuotantoputki samalla henkilomaaralla.

Prosessien kuvaamisen ja vakioimisen kautta kyetdaan lisdksi vastaamaan strategiasta toteuttamisen
kautta tulevina vuosina nousevaan laatujarjestelmdatarpeeseen. Koska strategisesti Servicepointin
asiakaskunta paapainoltaan tulevaisuudessa ladketeollisuutta, on enemman kuin todenndkoista, etta
asiakaskunnasta nousee vaatimuksia laatujarjestelmalle. Mahdollisesti asiakkaat tulevat vaatimaan
tulevaisuudessa myos sertifiointia talle jarjestelmalle. Yleisesti prosessien kuvaaminen ja vakiointi
ovat ensimmaisia askeleita kohti sertifioitua toimintajarjestelmaa. Voikin sanoa, ettd kuvatut proses-
simallit ovat osa strategista suuntautumista. Vakioiduilla toimintamalleilla olemassa my6s laadullinen
nakokulma, jota odotetaan erityisesti ladketeollisuuden asiakaskunnassa. Toimintamallien ollessa

kunnossa, on yleisesti myds lopputuote laadullisesti varmempi.

Eras Servicepointin strategisesti tarkeimmista tavoitteista on luotettava ja ennustettavissa oleva toi-
minta. Vanhassa toimintamallissa ennustettavuus on Servicepointilla ollut erityisen heikkoa ja onkin
tarkeda, ettd uusien kuvattujen mallien kautta voidaan ymmartaa ja ennustaa luotettavasti toimin-
taa. Kun tiedetaan projektien etenemisvaihe, voidaan prosessimallien pohjalta arvioida tarkasti tu-
leva toteutuma ja siten valmistautua tuleviin haasteisiin jo etukateen. Prosessien kautta tiedetaan
kunkin vaiheen vastuulliset, ja téten kyetdan laatimaan hallittua hienokuormitusta eri osastottain.
Prosessien kautta saavutetaan taten muun muassa tehostunutta tuotannonohjausta ja kuormitus

osataan ohjata sopivaksi.

Kuvatuilla toimintamalleilla voidaan hakea my6s kaupallista hy6tya. Monelle asiakkaalle on tarkead,
ettd heidan hankinnassa oleva toimitus on hallitusti lapivietavissa ja useasti kaupantekohetkellé ha-
lutaan selvittda myods toimittajan suunnitelmat toimituksen osalta. Toimituksen kauppaamista asiak-
kaalle helpottavat huomattavasti valmiit mallit, jotka voidaan esitelld harkitusti osana aikataulusuun-
nitelmia. Koska toimintamallit on viritetty asiakkaan vastaavia benchmarkkaamalla, on suuri toden-

nakoisyys, ettda malli on soveltuva asiakkaille.

Mukaan liitetyilla mittaristoilla voidaan ohjata eri toimintojen tavoitteita strategisesti oikeaan suun-
taan ja siten saadaan koko organisaatio tavoittelemaan strategisesti tarkeita asioita. Strategian to-
teutumisen kannalta hyvin luodulla ja yllapidetylld mittaristolla on kddnteentekeva rooli onnistumi-

sessa. Yleistden voidaankin sanoa: sitd saadaan, mita mitataan.
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10 YHTEENVETO

Yhteenvetona taman tyon pohjalta voidaan havaita kuinka toimintaympériston haasteet ovat rat-
kaistu kasvuhakuisessa yrityksessd, jossa on pyritty hakemaan strategiamuutoksella kykya vastata
asiakaskunnasta nousseeseen haasteeseen. Kdytanndssa keinona muutokseen on Servicepointilla
vastattu muodostamalla toimiva toimintaprosessirunko liitettyna tata tukevalla mittaristolla. Yhdessa
nailla valineilld lahdetdan vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin. Vain kuvaamalla toimintaprosessit,

voidaan lahtea kehittamaan toimintamallia kohti tulevia haasteita.

