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Tutkimuksen taustalla oli epaonnistunut jarjestelmauudistuksen lapi vienti, jonka
myota kaytossa olevat prosessit eivat palvelleet toimitusorganisaatiota halutulla
tavalla. Opinnaytetydn tarkoitus oli kartoittaa ja kuvata kaytéssa olevat prosessit.
Tavoite oli kehittda tai uudistaa prosessia niin, ettd projektien seurattavuus ja
muutoshallinta paranisi, seka projekteille saataisiin tuotettua tarpeellinen doku-
mentaatio. Tama vaati prosessiongelmien tunnistamisen niin kaytdssa olevista
kuin uudesta prosessista. Uusi prosessi testattiin testijarjestelmissa ja testitulok-
sien perusteella tehtiin paatés sen kayttoonotosta. Tutkimus suoritettiin osin case
tutkimuksena ja osin konstruktiivisena tutkimuksena.

Tarkeimmat prosessiongelmat tunnistettiin ja niihin I0ydettiin ratkaisut. Uusi pro-
sessi kayttaytyi testiymparistéssa odotetulla tavalla aiheuttamatta uusia ongel-
mia. Uusi prosessi hyvaksyttiin kayttoon, koulutettiin ja otettiin kayttoon 2020 en-
simmaisella kvartaalilla.

Tutkimuksen tuloksista voidaan tehda johtopaatods, ettd prosessimuutosten on-
nistunut 1api vienti vaatii kayttokohteen erikoispiirteiden tunnistamisen. Erikois-
piirteiden tunnistaminen onnistuu paremmin, kun prosessia ei kehiteta irrallisena
toimena, vaan loppukayttajat paasevat osallistumaan kehitystydhon. Lisaksi
muutoshallinnan rakentaminen osaksi perusprosessia mahdollistaa paremman
lapinakyvyyden ja vahentaa turhia laatukuluja. Tutkimuksen tuloksia voidaan
hyodyntdd muiden operatiivisten yksikdiden prosessimuutosten Iapi viennissa.
Prosessimuutos mahdollistaa jatkokehityksen tietojarjestelmien hyodyntami-
sessa ja automaation asteittaisessa lisaamisessa.

Osa tutkimuksessa kaytetysta ja tuotetusta materiaalista sisalsi luottamuksellista
ja salassa pidettavaa materiaalia. Tasta syysta osa yksityiskohtaisista prosessi-
tiedoista on rajattu julkaisun ulkopuolelle.
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This study origins in a failed operational system implementation, where new
processes did not fulfill the needs of delivery organization.

Purpose of this study was to recognize and solve issues in delivery process.
The main goal was to develop a new delivery process structure, that would con-
sider specific circumstances and demands of crane modernization.

Background data was collected through data analyst and as observational
study. Development of new process was made as co-operation with process
end users. New process was simulated in testing environment.

Process issues were recognized and solved in new process. New process
acted as expected during simulation and was accepted to live environment.

This study indicates that more effective processes could be achieved by identi-
fying original issues, recognizing needs of operational unit, and utilizing more of
experience of end users. Furthermore, accepting change as constant opera-
tional element and building change management as part of process flow pro-
vides benefits as greater process transparency and as improved quality. Find-
ings of this study can support internal process development and rollouts of sys-
tem implementations. Further studies could be concluded of more effective utili-
zation of automation and information systems.

Key words: process development, process management
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vittavista materiaaleista
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arbeitung, toiminnanohjausjarjestelma

Ostojarjestelma

Myyntitilaus SAP jarjestelmassa
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1 JOHDANTO

Tutkimukseni aiheena on prosessimuutos Konecranes Modernisaatio Suomi-etu-
linjassa. Aiemmin kaytdssa on ollut iLM-toiminnanohjausjarjestelma, jossa on
pystynyt vapaalla tekstilla maarittamaan halutut tuotteet. ILM jarjestelmassa toi-
minta on perustunut teknisiin lausekkeisiin ID numeroitten kayttamisen sijaan.
Tama on mahdollistanut monimutkaisten rakenteiden yksinkertaistamisen tilaus-

rivin mittaiseksi.

Konecranes teki muutama vuosi takaperin konsernitasolla paatoksen luopua iLM
jarjestelmasta ja korvata sen SAP toiminnanohjausjarjestelmalla. Jokainen SAP
jarjestelman kayttoonottanut yksikkd on muokannut sen kayttéd omaan toimin-
taansa sopivaksi. Tasta on seurannut se, etta varsinkin tutkimuksen kohteena
oleva nosturimodernisaatioprosessin jarjestelmaohjaus on muodostunut vaja-
vaiseksi. Siina on yritetty pitaa kiinni aiemman iLM toiminnanohjausjarjestelman
ominaisuuksista, joten uuden SAP jarjestelman ominaisuuksiin ei ole paneuduttu

eika niita ole hyodynnetty.

Nykytilanteessa tiedot suunnittelusta siirtyvat Excel-taulukoissa sahkodpostin va-
lityksella. Tiedot viedaan projekteille kasin, usein geneerisia bulk ID numeroita
kayttaen. Bulk ID ei itsessaan anna tietoa, vaan kaikki informaatio kerrotaan ID:n
alla lisateksteissa. Taman lisdksi osaa komponenteista ei vieda laisinkaa SAP
jarjestelmaan projektille, vaan ostetaan myyntiorganisaation kayttaman SIEBEL

jarjestelman kautta.

Puutteellisen jarjestelman kayttdonoton takia projektit ovat vaikeasti seurattavia.
Yksittaisia komponentteja on hankala tunnistaa materiaalivirrasta, jolloin muutos-
ten lapi vienti on vaikeaa. Projekteista on mahdotonta jarjestelmatasolla koostaa

listaa, jota voitaisiin seurata ja josta ongelmakohdat kyettaisiin huomaamaan.

Tutkimus kasittelee mita erikoisvaatimuksia prosessille aiheutuu sen kayttokoh-
teen erikoisvaatimuksista johtuen. Onko nykyprosessista tunnistettavissa pro-
sessia tukevia tai haittaavia toimia? Milla toimilla nykyprosessia voitaisiin muo-

kata, jotta sita voitaisiin tehokkaasti hyddyntaa vai voitaisiinko kayttoon kopioida
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muissa vastaavissa toimissa kaytettavia prosesseja? Kuinka ratkaista esiin nou-

sevat prosessiongelmat?

Suoritin tutkimuksen tarkastelemalla nykyprosessia, analysoimalla sita ja sen syy
— seuraussuhteita. Pyrin tunnistamaan prosessien ongelmakohtia ja kdymaan
niita 1api yhteistydssa teknisen tuon ja loppukayttajien kanssa. Ongelmiin etsitaan
ratkaisuja rinnakkaisista prosesseista, teknisista ratkaisuista ja kehittamalla seka
uudelleen jarjestamalla prosessivaiheita. Prosessiongelmien ratkaisumalleja voi-
daan testata jarjestelmien testiymparistossa prosessin haltijoiden toimesta, jotta
voidaan tehda tietoon perustuvia paatoksia prosessin kayttoon otosta tuotanto-

ymparistossa.

Tavoitteena on saada aikaan prosessi, joka voidaan kirjoittaa auki ja ohjeistaa.
Uuden prosessin pitaa mahdollistaa prosessin seuranta lapi koko prosessin, pa-
rantaa muutoksen hallintaa, parantaa laatua vahentamalla vaarien ja puuttuvien

komponenttien maaraa ja mahdollistaa dokumentaation luominen.

Tassa opinnaytetyossani kayn lapi alkuperaiset prosessit, joita lahden paranta-
maan. Pyrin tunnistamaan eri prosessien ongelmakohdat seka sovellettavien uu-
sien prosessien haasteet. Tutkimuksessani analysoin keratyn tiedon ja koostan
sen pohjalta prosessin, jossa kasitellaan esiin nousseet ongelmat. Taman jalkeen

uutta prosessia testataan ja sen soveltuvuutta kayttokohteeseen arvioidaan.



2 Tausta

Prosessikehityksen ja prosessimuutoksen tarve oli todettu esimiestasolla, silla
nykyisesta prosessista saatavat tulokset eivat vastanneet tahtotilaa. Jarjestelma
ei tukenut projektin seurantaa, seka muutostoiden ja kulujen todentaminen jar-
jestelmasta oli mahdotonta. Lisaksi muutoksen hallinnan puutteet tulivat ilmi
vaarina komponentteina, asennusvaiheen osapuutteiden ja ylimaaraisten kus-
tannusten muodossa. Tarvittavassa dokumentaatiossa oli suuria puutteita, osaa
dokumentaatiosta ei pystytty luomaan laisinkaan. (ljas, Tuominen. Opinnayte-

tyén aihepalaveri 2019)

Olemassa olevat prosessikuvaukset olivat hyvin ylimalkaisia, eika niissa ollut
eritelty aliprosesseja millaan lailla. Niinpa ensimmaisena vaiheena pyrin kuvaa-
maan olemassa olevat prosessit mahdollisimman tarkasti, jotta niita voidaan
lahtea kehittamaan eteenpain (Martinsuo & Blomqvist 2010, 6-7). Nain voitaisiin
tunnistaa lisdarvoa tuottamattomat vaiheet, mikali niitd on ja prosessin kehitys-
kohteita (Martinsuo & Blomqvist 2010, 9, 13). Vanhan prosessin kuvaus on
mya0s tarkeaa, jotta voitaisiin saada arvioitavaa tietoa tyovaiheiden laajuudesta
ja maarasta ja kuinka tuo kaikki jakautuu olemassa olevien resurssien kesken.
Ajatuksenani oli, ettd nykyprosessista voitaisiin tunnistaa kohtia, joissa tydmaa-
ran pieni lisaaminen tai uudelleen kohdistaminen voisi sadastaa aikaa moninker-
taisen maaran prosessin myohemmissa vaiheissa. Lisaksi halusin tarkastella
nykyprosessia siita nakokulmasta, etta se voitaisiin korvata toisissa yksikoissa
kaytdssa olevalla rinnakkaisella 1KC prosessilla ja mita esteitd sen kayttoonot-

toon liittyisi.