Teoriayhteenvetona voidaan nostaa esille mittaristoihin liittyen erityisesti balanced scorecard, jonka
avulla voidaan sopivasti muokaten muodostaa halutunlainen mittaristo osaksi johtamisjarjestelmaa.
Tehokkaina paivittdisessa tydssa nakyvana keinona prosessien tehostamisessa voidaan mainita eri-

tyisesti TBM, jota tassakin tydssa hyddynnettiin toimintamallien luontiprosessin pohjana.

Yrityksissd, joissa paivitetty strategia on tuotava osaksi paivittaisia pyrkimyksia, on tehokkaana kei-
nona kaytettdvissa vastaava mittaristolla johtaminen. Osana Servicepointin paivittdista tekemista
pyritaan jatkossa noudattamaan luotuja malleja ja tavoitteita. Ennen kaikkea yritykselle itselleen on

erityisen tarkeaa saavuttaa ponnistusalusta, josta toimintaa voidaan léhtea kehittémaan.

Yleisesti mittaristot ja prosessit heijastavat yritysten johtamismallia, eika naita tule sivuuttaa strate-
gian toteuttamisessa. Erityisen suuri painoarvo néilla on strategian jalkauttamisessa operatiivisen

toiminnan osaksi.
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POHDINTA

Tyolle asetettiin yrityksen puolesta tavoitteina tuottaa tehokas toimintamalli, jolla toimituksia kyettai-
siin luotettavasti ja erityisesti ennustettavasti saattamaan maaliin. Mielestani téssa tydssa ollaan
tydssa onnistuttu ja Servicepoint on saanut tyon tuloksena erinomaisen ldhtokohdan vastata strate-

gisiin haasteisiin, joita toiminnassa on odotettavissa jo lahitulevaisuudessa.

Mittariston liittdminen osaksi tata prosessimallisto toimii mielestani erinomaisena lisdmausteena talle
ja onkin erityisen tarked palanen, kun ldhdetadn tuomaan strategiaa osaksi kaikkien paivittdista te-
kemista. Uskon Servicepointin kykenevan saavuttamaan tulosten kautta hyvia kehitysideoita ja mi-
kali muutosta lahdetaan nailld tydkaluilla hakemaan, odotettavissa on toiminnan huomattavaa tehos-

tumista.

Ty6n teoriaosion naen tukevan tuotettua aineistoa varsin hyvin. Perehtymalld kdytettyyn lahdeai-
neistoon voidaan syventaa tata osiota huomattavasti laajemmin. Koen kuitenkin tyén paatehtavan
olleen erityisesti nyt saavutetuissa tuloksissa ja sitd kautta uskonkin lahdeaineiston heijastuvan sopi-

vassa maarin myos osana tuotosta.

Kun ajatellaan tydn kautta saavutettavia tuloksia, kohdeyrityksessa ndiden tulisi nakyda muun mu-
assa luotettavampana ja paremmin ennustettavissa olevana toimintana. Mikali toimitusprosessit saa-
daan jalkautettua tehokkaasti, on Servicepointissa mahdollista kasvattaa lapaisykykya. Tama nakyy
muun muassa mahdollisuutena toteuttaa paallekdin useampia projekteja. Itse prosessimalli mahdol-
listaa sopivan vastuullistamisen kautta tehokkaamman moniprojektimallin ja uskonkin tdman olevan
merkittava strateginen etu Servicepointille. Strategisesti tdrkeda onkin, etta toimituskyky tehostuu ja

samoilla resursseilla kyetdan saavuttamaan

Ennustettavuuden parantumisella on taloudellisesti merkittéava etu. Mikali toimitusten toteuma osa-
taan ennakoida luotettavasti, mahdollistetaan esimerkiksi soveltuva rahoitus kuhun toimitukseen ja

siten sadstetdaan merkittavasti toiminnan rahoituskuluissa.