Teoriani on, etta selvittamalla kattavasti mihin mikakin toiminto vaikuttaa ja
mahdollisimman objektiivisen kuvan saaminen eri vaiheiden monimutkaisuu-
desta, kestosta ja tarkeydesta muihin seuraaviin vaiheisiin liittyen voidaan pro-
sessia yksinkertaistaa ja parantaa. Haastatteluilla voidaan 10ytaa vastaavuuk-
sia, etta eroja, samankaltaisista prosesseista ja saada tarkempi kuva miksi mi-
hinkin ratkaisuun on paadytty. Rinnakkaisilla haastatteluilla voi olla mahdollista
saada kiinni vaarinkasitykset, joita on saattanut syntya kayttajille omasta roolis-

taan ja merkityksestaan muille prosessivaiheille. Nain saataisiin minimoitua riski
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virheellisen datan siirtymisesta prosessikuvauksiin. Lisaksi halusin 16ytaa koko-
naisprosessiketjun kannalta oleelliset vaiheet, jotta voisin tarkastella, suorite-

taanko niita ollenkaan, puutteellisesti tai vaarassa prosessivaiheessa.

2.1 Nosturimodernisaatio ja sen erityispiirteet

Nosturimodernisaatiosta puhutaan, kun olemassa olevan nosturin toimintoja tai
jarjestelmia muutetaan alkuperaisesta. Jos vanha nostomoottori korvataan sa-
manlaisella, se on huoltoa, jos se puolestaan korvataan tehokkaammalla mallilla
on kyse modernisaatiosta. Modernisaatiossa korjataan ja muokataan olemassa
olevia jarjestelmia nykyajan vaatimusten mukaiseksi, energiatehokkaammaksi,
lisataan toimintoja tai kaikkia edelle mainittuja. Modernisaation avulla jarjestelmat
ja laitteet voidaan saada turvallisemmaksi, helppokayttoisemmaksi, jarjestelmista
voidaan saada ulos dataa, jota ennen ei ollut saatavilla, tai esimerkiksi koko toi-
mintaymparistda saadaan parannettu niinkin yksinkertaisilla toimilla kuin nostu-
rien valonheittimia parantamalla. Nykyaikaiset kamerajarjestelmat mahdollistavat
prosessin tehostamisen tavoilla, jotka viela vuosituhannen alussa olivat Iahinna

science fiction-kirjallisuutta.

Nosturimodernisaatiossa otetaan kayttéon ja sovelletaan uutta tekniikkaa jatku-
valla syotolla. Haastavaa siita tekee sen integroiminen vanhoihin jarjestelmiin.
Halogeenivalaisimien muuttaminen ledivalaisimiksi kuulostaa hyvinkin yksinker-
taiselta ja suoraviivaiselta, mutta se vaatii silti asioita séhkoteknisilta jarjestel-
milta, mekaanisen rakenteen kiinnityspisteiltd ja todellisen valaisutarpeen maa-

rittamiselta.

Modernisaatioita tehdaan niin Konecranesin ja sita edeltaneen Koneen nosturei-
hin, kuin myos kilpailevien valmistajien tuotteisiin. Taman takia joskus saatavilla
on taydelliset alkuperaiset piirustukset digitaalisessa muodossa, joskus kuvat
ovat l0ydettavissa paperikopioina tai mikrofilmina ja joissain tapauksissa min-
kaanlaisia kuvia ei ole saatavilla. Tama lisaa haastetta tarvittavien kuvien luomi-
seen ja paivittdmiseen. Jossain maarin modernisaation yhteydessa vanhoja kom-

ponentteja tai kokoonpanoja myos uusitaan, esimerkiksi valaistusjarjestelmaa
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modernisoitaessa on jarkevaa samalla uusia kayttdikansa loppupaassa olevat

kiinnitysraudat, vaikka kiinnitysraudat pysyvatkin tasmalleen samanlaisina.

Uuslaitetuotantoon verrattuna ongelmia ovat puuttuvat kuvat, tiukemmat rajoit-
teet komponenttien tilan ja sijoittelun suhteen kuin myos kaytdssa olevien jarjes-

telmien ja toimintojen tarkempi huomiointi.

Modernisaatioprojektien koko vaihtelee voimakkaasti muutaman komponentin
uusimisesta satojen komponenttien ja isompien kokonaisuuksien uusimiseen.
Tama voi kasittaa niin sahko- kuin mekaanisia osia tai kokonaisen automaatiojar-
jestelman luomisen. Projektien vaihtelevan luonteen takia yksiselitteista proses-
sia ei ole luotu, vaan kaytdssa on useita rinnakkaisia prosesseja vaihtelevissa

kayttokohteissa.
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3 Teoria

3.1 Ketterat menetelmat

Ketterat menetelmat on saanut alkunsa ohjelmistokehityksen piirissa, jossa ylei-
sesti projektin hallinnassa kaytettava vesiputousmalli koettiin jaykkana ja ras-
kaana prosessina. Vesiputousmallissa projekti suunnitellaan ja aikataulutetaan
yksityiskohtaisesti projektin alussa. Vesiputousmalli on ennakoitava, portaittai-
nen malli. Sen yksi oleellisimpia puutteita on tarve ennustaa tulevaa ja koittaa
analysoida tulevia mahdollisia ongelmia tai muutoksia. Jos projektit eivat mene
suunnitellusti 1api, on vesiputousmallin ratkaisu analysoida vield tarkemmin eri-
laisia mahdollisia tulevia ongelmia ja rakentaa viela tarkempia toimitusseurantoja.
Esiin alkoi nousta ajatuksia, etta viela tiukempien rajoitusten ja prosessien raken-
taminen ei valttamatta ole hyva ratkaisu, vaan tulisi etsia tapoja reagoida tehok-
kaammin muutoksiin. Erilaisia projektin hallinta malleja alettiin kehittaa, jotka an-
taisivat enemman liikkkumavaraa projektin aikana (Podeswa 2021, 46; Stellman
& Greene 2017, 88-90).

Tama vaatii myds muulta organisaatiolta sopeutumista, varsinkin jos yrityskult-
tuuri nojaa vahvasti ylhaalta johtamiseen ja yksityiskohtaisten suunnitelmien hy-
vaksyttamiseen. Kulttuurikuilu ketterien menetelmien itseohjautuvuuden ja auk-
toritaarisen toimintamallin valilla voi vaatia paljonkin tyota, ennen kuin ketteria
menetelmia saadaan otettua tehokkaasti kayttoon (Stellman & Greene 2017,
114).

Vuonna 2001 eri ketterien kehityssuuntien pioneereja kokoontui Snowbirdin las-
kettelukeskukseen Salt Lake Cityn ulkopuolelle Utahiin. He 16ysivat nopeasti yh-
talaisyyksia metodeistaan ja tiivistivat ne ketteran ohjelmistokehityksen julistuk-
seen. Tarkoituksena ei ollut rakentaa yleispatevaa projektimallia, vaan I6ytaa yh-
teiset nimittajat parempien projektien ja toimintatapojen kehittdmiseen (Stellman
& Greene 2017, 90-92).

Ketterat menetelmat eli Agile, on ylistermi kokoelmalle menetelmia, toimintamal-

leja ja -tapoja. Yksinkertaisimmillaan se on selkeita helposti kayttoon otettavia
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tyoskentelytapoja. Se on myos toimintafilosofia, joka ohjaa timeja keskinaiseen
tiedon jakamiseen, yhteistyon tekemiseen ja itseohjautuvuuteen. Taman toimin-
tafilosofian paapiirteet on koostettu ketteran ohjelmistokehityksen julistukseen ja
ketteran ohjelmistokehityksen 12 periaatteeseen (Stellman & Greene 2017, 56,
88).

Ketteria menetelmia loytyy laaja kirjo, joista pystyy valitsemaan tai yhdistamaan
parhaiten kuhunkin kayttotarkoitukseen soveltuvan menetelman. Monet tiimit
ovat kokeneet siirtymisen ketteriin menetelmiin auttavan heita parempiin tuloksiin
parantamalla heidan tydymparistdéaan, tyon laatua ja tehokkuuttaan (Stellman &
Greene 2017, 43-44).

Yksi helpoimmista ketteristd menetelmista, mista tiimit usein aloittavat sen sovel-
tamisen on lyhyt paivittaispalaveri, jossa kaydaan lyhyesti vuorotellen lapi minka
kanssa jokainen tiimin jasen tyoskentelee. Yksinkertaisimmillaan projektipaal-
likké hyotyy siita kuulemmalla aikaisemmassa vaiheessa vastaan tulevat ongel-
mat. Tehokkaimmillaan se auttaa tiimin jasenia tukemaan toisiaan seka ennakoi-
maan ja korjaamaan ongelmia ennen niiden ilmaantumista (Stellman & Greene
2017, 44-55).

3.1.1 Ketteran ohjelmistokehityksen julistus

Ketterien menetelmien ydin ja perusfilosofia tiivistyy ketteran ohjelmistokehityk-

sen julistuksessa:

Loydamme parempia tapoja tehda ohjelmistokehitysta, kun teemme sita
itse ja autamme muita siina. Kokemuksemme perusteella arvostamme:
Yksiloita ja kanssakaymista enemman kuin menetelmia ja tyokaluja
Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota
Asiakasyhteistyota enemman kuin sopimusneuvotteluja

Vastaamista muutokseen enemman kuin pitaytymista suunnitelmassa.
Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja
enemman (Ketteran ohjelmistokehityksen julistus 2001.)

Jokainen nelja esiteltya arvoa kasittelee yhta osaa ketteristd menetelmista. Kuten
julistuksessa itsessaankin mainitaan, on oikealla puolella mainitut asiat tarkeita

ja tarpeellisia elementteja kehityksessa ja projektien lapi viennissa. Julistuksessa
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pyritdankin nostamaan esille, etta vasemmalla puolella esitetyt arvot ovat kette-
rissa menetelmissa viela tarkeampia. Monet naista arvoista ovat sellaisia, joita ei
valttamatta ole huomioitu lainkaan perinteisissa projekteissa (Stellman & Greene
2017, 94).

Yksilot ja kanssakayminen nostetaan ensimmaiseksi arvoksi. Tiimien ja yksilOi-
den on todettu toimivan paremmin, kun he kokevat saavansa myo0s itse hyotya

lisdantyneesta vuorovaikutuksesta (Stellman & Greene 2017, 94-95).

Toimivan ohjelmisto on ketteran projektin tarkein mittari. Sen avulla voidaan hel-
posti nayttda mita projektissa on todella saavutettu. Samalla voidaan nopeasti
todeta, onko tuotos se mita tarvitaan ja sisaltaako se asiakkaan kannalta tarkeat
ominaisuudet (Stellman & Greene 2017, 84, 96-97).

Yhteisty0 asiakkaan kanssa antaa joustoa puolin ja toisin. Jatkuva keskinainen
dialogi varmistaa lopputuloksen tayttavan tarpeet, joita projektin alussa ei valtta-

matta ole osattu viela tehokkaasti eritella. (Stellman & Greene 2017, 102-104).

Neljanneksi ja viimeiseksi arvoksi on nostettu muutokseen vastaaminen. Projek-
tien aikana voi tulla esiin useita tilanteita ja muutostarpeita, joihin ei yksinkertai-
sesti ole voinut varautua projektin suunnitteluvaiheessa (Stellman & Greene
2017, 105-107). Vanhastaan muutosmenettelyt ovat olleet melko jaykkia ja muu-
toksia on pyritty valttamaan kaikin tavoin. Ketterissa menetelmissa tunnistetaan
tarve reagoida nopeasti ja joustavasti muuttuviin tilanteisiin. Esimerkiksi teknolo-
giassa voi markkinoille tulla uusia ratkaisuja, jotka saatavat tehda tekeilla olevista

projekteista vanhentuneita ennen valmistumistaan.

3.1.2 Ketteran ohjelmistokehityksen 12 periaatetta

Samaisessa kokoontumisessa, jossa laadittiin ketteran ohjelmistokehityksen ju-

listus, koostettiin myos ketteran ohjelmistokehityksen 12 periaatetta:

Tarkein tavoitteemme on tyydyttaa asiakas toimittamalla taman tar-
peet tayttavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja saan-
nollisesti.
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Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myds kehityksen mydhai-
sessa vaiheessa. Ketterat menetelmat hyodyntavat muutosta asiak-
kaan kilpailukyvyn edistamiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saannodllisesti, parin
viikon tai kuukauden valein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittajien tulee tyoskennella
yhdessa paivittain koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ymparille. An-
namme heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme sii-
hen, etta he saavat tyon tehtya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittamiseksi kehitystiimille ja tii-
min jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hank-
keen omistajien, kehittajien ja ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yl-
lapitamaan tyotahtinsa hamaan tulevaisuuteen.

Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi
edesauttaa ketteryytta.

Yksinkertaisuus — tekematta jatettavan tyon maksimointi — on oleel-
lista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat itseor-
ganisoituvissa tiimeissa.

Tiimi tarkastelee saannollisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja
mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti. (Ketteran ohjelmistokehi-
tyksen 12 periaatetta 2001.)

Jokainen periaatteen 12 kohdasta tarkentaa toimintaperiaatteita ketterien mene-

telmien taustalla.

Tarkeimmaksi tavoitteeksi linjataan aikainen ja saanndllinen versioiden toimitta-
minen. Kaytannossa se tarkoittaa sita, etta mita aikaisemmassa vaiheessa en-
simmaiset versiot saadaan vapautettua asiakkaalle, sita varmemmin se saadaan
vastaamaan asiakastarpeeseen. Asiakas pystyy kertomaan havaitsemistaan
puutteista ja tarkeimmat elementit saadaan joustavasti lisattya saannallisilla pai-
vityksilla (Stellman & Greene 2017, 128-129)
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Seuraavat kohdat kasittelevat muutoksia ja kannustavat hyvaksymaan ne. Pro-
jektien alussa joudutaan usein toimimaan vajailla tiedoilla ja tilanteiden tarkentu-
essa muutokset ovat usein vaistamattomia. Muutokset voivat siina hetkessa tun-
tua arsyttaviltd, mutta ne ohjaavat lopputulosta lahemmas todellista asiakastar-
vetta. Kaytanndssa se tarkoittaa, ettd koska muutoksia tulee, voidaan muutoksiin
varautua jo alusta lahtien. Paasaantoisesti muutoksien huomiointi jakautuu kah-
teen eri tekniikkaan, jatkuvaan dialogiin ja nopean syklin paivittamiseen. (Stell-
man & Greene 2017, 130-131).

Kun asiakkaan kanssa ollaan jatkuvassa dialogissa, saadaan tiedot muutostar-
peista jo aikaisemmassa vaiheessa. Lisaksi saannodllinen keskustelu eri toimijoi-
den kesken auttaa I6ytamaan ongelmakohdat ja lisavaatimukset nopeammin, jol-
loin niihin voidaan reagoida valittomasti. Tama jatkuva keskustelu auttaa myos
kaikkia saamaan yhtenaisen kuvan tarpeista ja tilanteesta, joka loppukadessa

auttaa vahentamaan muutoksia (Stellman & Greene 2017, 149)

Nopean syklin paivittdminen puolestaan auttaa pitamaan projektin pois kriittiselta
polulta. Ongelmiin voidaan reagoida nopeasti, seka paivitykset ja parannukset
saadaan otettua joustavasti kayttoon. Kun esimerkiksi ohjelmisto saadaan kayt-
téon on helpoin nahda mika kohta toimii ja mika ei, missa tarvitaan muutosta tai

mitka ominaisuudet parantaisivat kaytettavyytta (Stellman & Greene 2017, 154)

Motivoituneet yksilot ja heidan tukemisensa nostetaan esiin. On todettu, etta tyo-
teho ja laatu on parempaa, kun ihmiset kokevat, etta heidan ty6taan arvostetaan,
he voivat itse vaikuttaa siihen ja tehda paatoksia. Kun virheista ei seuraa koh-
tuuttomia rangaistuksia uskalletaan rohkeammin kokeilla uusia lahestymistapoja
(Stellman & Greene 2017, 150).

Kolme viimeista kohtaa kasittelee tiimin sisaista tyoskentelya ja tyoskentelyta-
poja. On tarkeaa arvioida saanndllisesti tyétapoja, tehdaankd asiat parhaalla
mahdollisella tavalla. Vanhoista tottumuksista on usein vaikea paastaa irti ja vas-
taavasti uusi nappara metodi ei parannakaan aina toimintaa. (Stellman & Greene
2017, 144).
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3.1.3 Scrum

Scrum tydskentely on yksi yleisimmin kaytetty ketterd menetelma. Se on viiteke-
hys, jota voidaan hyddyntaa itsenaisesti ja tuotehallinnan, projektin hallinnan ja
tuotekehityksen yhdistamisessa (Stellman & Greene 2017, 60). Sen ytimessa on
Scrumin saannaét, roolit ja tapahtumat, mutta niiden lisaksi voidaan kayttaa useita
eri tekniikoita. Srumin perustalla olevat saannét ovat yksinkertaiset ja helposti
omaksuttavissa. Nain ollen Scrum on voitu ottaa myos ohjelmistokehityksen ul-
kopuolella kayttoon korvaamaan perinteistd vesiputousmallia projektinhallin-
nassa (Schwaber & Sutherland 2017, 3-4; Stellman & Greene 2017, 192).

Graphically

Good Ideas

Core of Scrum
(The Rules)

2 Copyright Mountain Goat Software

KUVIO 1. Scrumin ydin, jota voidaan tadydentaa yleisesti hyvaksytyilla toiminta-
tavoilla ja uusilla hyvilla ideoilla (Cohn 2012, 29)

Perinteisessa vesiputousmallissa koko projekti pyritdan suunnittelemaan yksityis-
kohtaisesti projektin alussa. Scrumissa sen sijaan suunnitellaan yksityiskohtai-
sesti vain alkava sprintti, jotta saadaan mahdollisimman paljon likkumavaraa ja

aikaa reagoida muutoksiin (Stellman & Greene 2017, 66). Scrum seuraa niin kut-
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suttua iteroivaa projektimallia, jossa versioita parannetaan, tdydennetaan ja muo-
kataan. Ensimmainen versio tai ensimmaiset osiot pyritaan vapauttamaan nope-
asti, jotta niistd saadaan palautetta. Saadun palautteen myéta voidaan seuraa-
vien sprinttien suunnitteluvaiheessa huomioida muutostarpeet ja esille nousseet
riskit (Schwaber & Sutherland 2017, 4; Stellman & Greene 2017, 137, 156)

Vaikka scrum itsessaan onkin melko suoraviivainen, voi sen joustavaan luontee-
seen tottuminen olla hyvinkin vaikeaa, varsinkin vesiputousmallista siirtyessa.
Scrumin tehokas lapivienti vaatii myos ajattelutavan muutosta (Stellman &
Greene 2017, 193).

3.1.4 Scrumin roolit

Scrumissa on kolme erilaista roolia. Tuoteomistaja, joka huolehtii kehitysjonosta,
Scrum master, joka johtaa ja ohjaa tiimia ja kehitystiimin jasen, joita on 3-9. Ko-
konaisuutena he muodostavat yhtenaisen, itseohjautuvan tiimin. Tiimin koko on
tarkeaa pitaa riittavan pienena, jotta tiimi sailyy joustavana ja tehokkaana, mutta
tarpeeksi isona, jotta sprinttien aikana saadaan riittavasti valmiita tuotoksia
(Schwaber & Sutherland 2017, 4-5, 7; Stellman & Greene 2017, 61, 217)

Tuoteomistajan tarkein tehtava on huolehtia kehitysjonosta ja sen selkeyttami-
sesta muulle scrum tiimille. Hanella on oltava riittava auktoriteetti ja paatantavalta
myads yrityksen puolelta paattaa, mitka osiot jonoon nostetaan. Tuoteomistaja siis
kaytanndssa valitsee mita scrumissa ja sprinteissa valmistetaan ja seuraa kyseis-
ten osioiden valmistumista. Han voi myos lisata ja poistaa osioita muuttuvien ti-
lanteiden mukaan. Tuoteomistaja kuuntelee myos Scrum-tiimin ulkopuolisia lah-
teita, mutta loppukadessa tekee itsenaisesti paatokset siita, mitka osiot tiimille
esitetaan. Tuoteomistaja kay jatkuvaa dialogia kehitystiimin kanssa ja selkeyttaa
kehitysjonoon nostettuja osioita ja tehtavia. Hanen tehtavansa on avata muulle
tiimille, miksi kyseinen osio on tarkea ja miten se tuo arvoa asiakkaalle. Tuote-
omistajaa ei voi korvata komitealla, silla silloin menetetdan prosessin ketteryys
(Schwaber & Sutherland 2017, 6, 13; Stellman & Greene 2017, 198-199).
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Scrum master voidaan nahda tiimin valmentajana. Han ohjaa tiimia Scrumin lapi
viemiseen mahdollisimman tehokkaasti ketteria menetelmia hyodyntaen ja pois-
taa esteita kehitystyon tielta, olivat ne sitten sisaisia tai ulkoisia. Han huolehtii
palaverikaytanteista eli pitaa palaverit tehokkaina ja tuloksellisina, ja sprintin ta-
pahtumien jarjestamisesta, yhteyden pidosta tiimin ulkopuolelle ja kehitystiimin
tyérauhan takaamisesta. Scrum master tukee niin tuoteomistajaa kehitysjonon
jarjestyksen hallinnassa, kehitystiimilaisia tehtavien tarkentamisessa ja lapivien-
nissa kuin organisaatiota ketterien menetelmien ymmartamisessa ja kayttoon-
otossa (Scwaber & Sutherland 2017, 7-9; Stellman & Greene 2017, 200-201)