Tehokas ja ennustettava toimitusprosessi my0s tuottaa asiakasperspektiivista katsottuna luotetta-

vamman vaikutelman ja voidaankin nahda laadullista kehittymistd kohdeyrityksen toiminnassa myos
tata kautta. Odottamattoman korjailu tahtoo usein aiheuttaa myds kiirettd, jolla on suora yhteys to-
teutuneeseen laatutasoon. Myos kiireen poistaminen suunnitelmallisen toiminnan tuloksena mahdol-

listaa tehokkaan ja laadukkaan toimitusketjun.
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11.1 Tulevaisuuden haasteet

Missaan nimessa tyon tuloksia kohdeyrityksen suuntaan ei saa ajatella lopullisiksi, vaan pikemminkin
ponnistuslaudaksi, jolla voidaan saavuttaa parempaa huomista kehittamalla nyt luotuja malleja en-
tista paremmiksi. Nakisin ettd nyt luoduilla malleilla ja mittaristoilla on kayttdéa paitsi paivittdisessa,

johtamistydssa myos laajasti esimerkiksi myynti- ja markkinointitydssa.

Tarkeana pitaisin sita, ettd Servicepointilla Idhdetdan aidosti ottamaan mittaristot ja vakio toiminta-
mallit kayttdéon. Vain talld voidaan mahdollistaa strategian tehokas toteutuminen, pelkalld puhumi-

sella ei saavuteta asetettuja tavoitteita vaan toteuttaminen vaatii tekoja lapi koko organisaation.

Koska tyon tulokset ovat osa ihmisten paivittaista tekemista, on todennakéistd, ettd luodut mallit
tulevat helposti osaksi vakiintunutta kaytantda. Tata tukee erityisesti eri osaajien osallistuminen ta-
man tydn tuotoksen kehittdmiseen ja yrityksessa koetaankin, etta tuotettu aineisto on suurelta osin

koko organisaation saavutus.

Tulevaisuudessa Servicepointin liiketoiminnan haasteet tulevat myés Suomen ulkopuolelta, yrityk-
sessa nahdaankin, ettd luoduilla toimintamalleilla kyetdan vastaamaan kasilla olevaan kasvuhaastee-
seen myos rajojen ulkopuolella. Laadituilla malleilla voidaan vakuuttaa monia eri tahoja ja saavuttaa

siten kaupallista etua seka koti-, ettd ulkomailla.

11.2 Oppiminen

Oppiminen ty6n aikana oli merkittavaa niin yksild- kuin yritystasollakin, kaytanndssa prosessi tyon
tuottamisessa oli kestoltaan yli vuoden ja toivottavasti samanlainen kehitystyd jatkuu myds tulevai-
suudessa Servicepointilla. Tydn aikana paivittdinen tekeminen kohdeyrityksessa otti merkittavia as-
keleita kohti yhdessa saavutettua tulosta ja oma kasitys yrityksen toimintaan sopivasta toimintamal-
lista kehittyi huomattavasti alkutilanteesta. Koen olevani valmiimpi kokonaisuus nyt tyén valmistu-
essa kuin lahtdtilanteessa ja uskonkin tédmén tyon tulosten toimivan sopivana ponnahduslautana

my6s omalle projektiymmarrykselle.

Yrityksessa tapahtui tydn aikana merkittavaa herdaamista aiheen ymparilla ja uskonkin tyén toimi-
neen myos tdssa mielessa tarkedana ponnahduslautana tulevalle. Aihepiirin tarkeyden korostuminen
kasvattaa varmasti motivaatiota aihepiirin jatkokehitykselle lépi koko organisaation ja taté kautta

jatkuva kehitys yrityksessa vie Servicepointin kohti tavoiteltua kasvuloikkaa.
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LIITE 1: SERVICEPOINTIN TILAUS-TOIMITUSPROSESSI
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