Kehitystiimin tarkeimpia ominaisuuksia on itseohjautuvuus. Tiimilaiset pyritaan
valitsemaan niin, etta kehitystiimi sisaltaisi kaiken tarvittavan osaamisen Scrumin
lapiviemiseksi. Tiimi paattaa itse, kuinka se jakaa ja arvottaa tyonsa, seka kuinka
mikakin tyo suoritetaan. Kehitystiimin sisalla ei ole hierarkioita, vaan ihannetilan-
teessa kaikki pyrkivat koheesiossa parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen.
Tasta syysta tiimin keskindinen jatkuva vuorovaikutus ja toistensa tukeminen on
aarimmaisen tarkeaa sprinttien menestyksellisille 1apivienneille (Schwaber & Sut-
herland 2017, 7)

3.1.5 Scrumin vaiheet

Scrum projektit seuraavat aina samaa mallia. Projekti alkaa maarittamalla projek-
tin aihe, kesto ja jakamalla se keskenaan yhta pitkiin sprintteihin. Tuoteomistaja
maarittda valmistettavat osiot scrum projektin kehitysjonoon. Jokainen sprintti
puolestaan jakautuu suunnitteluun, paivittaiseen tapaamiseen, sprintin tulosten
esittelyyn ja sprintin Iapikayntiin. Alla kuviossa 2. esitettyna palaverien jakautu-

minen scrumin sisalla (Stellman & Greene 2017, 61-62).
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Sprint Sprint Sprint Sprint
(30 paivaa) (30 paivaa) (30 paivaa) (30 paivaa)

KUVIO 2. Scrumin jakautuminen sprintteihin ja palaverien jakautuminen sprint-
tien sisalla kestoineen, kun koko projektin kesto on 4 kuukautta ja sprintin kesto
30 paivaa.

Scrumin perusyksikko on sprintti, joka kestaa yleensa kahdesta viikosta kolmeen-
kymmeneen paivaan. Sprintin pituus ei ikina ylitd kolmeakymmenta paivaa, jolloin
saadaan rajattua myos riski lyhyeen ajanjaksoon. Taman ajanjakson aikana tuo-
tetaan sprintin kehitysjonon tehtavista ja osioista valmis tuotos tai ratkaisu, joka

voidaan vapauttaa edelleen. (Schwaber & Sutherland 2017, 9, 12).

Sprintti alkaa aina koko scrum tiimin kesken pidettavalla suunnittelupalaverilla,
jossa paatetaan sprintin tavoitteesta. Tuoteomistaja esittelee sprintin kehitysjo-
noon mukaan otettavat osiot scrumin kehitysjonosta, kuitenkin muuta kehitystii-
mia kuunnellen. Valitut osiot arvotetaan arvioidun tydmaaran perusteella. Arvot-
tamisella pyritaan takaamaan riittava, muttei liian iso tydonmaara mahdollisimman
paljon arvoa tuottavan lopputuloksen julkistamiselle. Palaverin jalkimmaisessa
osassa kehitysjonoon valittavat osiot jaetaan pienemmiksi, korkeintaan paivan
mittaisiksi tehtaviksi. Osioista ja puretuista tehtavistda muodostetaan tyojono.
Tiimi voi sopia tydjonon jarjestyksen keskustelemalla, mutta myos hyodyntaen eri
tydkaluja, kuten esimerkiksi pistedanestysta tai priorisointijonoja. Suunnittelupa-

laverissa ei useinkaan aika riita kaikkien osioiden purkamiseen tehtaviksi, joten
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sprintin ensimmaiset paivat keskittyvat usein tehtavien muodostamiseen. Suun-
nittelupalaverissa sovitaan myos missa vaiheessa tehtava maaritetaan valmiiksi,
silla siita voi olla erilaisia kasityksia yksildiden valillda (Schwaber & Sutherland
2017, 11-12; Stellman & Greene 2017, 203, 205, 235, 237).

Sprintin aikana joka paiva pidetaan vartin paivittaispalaveri. Palaveri pyritaan pi-
tamaan aina samaan aikaan ja samassa paikassa. Paivittaispalaverissa jokainen
tiimin jasen kertoo lyhyesti mita teki eilen, mita aikoo tehda seuraavaksi ja mita
esteita hanella on. Mikali naista nousee jotain suurempaa lapi kaytavaa tai joku
muu tiimilainen voi auttaa esteiden ratkaisemisessa kaydaan ne tarvittaessa lapi
pienemmalla kokoonpanolla palaverin jalkeen. Paivittaispalaveri pyritaan pita-
maan mahdollisimman tehokkaana ja antamaan selkea, lapindkyva kuva siita
minka kanssa kukin tiimildinen tyoskentelee (Schwaber & Sutherland 2017, 12-
13; Stellman & Greene 2017, 205).

Sprintin lopussa esitelldan sprintin tulokset sidosryhmille. Kehitystiimi esittelee
valmiiksi saamansa kohdat sprintin kehitysjonosta. Tassa yhteydessa pyritaan
esittelemaan aina kayttoonottovalmis tuotos tai ratkaisu. Taman palaverin aikana
kaydaan myos lapi mita jai tekematta, ja mitka olisivat seuraavat vaiheet tai kehi-
tyskohteet, jotka olisi hyva sisallyttdd seuraavaan sprinttiin. Sprintin esittelyssa
kaydaan myods lapi, kuinka kyseisessa sprintissa valmistunut tuotos taydentaa
aiempien sprinttien tuotoksia. Nain saadaan myos scrumin taydentava ja kor-
jaava luonne nakyviin scrumin edistyessa (Schwaber & Sutherland 2017, 13;
Stellman & Greene 2017, 203-205)

Sprintin viimeisessa vaiheessa pidetaan sprintin katselmointi, jossa koko Scrum
tiimi kay ilman ulkopuolisia lapi viimeisimman sprintin. Katselmoinnissa kaydaan
lapi mika meni hyvin, mika huonosti ja mita voidaan ottaa naista opiksi seuraavaa
sprinttia varten. Katselmoinnin tarkoituksena on [0ytaa paitsi korjauskohteita
myods korjausehdotuksia tyoskentelytapoihin, prosesseihin kuin myos yhteistyo-
hon ja uusien menetelmien ja tyOkalujen kayttoonottoon ja soveltamiseen. Ta-
voitteena on saada aikaan konkreettisia korjausehdotuksia (Schwaber & Suther-
land 2017, 14; Stellman & Greene 2017, 205).
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Sprintti paattyy, kun sen maaritetty aikaraja tulee tayteen. Sprinttia ei jatketa tai
venyteta, vaan tekemattomat tehtavat ja osiot siirretaan tarvittaessa seuraavaan
sprinttiin. Ainoastaan erittain harvoin, painavista syista ja tarkan harkinnan jal-
keen tuoteomistaja voi keskeyttaa sprintin ennen kuin sen aikaraja tulee tayteen.
Talldinkin pidetaan sprintin tulosten esittely. Sprintin keskeyttamista pitaisi kayt-
taa vasta viimeisena vaihtoehtona, silla se haaskaa valtavasti tiimin energiaa ja
resursseja ja voi rapauttaa muun organisaation uskoa scrum-tyoskentelyn toimi-
vuuteen (Stellman & Greene 2017, 205, 209)

3.1.6 Scrumin arvot

Scrumissa on omat viisi arvoa, jotka pohjaavat ketteran ohjelmistokehityksen ju-
listukseen. Nama arvot ovat avoimuus, kunnioitus, rohkeus, keskittyminen ja si-
toutuminen (Stellman & Greene 2017, 215-219).

Avoimuus tarkoittaa sita, ettd kaikki tiimin jasenet kertovat avoimesti minka
kanssa tyoskentelevat ja millaisia ongelmia heilla on. Kukaan ei varmasti nauti
myoOntaessaan, etta on jaljessa aikataulusta tai ei tieda miten jonkin spesifin on-
gelman ratkaisisi, mutta kertomalla avoimesti tilanteesta muu tiimi pystyy parem-
min reagoimaan tilanteeseen. Joku muu on voinut kohdata saman ongelman
aiemmin ja pystyy tarjoamaan apua. Ihmiset myos kokevat helpommaksi kertoa

asioistaan, kun muut ymparilla toimivat samoin (Stellman & Greene 2017, 215).

Kunnioitus ja luottamus on tarkeaa, kun tydskennellaan ymparistdssa, jossa ker-
rotaan avoimesti paatoksistaan ja suunnitelmat perustuvat jatkuvalle dialogille.
Eriavia mielipiteita tulee aina, mutta kunnioitus nakyy siina, etta kuunnellaan toi-
sen nakodkulma ja yritetddn ymmartaa se. Aina konsensukseen paaseminen ei
ole mahdollista, jolloin on tarkeaa luottaa toisen ammattitaitoon ja kunnioittaa toi-
sen oikeutta tehda paatoksensa. Varsinkin alussa, siirryttaessa pois vesiputous-
mallista, voi luottamuksen rakentaminen vieda aikaa, jos organisaatiossa on to-
tuttu tiukkaan valvontaan ja ylhaaltapain saneluun (Stellman & Greene 2017,
216-217).
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Rohkeus toimii scrumtiimissa kolmessa portaassa. Se on rohkeutta ottaa vastaan
haasteita, mutta myos rohkeutta sanoa vastaan ja kieltaytya mahdottomista teh-
tavista. Lopulta se on myos rohkeutta tunnistaa ja myontaa omat rajat ja olla
avoin niista (Stellman & Greene 2017, 218).

Keskittyminen tarkoittaa sita, etta sprintin aikana jokainen sprintin jasen keskittyy
vain sprintin tavoitteeseen ja sen saavuttamiseen. Katse pidetaan tiiviisti sprintin
tavoitteessa ja tehtavia suoritetaan yksi kerrallaan sprintin kehitysjonosta. Sprin-
tin aikana ei suunnitella seuraavia sprintteja eika uusia tehtavia haalita ennen

kuin edellinen tehtava on saatettu loppuun (Stellman & Greene 2017, 218-219).

Sitoutuminen ulottuu scrumtiimin ulkopuolelle asti. Jokainen tiimin jasen sitoutuu
tuottamaan mahdollisimman hyvan tuotoksen ja sitoutuu tukemaan tiimiaan ta-
man saavuttamisessa. Taman lisaksi yritys sitoutuu scrum-projektiin ja antaa tuo-
teomistajalle valtuutuksen paattaa mika on tarkeaa projektin ja yrityksen kannalta
(Stellman & Greene 2017, 221-222).

3.1.7 GASPs

GASPs (Generally Accepted Scrum Practices), eli yleisesti hyvaksytyt kaytanteet
eivat ole pakollisia eika niita kaikkia kayteta joka projektissa. Ne ovat kumminkin
toistuvia, tavallisia ja yleisesti kaytossa scrum projekteissa. Ne ovat kaytannossa
tyokaluja, jotka helpottavat jdsentamaan toita ja tehtavia (Stellman & Greene
2017, 304-305)

Kayttajatarinat kertovat muutamalla lauseella toiminnallisuuden. Kayttajatarina
kertoo mita loppukayttaja haluaa tehda ja miksi. Tama helpottaa hahmottamaan
todellisen kayttajatarpeen (Stellman & Greene 2017, 305-306).

Tarinapisteet kulkevat kayttajatarinoiden mukana ja kertovat kuinka paljon vaivaa
kyseisen toiminnallisuuden, tehtavan tai kokonaisuuden luomisen arvioidaan
vaativan. Pisteet eivat ole itsessdan suoraan kaannettavissa tydtunneiksi, vaan

niiden on tarkoitus kuvata tehtavien keskinaista arvioitua kokoa. Pisteita voidaan
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jakaa yhdesta kymmeneen tai kayttaa Fibonaccin lukujonoa osoittamaan isom-
pien tehtavien selkeasti suurempi tydomaara. Valitulla tavalla ei ole valia, jos sita
kaytetaan systemaattisesti. Alussa pisteytysarvot voivat menna pahastikin vi-
kaan, mutta yhdessa tyoskennellessaan tiimi oppii koko ajan paremmin arvioi-
maan todellisen tyomaaran (Cohn 2006 ,62; Stellman & Greene 2017, 305-306).

Tehtavataulu on yksinkertainen tapa tehda nakyvaksi kaynnissa olevan sprintin
vaihe ja mitka tehtavat ovat jonossa, mitka tyon alla ja mita on valmiina (Stellman
& Greene 2017, 306-307).

Jono Tyon alla  Valmis

KUVIO 3. Esimerkki tehtavataulun jaottelusta

Suunnittelupokeri auttaa maarittdmaan tarinapisteet. Jokainen tiimilainen esittaa

oman arvionsa tarinapisteiden maarasta (Stellman & Greene 2017, 208)

Pistedaanestyksessa jokainen osallistuja saa yleensa kolmesta viiteen aanta. Eri
vaihtoehdot kirjoitetaan paperille tai valkotaululle. Naitten vaihtoehtojen alle osal-
listujat merkitsevat pistella heidan mielestaan tarkeimmat asiat. He voivat antaa
kaikki pisteensa yhdelle vaihtoehdolle tai jakaa pisteet usean heidan mielestaan

yhta vahvan vaihtoehdon kesken. Lopputulemana voidaan laskea kunkin vaihto-
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ehdon keraamat pisteet. Taman metodin vahvuus on siing, etta sita voidaan kayt-
taa myos isojen ryhmien kanssa, kunhan aanestykselle on varattu riittavasti aikaa
(Ulfsparre ym. 2018, 80).

Aaneton jarjestys on metodi, jossa paatetaan eri vaihtoehtojen priorisoinnista. Eri
vaihtoehdot kirjoitetaan esimerkiksi post it lapuille ja levitetaan seinalle sattuman
varaisesti. Taman jalkeen ryhmalaiset alkavat siirtelemaan niita prioriteettijarjes-
tykseen. Alussa laput voivat siirtyilla paljonkin, mutta pikkuhiljaa konsensus ja eri

vaihtoehtojen prioriteettijarjestys alkaa muotoutua (Ulfsparre ym. 2018, 82).

Tutkija, ostelija, turisti ja vanki on metodi, jolla voidaan tunnistaa ja tehdaan na-
kyvaksi palaveriin osallistujien mieliala palaveriin osallistumisesta. Tutkija on ute-
lias saamaan selville mita tapahtuu, miten voitaisiin parantaa asioita ja usein ha-
nella on selkea ajatus, miksi han osallistuu palaveriin. Ostelija on palaverissa
nahdakseen mita hyotya siita olisi hanelle. Turisti ei ole ihan varma miksi on pai-
kalla, mitd annettavaa hanella on ja mita han voi saada palaverista. Vanki puo-
lestaan kokee olevansa pakotettu palaveriin, kokee sen aikansa hukkaamisena
ja tekisi mieluummin muita téita. Mielialan tunnistaminen auttaa palaverin muita
osallistujia mutta myos henkilda itseaan suodattamaan ja tarjoamaan oleellista
tietoa (Ulfsparre ym. 2018, 75)

Don’t start on Mondays, eli ala aloita maanantaina on tyon ja vapaa-ajan hallin-
taan syntynyt toimintatapa. Usein ihmiset jakavat tyon viikoittaisiksi sykleiksi,
jotka alkavat aina maanantaista. Syklin alkaminen ja edellisen syklin loppuminen
maanantaihin vievat tyot helposti vapaa-ajalle ja hairitsevat palautumista. Joko
viikkonlopun aikana pyritaan tekemaan kaikki edellisen syklin tekemattomat tyot
valmiiksi, jolloin vapaa-aika jaa kokonaan tai osittain pois tai sunnuntaina aivot
alkavat tyoskentelemaan seuraavan viikon syklin suunnittelussa, jolloin aktiivinen
palautumisaika vahenee. Tyosyklin aloituksen siirtaminen tiistaille ratkaisee naita
ongelmia tehokkaasti. Maanantai jaa keskeneraisten tdiden viimeistelyyn ja uu-
den tydsyklin suunnitteluun, vapauttaen viikonlopun palautumiseen ja vapaa-ajan
viettoon parantaen tdissa jaksamista pitkalla ja lyhyella aikavalilla (Cohn 2012,
26-29)
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3.1.8 XP

XP, eli eXtreme Programming on kettera metodi, joka ei ole jalkautunut viela sa-
malla tavalla yleiseen projektinhallintaan kuin Scrum, mutta on ollut laajalti kay-
tossa ohjelmistokehityksessa 1990-luvulta lahtien. Silla on scrumin tavoin kay-
tantoja ja arvoja, jotka pitavat prosessin tehokkaana. Myos XP keskittyy teke-
maan tiimista yhteistyokykyisen, parantamaan tiimin keskeista kommunikaatiota,
suunnittelemaan tydkuorman paremmin ja kaiken kaikkiaan tuottamaan parem-
pia tuloksia (Stellman & Greene 2017, 411)

XP kayttaa useita samoja menetelmia, eli GASPeja, kuin scrum. Scrum tyosken-
telyyn tottuneelle ensimmainen silmaan pistava ero on tydkuorman jakaminen
kvartaaleittain. XP tiimi pitda neljannesvuosittain suunnittelupalaverin. Palave-
rissa kaydaan lapi edellinen kvartaali ja katsotaan mitka yrityksen sen hetken ja
lahitulevaisuuden tarpeet ovat. Kvartaalin suunnittelupalaveriin osallistuu tiimin
lisaksi usein myds sidosryhmien edustajia, mika mahdollistaa kattavan kokonais-
kuvan saamisen. Taman jalkeen kerataan alkavaa kvartaalia varten teemat, joi-
hin keskitytaan. Teema on korkeintaan parin lauseen mittainen kuvaus siita mita
halutaan saavuttaa kyseisen vuosineljanneksen aikana. Naitten teemojen alle
lahdetdan puolestaan kerddmaan osioita ja tehtavia (Stellman & Greene 2017,
413, 415-416).

Jokainen kvartaali on taas jaettu viikon mittaisiin iteraatiokierroksiin. Tiimi ko-
koontuu viikoittain esittelemaan mita on saanut aikaiseksi edellisella viikolla, neu-
vottelee sidosryhmien ja asiakkaan kanssa mita pyritdan valmistamaan seuraa-
valla viikolla ja jakaa valitut osiot tai kayttajatarinat tehtaviksi. Viikoittaisella syk-
lilla pyritaan takaamaan jatkuvat paivitykset, jatkuva parantaminen ja nopea rea-
gointi virheisiin, muutoksiin tai korjaustarpeisiin (Stellman & Greene 2017, 413,
416-418).

XP on synnyttanyt myos oman ketterat metodinsa, jotka mahdollistavat jousta-
vuuden. Naita ovat jatkuva kommunikaatio, projektin yhteisomistus, yksinkertai-
suus, tasainen rytmi ja slack (suom. I0ysa, holla), joka takaa tarvittavan jouston
(Stellman & Greene 2017, 413)
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Slack on metodi, jolla suunnittelijat voivat varata joustoa viikoittaiseen sykliin.
Kaytanndssa se tarkoittaa viikoittaisessa suunnittelussa lisattavia tehtavia, jotka
ovat taydentavia, mutta eivat pakollisia. Nama tehtavat voidaan tiputtaa pois
suunnitelmasta, jos alkaa nayttaa silta, ettei aika riitd muuten muitten tehtavien
suorittamiseen. Naita ylimaaraisia tehtavia on yleensa vain muutama per viikko,
niin ettd ne muodostavat korkeintaan viidesosan viikon kokonaiskuormasta (Stell-
man & Greene 2017, 418-419).

3.1.9 Seurantatyokalut ketterissa menetelmissa

Burndown ja burn up taulukot on helppo tapa visualisoida koko tydkuorma.
Kuinka pitkalla ollaan, kuinka paljon on saavutettu, kuinka paljon on jaljella ja
onko ty6 aikataulussa (Stellman & Greene 2017, 308-309).

Burndown
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KUVIO 4. Esimerkki kuvaaja burndown graafista
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Burn up
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KUVIO 5. Burn up graafi

3.1.10 Lean ketterissa menetelmissa

Leanilla on paljon yhteista ketterien menetelmien kanssa, mutta Leania itsedan
ei katsota ketteraksi menetelmaksi. Tasta huolimatta useita Lean- tyokaluja voi-
daan hyodyntaa eri ketterien menetelmien tukena. Yleisimmin kaytetyt tyokalut

ovat Kanban ja arvovirtagraafi.

3.1.11 Ketterien menetelmien jatkokehitys

llia Bider ja Amin Jalali Tukholman yliopistosta esittelevat vuonna 2016 julkais-
tussa artikkelissaan perinteisten prosessien kehittamisen mallien riskeja ja tutki-
vat mahdollisuuksia niiden ratkaisuun Agile-metodia hyodyntaen. Heidan tutki-
muksensa lahtokohta on heidan omat havaintonsa eri prosessien kehittamisessa
ja implementaatiossa ilmenneista ongelmista, joita he ovat lahteneet systemaat-
tisesti tutkimaan niin teoriatasolla kuin empiirisilla malleilla (Bider & Jalali 2016,
693-696).
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Bider ja Jalali nostavat esille, etta vaikka ketterien menetelmien alkuperaisessa
kontekstissa, eli ohjelmistokehityksessa on syntynyt useita prosesseja ja tarken-
tavia maarittelyja ei tilanne ole sama muilla alueilla, kuten prosessin kehityk-
sessa. Ketterien menetelmien julistus ei tarjoa suoraan tyokaluja ja sen esittele-
mat arvot voidaan tulkita eri tavoin. Kun perinteisella mallilla prosessien kehitysta
kasittelevassa kirjallisuudessa kehitysprosessin vaiheet ovat hyvin toistensa kal-
taiset, ei samoja malleja voida aina soveltaa prosesseihin, joissa on suurta vaih-
telua. Vaihteleviin ymparistoihin vaikuttaa 16ytyvan kahdenlaista lahestymista-
paa, joko lisataan rajoitteita joustavaan ymparistoon tai vastaavasti lisataan jous-
toa jaykkaan prosessiin (Bider & Jalali 2016, 694-696).

Bider ja Jalali (2016, 697) esittelevat Helen Schonenbergin ryhmineen koosta-
man nelikenttdmallin erilaisista joustavista prosessimalleista (Schonenberg ym.
2008, 3-4). Nelikentta on jaettu sen mukaan, kuinka tarkasti prosessit on maari-
telty ja maaritellaankoé muutos suunnittelu- vai kayttovaiheessa. Tarkasti suunnit-
teluvaiheessa maaritelty prosessi pyrkii ottamaan huomioon kaikki mahdolliset
skenaariot, mutta haittapuolena siita syntyy yleensa hyvin monimutkainen. Osit-
tain maaritellyissa prosesseissa prosessi joustaa niin suunnittelu, kuin suoritus-
vaiheessa ja siina hyodynnetaan paikkamerkkeja, joihin tieto voidaan mydhem-
min taydentaa. Viimeisena, maaritelty prosessi, joka joustaa kaytdssa, joka on
tarkoitettu prosesseihin, joissa joustotarvetta ei voi etukateen ennustaa. Proses-
sissa on tosin syyta huomioida, etta jos muutos on saanndllisesti toistuvaa, on
muutos syyta rakentaa osaksi perusperusprosessia (Biden & Jalali 2016, 697-
698; Schonenberg ym. 2008, 3-13).
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Flexibility Configuration

KUVIO 6. Joustavat prosessit nelikentassa (Schonenberg ym. 2008, 13)

Biderin ja Jalalin tavoite on luoda teoreettinen malli, jota voitaisiin hyodyntaa ku-
vaamaan, kuinka kettera prosessinkehitys eroaa perinteisesta. Kirjallisuudessa
on viitteita kyseisen mallin tarpeellisuuteen, mutta valmiita malleja ei niinkaan. He
kayttavat mallin luomisen pohjana omia kokemuksiaan erilaisista prosessinkehi-
tysprojekteista, joita on kehitetty erilaisilla tekniikoilla. He hyddyntavat myos
Nonakan 1994 luomaa SECI-mallia, jossa seurataan hiljaisen tiedon kaantamista
tasmennetyksi avoimeksi tiedoksi (Bider & Jalali 2016, 694-706)

Perustuen vanhoihin malleihin ja saatavilla olevaan tietoon Bider ja Jalali esitte-
levat kaksi prosessien kehittamisen mallia. ECEA perinteiseen prosessin kehitta-
miseen (KUVIO 7.) ja SEA ketteraan prosessin kehittamiseen (KUVIO 8.)
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Perinteisessa prosessin kehityksessa ilmenee eri tyyppisia ongelmia ja riskeja.
Projektin alussa saatetaan kerata tietoa kayttokohteesta, mutta jos kaikkia kayt-
tajaryhmia ei saada mukaan jaa tietoon helposti aukkoja. Lisaksi poikkeustilan-
teet saattavat jaada kokonaan huomioimatta. On myds hyva huomata, etta haas-
tateltavat eivat ole yleensa ohjelmiston kehittdmisen ammattilaisia, joten tekni-
sista ratkaisuista keskusteleminen saattaa synnyttaa vaarinkasityksia puolin ja
toisin. Naita ovat esimerkiksi kayttoliittyman tarpeet ja toiminnallisuuksien toteut-
taminen, mika voi johtaa valmiin jarjestelman kayttamatta jattamiseen (Bider &
Jalali 2016, 710).

Ketterien menetelmien prosessin kehityksessa on omat riskinsa. Suurimmat riskit
liittyvat kehittdmiseen tyon ohella, mika saattaa tehda iteraatiokierroksista liian
isoja, koska prosessien jatkuva paivittaminen ei onnistu tydn luonteen tai jarjes-
telma vaatimusten takia. Lisaksi ongelmana voi olla jouston rajoittaminen, jotta
hiljainen tieto saadaan kuvattua ja osaksi prosessia. Onnistuneessa projektin lapi
viennissa korostui loppukayttajien mukana olo kehityksen kaikissa vaiheissa, hei-
dan kommenttiensa huomioimisessa ja vaiheittaisessa iteroivassa prosessin ke-
hittamisessa (Bider & Jalali 2016, 705, 711-712).

Kansainvalinen tydoryhma, johon kuului Gunasekaran, Yusuf, Adeleye, Papado-
poulos, Kovvuri ja Geyi julkaisivat 2019 artikkelin, joka kasitteli ketteraa valmis-
tusta. Gunasekaran ryhman teoriatutkimus keskittyy Agile-metodien hyddyntami-
seen valmistusymparistossa ja haasteet tunnistaa parhaat toimintatavat. Millaisia
rakenteita tai rakenteellisia muutoksia tarvitaan, samalla siirtyen pelkasta resurs-
sitehokkuudesta ja laadullisista menetelmista eteenpain. Kuinka muodostaa uu-
sia toimintaymparistoja, jossa hyoddynnettaisiin joustavia rakenteita, jotta saa-
daan rakennettua variaatiota tuotteisiin ja vastattua muuttuviin tilanteisiin. Kettera
valmistus nahdaan perusteellisina prosessien ja toimintojen, joskus radikaalina-
kin, uudelleen suunnitteluna jatkuvan parantamisen sijasta. He kavivat lapi run-
saasti erilaista I1ahdeaineistoa ja tunnistivat tydssaan yhteensa viisi tarkeinta te-
kijaa. Nama ovat muunneltavuus, tehokkaat toimitusketjut, teknologian hyodyn-
tdminen, automaatio ja henkil6ston osaamisen hyédyntaminen (Gunasekaran
ym. 2019, 1-5).
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Muunneltavuus on tekija, joka poikkeaa radikaalisti niin massatuotannosta kuin
virtaustehokkuuden maksimoinnista. Se nostetaan tarkeaksi tekijaksi ymparis-
toissa, joissa on paljon muutoksia, jotta asiakastarpeisiin saataisiin vastattua kil-
pailukykyiseen hintaan. Muunneltavuuden maara ja tarve maaraytyy ympariston
mukaan. Muunneltavuus voi kasittaa valmistusketjun suunnittelusta Iahtien, jol-
loin se voi tarjota lisaarvoa asiakkaalle huomioimalla asiakkaan yksilOlliset tar-
peet luomalla taysin uniikkeja ratkaisuja, mutta voi olla myods modulaaristen rat-
kaisujen tai yksinkertaisimmillaan erilaisten pakkausten ja pakkauskokojen tar-

joamista. (Gunasekaran ym. 2019, 6-8)

Tehokkaat toimitusketjut ovat oleellisen tarkea osa kustannustehokasta toimin-
taa. llman niitd aiemmassa kappaleessa esitellyn muunneltavuuden kulut karkaa-
vat helposti kannattamattomiksi. Tehokkaissa toimitusketjuissa siirrytaan teke-
maan yhteistyota niin toimittajien kuin asiakkaiden kanssa perinteisen tilaus-toi-
mitusketjun sijaan. Aktiivisella ja molemminpuolisella yhteistyolla voidaan saada
aikaan kulusaastoja molemmissa toiminnoissa. Saastot syntyvat paaosin kol-
mesta tekijasta, jotka ovat tiedon nopeampi ja parempi liikkkuvuus, erakokojen ja
toimitusaikojen parempi hallinta seka monimutkaisemmissa tuotteissa keskitty-

minen omaan erikoisosaamiseen (Gunasekaran ym. 2019, 8-9).

Henkiloston osaamisen hyddyntaminen nahdaan muutoksena ylhaalta alas sa-
neluun ja omissa siiloissa tydskentelyyn. Siind haetaan toimitusketjujen muuttu-
mista enemman vertikaaliseksi tyoryhmalta toiselle liikkuvaksi virtaukseksi, jossa
eri ryhmat ovat aktiivisesti toistensa kanssa tekemisissa. Tama vaatii valtasuh-
teiden uudelleen ajattelua painopisteen siirtyessa yhteisiin arvoihin ja tavoittei-
siin. PAamaarana on luoda ketju, jossa informaatio virtaa edestakaisin lapi koko
ketjun, niin etta eri vaiheet tarkastelevat ja tekevat yhteistyota myos seuraavien

ja edeltavien prosessivaiheiden kanssa. (Gunasekaran ym. 2019, 13-15).

Henkiloston osaamisen hyodyntamista voidaan rakentaa eri tavoin toimintaym-
pariston tai prosessin mukaan. Nama keinot ovat kouluttaminen, tiimiyttaminen
ja paatoksiin mukaan ottaminen. Koulutuksen tavoite on lisata tyontekijoiden tie-
toa esimerkiksi muitten tydvaiheiden sisallosta, tehokkaasta tiedonvaihdosta ja

jarjestelmien hyodyntamisesta. Tiimiyttamisessa tavoite on saada yksilot tarkas-
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telemaan tavoitteita ja tybkuormaa koko tiimin nakokulmasta sen sijaan etta kes-
kitytaan oman tyopoydan tyhjaksi saamiseen. Tama parantaa resurssien kayttoa
ja oikea-aikaisen tuen saamista. Tiimiyttamisessa on kumminkin tarkeaa, ettei
siind unohdeta hyddyntaa tiimilaisten erikoisosaamista ja annetaan myos tiimin
sisdlla mahdollisuuksia autonomiseen tyoskentelyyn. Kolmas tapa lahtea hyo-
dyntamaan henkiloston osaamista on ottaa henkiloston edustajia eri portailta mu-

kaan paatdksen tekoon. (Gunasekaran ym. 2019, 13-15).

3.2 Lean

Lean voidaan kasittaa kolmella eri tasolla. Se voi olla filosofiaa, arvoja, laatujar-
jestelma, toimintamalleja tai tydkaluja. On tarkea huomata milla tasolla Leanista
milloinkin puhutaan. Lean itsessaan voi kattaa siis hyvinkin ison alueen, mutta on
yksinkertaistettuna hukan vahentamista. (Modig & Ahlstrém 2019, 89; Petersson
ym. 2018, 75; Womack & Jones 2003, 18).

Leanin tavoitteena on parantaa jatkuvasti toimintaa kohti parasta mahdollista.
Usein Leanissa keskitytaan lisaamaan tuottavuutta vahentamalla arvoa tuotta-
matonta tyota, lyhentamalla I&pimenoaikaa ja vahentamaan pullonkauloja. Ta-
voitteena on palvella asiakasta, tuottaa yritykselle voittoa, parantaa henkiloston
tehokkuutta ja tuottavuutta pitkalla aikavalilla ja tayttaa ympariston vaatimukset.
Nama valilla keskenaan ristiriitaiset tavoitteet pitaa pystya tasapainottamaan ja

esitetaankin usein talona tai temppelina (Peterssen ym. 2018, 17-22, 74-77)



35

KUVIO 9. Lean-temppeli (Petersson ym. 2018, 77)

Leanin tavoitteet voidaan esittda myds kuvaamalla pyrkimysta kohti parasta mah-
dollista pistetta, jossa virtaus- ja resurssitehokkuus molemmat ovat huipussaan.

KUVIO 10. Resurssitehokkuus — Virtaustehokkuus (Modig & Ahlstrém 2019,
100)



36

3.21 TPS

Leanin juuret ovat Toyotalla ja Toyota Production Systemsissa (TPS). TPS kehi-
tettiin Toyotan tehtailla resurssien mahdollisimman tehokasta hyddyntamista sil-
malla pitaen. Toyotan tehtailla tydskennellyt Taiichi Ohno (1912 — 1990) tunnisti
ja nimesi seitseman eri tyyppista hukkaa. Hukaksi maariteltiin asia, joka vei tai

sitoi resursseja, mutta ei tuottanut arvoa (Womack & Jones 2003, 17).

3.2.2 7+1 hukkaa

Alkuperaisessa Ohnon TPS:ssa hukaksi on maaritetty ylituotanto, ylikasittely,
odottelu, virheelliset tuotteet, tarpeeton kuljettaminen, tarpeeton liike ja tarpeet-
tomat varastot. Leanissa naihin on lisatty myods osaamisen tai luovuuden kaytta-

matta jattaminen (Petersson ym. 2018, 152)

Ylituotantoa on valmistaa liikaa tai liilan aikaisin. Sita pidetaan yhtena pahimmista
hukan lahteista, koska se aiheuttaa usein muita hukkia lisaamalla ylimaaraisen
kuljettamisen ja varastoimisen tarvetta. Liian aikaisin valmistaminen estaa myos
reagoimisen muutoksiin. Hankalaksi tilanteen tekee se, etta kaikki eivat tunnista
sitd lainkaan hukaksi, vaan jopa kehujen arvoiseksi asiaksi, kun tehdaan aina
vahan enemman kuin tarvitsisi. Ylituotantoa on kaytetty myos tasaamisen yhtey-
dessa, jotta saadaan syntymaan saastdéd muussa prosessissa (Petersson ym.
2018, 160-162).

Ylikasittely on ylimaaraista tyota, joka ei kasvata tuloja. Tuotteen laatua voidaan
kasvattaa ylitse asiakastarpeen, esimerkiksi hiomalla pinta hienommaksi kuin
asiakas on vaatinut. Asiakas voi olla lopputulokseen tyytyvainen, mutta ei silti ole
valmis maksamaan lisaantyneita pintakasittelykustannuksia, koska parantunut
pinnan laatu ei paranna tuotteen arvoa hanelle samassa suhteessa. Ylikasittelya
voi olla lisata linkkuveitseen pullon avaaja, suurennuslasi ja omenapora, kun
asiakas haluaa vain veitsen. Ylikasittelya on mittapoytakirjojen luominen kolmen

desimaalin tarkkuudella, kun desimaaleja ei tarvita kuin yksi. Toimistoissa yleista
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ylikasittelya on ylimaaraisen dokumentaation luominen, esimerkiksi samojen ti-
lauslomakkeiden arkistoiminen useassa eri vaiheessa printattuina kopioina digi-

taalisen muodon lisaksi (Petersson ym. 2018, 155-156).

Odottelu on aikaa, jolloin tyota ei saada eteenpain. Se voi syntya edellisessa vai-
heessa olevasta pullonkaulasta tai esimerkiksi asiakashyvaksyntaa odottavista
kuvista. Se voi syntya siita, ettei tyostettavaa materiaalia ole toimitettu, testitulok-
set eivat ole valmistuneet, tyoparin lounas venyy tai esimies ei ole jakanut toita.
Odottelua syntyy kaikilla eri tasoilla. Joskus se on selkeaa ja helppo havaita, toi-
sinaan odotteluun ollaan niin tottuneita etta sille ollaan tuntu sokeaksi. Yksi kai-
kille enka kaikille tutuin odottamisen muoto, joka on korostunut etatyon lisaanty-
ess3, ilmenee palavereissa. Palaverin pitaisi alkaa tasalta, mutta kaikki tarpeelli-
set osanottajat eivat ole viela paikalla. Usein palaverin pitdja toteaa, ettd odote-

taan viela viisi minuuttia ja aloitetaan sitten (Petersson ym. 2018, 153).

Palaveriesimerkki on siita hyva, ettd sen avulla saadaan naytettya helposti odot-
tamiseen hukattu aika. Kun 10 henkil6a odottaa 5 minuuttia viimeisia saapuvaksi,

saadaan odottamiseen kaytetty aika laskettua yksinkertaisella kertolaskulla

10 * 5 min = 50 min

Kun jokainen kymmenesta ajoissa olleesta osallistujasta odottaa 5 minuuttia ei
siihen usein reagoida. Jos yksi ihminen taas odottaa 50 minuuttia tulee odottelu-
aika ilmiselvana nakyviin ja se alkaa aiheuttaa toimenpiteita. Yrityksen nakokul-

masta sama maara aikaa on kumminkin hukattu odotteluun.

Virheelliset tuotteet ovat ilmiselvaa hukkaa. Virheelliset tuotteet sitovat resursseja
ja niiden korjaaminen sitoo resursseja viela lisaa. Virheiden korjaamista ei voida
myoskaan katsoa tuottavaksi tyoksi, vaikka se tarpeellista ja valttamatonta olisi-
kin. Tuotannossa joudutaankin usein virheen sattuessa arvioimaan, kumpi on jar-
kevampaa, hylata tuote ja menettaa siihen kaytetyt materiaalit vai sitoa resurs-
seja tuotteen korjaamiseksi. Virheet voivat olla valmistusvirheita, vaaria lahtotie-
toja, muutoksia, joita ei ole kommunikoitu eteenpain tai vaikka hoitovirheita.

Usein ensimmaisena keskitytaan valittbman virheen korjaamiseen, mutta viela
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tarkeampaa olisi selvittaa virheen juurisyy ja pyrkia sen eliminointiin (Petersson
ym. 2018, 159-160).

Tarpeeton kuljettaminen voi olla materiaalien siirtelya paikasta toiseen, tiedon
siirtelya henkilolta toiselle tai jarjestelmasta toiseen. Tavaroiden liikuttelu varas-
toiden valilla tai tyokalujen kuljettelu tyOpisteesta toiseen ei ole lisaarvoa tuotta-
vaa tyota. Yksinkertaistetusti ainoa tarpeellinen ja arvoa tuottava kuljetus on toi-
mitus loppuasiakkaalle. Usein tuotannossa pyritaan tehokkaampiin sisaisiin kul-
jetusratkaisuihin, eika pysahdyta miettimaan onko kyseinen kuljetusvaihe pois-
tettavissa kokonaan. Moni kuljetusvaihe on alun perin pakon sanelemaa, mutta
ajan kuluessa ja tilanteiden kehittyessa on niita hyva tarkastella aina valilla uu-
delleen (Petersson ym. 2018, 154-155).

Tarpeeton liike nivoutuu tarpeettomaan kuljettamiseen, muttei ole aina yhta sel-
keaa. Se voi olla tydkalujen etsintaa, valuvan tyétuolin nostamista, ruuvien hake-
mista varastosta tai toistuvina kavelyina rakennuksen lapi kopiokoneen luo. Tar-
peeton liike on hukkaa, jota voitaisiin poistaa materiaalien ja henkildiden oikealla
tai optimaalisella sijoittelulla. Esimerkiksi sihteeri kayttda kopiokonetta 90% ko-
neen kaytosta. Kopiokone paatetaan sijoittaa rakennuksen toiselle laidalle toimis-
totarvikevarastoon, jotta kopiopaperi on lahella ja kone kaikkien katevasti saata-
villa, mutta katseilta piilossa. Sihteerin kopiokoneen ja tydpisteen valilla kulkemi-
seen kaytetty aika kasvaa, mutta koneen sijoittelu kopiopaperien viereen ei tarjoa
riittavaa tuottavuuden kasvua. Myoskaan muitten koneenkayttajien kaytto ei te-
hostu niin paljon, etta silla saataisiin korvattua sihteerin menetetty tydaika (Pe-
tersson ym. 2018, 158-159).

Tarpeettomat varastot liittyvat usein joko puskurien rakentamiseen eri vaiheiden
valille, mutta voivat syntya myos yhden prosessin osan liian tarkan tarkastelun
seurauksena. Varastolla halutaan varmistaa, ettd materiaalia on prosessissa
koko ajan saatavilla ja nain ollen saadaan resurssitehokkuus mahdollisimman
korkeaksi. Varastointi voikin olla joskus valttamatonta prosessin sujuvuuden var-
mistamiseksi. Varastointi sitoo kumminkin resursseja, kun varastoon sitoutuu
paaomaa, tilaa ja tarvetta kasitella varastoa. Varastoja voi myos kasvattaa liialli-

nen keskittyminen hankinnassa yksikkohintaan. Isossa erassa ostettaessa yksik-
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kohinta laskee, mutta hankinnalle nakymattomat kulut kasvavat. Varastojen kas-
vaessa myos riskit haittojen maarasta suhteessa saatavaan hyotyyn kasvaa (Pe-
tersson ym. 2018, 156-157).

Osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattaminen ei kuulu alkuperaisiin hukan
lahteisiin. Sitd on vaikea nahda ennalta, sita ei voi mitata yksinkertaisella mate-
maattisella laskutavalla ja se on tekija, joka voi vieda kilpailukyvyn uudelle tasolle
tai saada tyontekijat turhautumaan ja vaihtamaan tyopaikkaa. Osaamisen ja luo-
vuuden kayttamatta jattaminen on sita, kun sulkeudutaan siiloihin ja sanellaan
kaskyja ylhaalta pain. Missaan vaiheessa ei kysyta tyontekijoiden mielipidetta
eika kuunnella heidan esittamiaan ideoita. Eri osastot eivat keskustele ja van-
hoista tavoista pidetaan kiinni, koska nain se on aina tehty. Esimerkiksi rakenne-
suunnittelijan ja asentajan valinen keskustelu voisi olla hyodyllista. Asentajalla
voi olla kaytannonlaheisia ideoita, joita suunnittelija ei ole tullut ajatelleeksikaan.
Vastavuoroisesti suunnittelija voi avata asentajalle, miksi tukirakenne on juuri
tuohon laitettu. Tyontekij6illa voi olla ehdotuksia tydskentelytapojen tai tydympa-
ristobn parantamisesta. Vastaavasti jos tyontekijat kokevat, ettei heita kuunnella
ja kaikki ehdotukset sivuutetaan, eivat he sitoudu samalla tavalla tydhonsa, mika

nakyy suurempana vaihtuvuutena (Petersson ym. 2018, 162-163).

Hukan tunnistamisessa ei ole tarkeaa se, osaako kyseisen hukan laittaa oikean
otsikon alle. Tarkeaa on huomata, etta tietyt toimet, joihin on saatettu tottua nor-
maalina eivat itseasiassa tuota mitaan lisdarvoa ja ovat hukkaa. On myds hyva
muistaa, etta kaikesta hukasta on vaikea, ellei mahdoton, paasta eroon ja joskus

on valittava kahdesta hukasta pienempi (Petersson ym. 2018, 162, 164-165)

3.2.3 Virtaustehokkuus

Yksi Leanin kulmakivia on keskittya virtaustehokkuuteen pelkan resurssitehok-
kuuden sijasta. Kun aiemmin on pyritty kayttamaan resursseja niitten maksimaa-
lisella kapasiteetilla, tarkastellaan Leanissa kuinka prosessin lapi virtaava tyo ja-
lostuu. Virtaustehokkuus on luku, joka saadaan selville tarkastelemalla kuinka

ison osan ajasta ty0 odottaa ja kuinka ison osan ajasta jalostuu. Sama logiikka
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virtaustehokkuudessa on huomattavissa, oli kyseessa komponentit, ihmiset tai
suunnitelmat (Modig & Ahlstréom 2019, 13, 19)

Jotta virtaustehokkuutta voisi arvioida, on tunnistettava prosessi, jonka lapi tyo
virtaa. Prosessista tunnistetaan vaiheet, jotka tyo kay lapi ja odotusajat eri vai-
heiden valissa. On myos tarkedaa huomata, etta kaikki aktiiviset vaiheet eivat ole
valttamatta arvoa tuottavia, kuten esimerkiksi kuljettaminen eri varastosta toi-
seen. Kun prosessin eri vaiheet ja odotusajat kestoineen on tunnistettu, voidaan
niiden keskinaisesta suhteesta laskea virtaustehokkuus (Modig & Ahlstrém 2019,
21, 24).

aktiiviset vaiheet

— - = virtaustehokkuus
lapimenoaika

Prosessin vaiheiden tunnistaminen voidaan myos kasittaa usealla eri tasolla. Voi-
daan ajatella osto yhtena prosessina, mutta mita abstraktimmalla tasolla liiku-
taan, sita vaikeampi on hahmottaa arvoa tuottamattomia vaiheita tai prosessin
sisaisia odotusaikoja. Tarkoituksen mukaista onkin purkaa prosessin paavaiheet
riittdvan pieniin aliprosesseihin, tarvittaessa aina yksittaisiin toimintoihin asti. Se,
mita prosessia tai prosessin osaa halutaan tarkastella, auttaa hahmottamaan

milla tarkkuudella prosessia on kuvattava (Modig & Ahlstréom 2019, 29-30)

3.2.4 Prosessivirtaus

Prosessivirtausta voidaan kuvata matemaattisesti kolmen yleispatevan lain mu-
kaan: Littlen laki, pullonkaulojen laki ja laki vaihtelun merkityksesta. Yhdessa ne
kuvaavat prosessivirtauksen tehokkuuteen vaikuttavia tekijoitd (Modig & Ahl-
strom 2019, 31-40)

Littlen laki on kolmikosta ehka yksinkertaisin laskea ja havainnollistaa. Siina hyo6-
dynnetaan virtausyksikon, eli prosessin lapi kulkevan tyon laskennallista jak-
soaikaa. Jaksoaika on aika, joka kuluu keskimaarin kahden tyon valmistumisen
vélissé (Modig & Ahlstréom 2019, 34-35)
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Lapimenoaika = virtauyksikoiden maara * jaksoaika

Littlen laki on jotain, mita useimmat hyodyntavat tiedostamattaan paivittain. Kau-
passa harkitsemme, otammeko lyhyimman jonon vai nopeimmin liikkkuvan jonon.
Mielessamme siis arvioimme virtausyksikoiden, eli asiakkaiden maaraa ja jak-
soaikaa, eli kuinka kauan yhden asiakkaan ostosten kasittelyyn kuluu aikaa, op-

timoidaksemme oman lapimenoaikamme (Modig & Ahlstrém 2019, 34-35).

Pullonkaula on prosessivirtauksessa oleva muuta prosessivirtausta hitaampi pro-
sessivaihe. Pullonkaulojen lakia on vaikeampi esittaa yksinkertaisella laskukaa-
valla, mutta yksinkertaistaen pullonkaulat maarittavat prosessin lapimenoajan.
Niiden kohdalla lapivirtaus on pienempaa, joten pullonkaulaa ennen muodostuu
jonoa, kun taas niiden jalkeen seuraava prosessivaihe ei paase toimimaan tay-
delld kapasiteetilla. Pullonkauloja voidaan purkaa lisaamalla resursseja tai muulla
tavoin lyhentamalla jaksoaikaa, mutta koska prosessivirtausta on liki mahdoton
saada taysin tasaiseksi, siirtyy pullonkaula vain eri kohtaan prosessivirtausta
(Modig & Ahlstrom 2019, 37-39).

Kolmas prosessin virtausta saateleva laki liittyy nimenomaan prosessin tasaisuu-
teen, eli laki vaihtelun merkityksesta. Vaihtelua prosessiin voi syntya useista eri
lahteista, mutta ne jakautuvat karkeasti kolmen otsikon alle: resursseihin, virtaus-
yksikoihin eli prosessin lapi kulkevaan tyohon ja ulkoisiin tekijoihin. Resurssien
vaihtelua syntyy esimerkiksi tyontekijoiden sairastumisista ja laiterikoista. Tyon
laajuuden vaihtelu syntyy nimensa mukaisesti erilaisista tehtavista, esimerkiksi
autokorjaamolla toinen tarvitsee 6ljynvaihdon, toinen taas tayden moottoriremon-
tin. Ulkoisten tekijoiden aiheuttama vaihtelu tarkoittaa puolestaan ennakoimatto-
muutta, sita ettei etukateen voida aina ennustaa kuinka paljon esimerkiksi tilauk-

sia on tulossa millakin ajan jaksolla (Modig & Ahlstréom 2019, 40-41).

3.3 Benchmarking

Benchmarking lahtee omien tarpeiden tunnistamisesta ja sen tunnustamisesta,

etta joku saattaa tehda asiat paremmin. Omassa prosessissa tunnistetut ongel-

mat on voineet ilmeta jo aiemmin ja joku muu on voinut ne jo ratkaista.
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Benchmarking on siis oppimista muitten ratkaisuista ja taman tiedon sovelta-
mista omaan kayttoon. Se ei ole suoraan kopioimista, silla olosuhteet eivat voi

olla aina tasmalleen identtiset (Niva & Tuominen 2005, 5, 28).

Benchmarking voidaankin nahda kehittamisena, jossa aloituspiste ei ole nol-
lassa, vaan toisen tekemissa ratkaisuissa. Naita ratkaisuja sitten sovelletaan ja
jatkokehitetaan omaan toimintaymparistoon soveltuvaksi. Tama vaatii kummin-
kin ensin oman toimintaympariston tunnistamisen ja kuvaamisen. Halutaanko
kehittaa yhta toimintoa vai koko prosessia? Onko yrityksen sisalla toimijoita, joi-
den prosesseista voidaan ottaa oppia? Omassa prosessissa on ensin tunnistet-
tava mita vaiheita halutaan kehittaa ja oman prosessin syy-seuraussuhteet on
ymmarrettava (Niva & Tuominen 2005, 14, 16, 27).

Nimenomaan omaan ymparistoon ja kayttoon soveltaminen erottaa benchmar-
kingin teknologian siirrosta. Teknologian siirrossa ratkaisu kopioidaan suoraan.
Benchmarking mahdollistaa ratkaisun jatkokehittelyn niin, ettd uusi syntyva pro-
sessi on alkuperaista tehokkaampi. Tama voi osittain johtua siita, etta kehitys-
prosessin aikana on pitanyt tunnistaa ja kirkastaa itselle mika on se lopputuo-

tos, joka prosessista halutaan ulos (Niva & Tuominen 2005, 31, 81).

Benchmarking on myos syyta selkeasti erottaa eettisesti arveluttavista toimista.
Kyseessa ei ole kartellien aikaansaaminen tai teollisuusvakoilu, vaan luottamuk-
sellinen tietojen vaihto. Yrityksen sisainen benchmarking antaa mahdollisuuden
myds sellaisten tietojen hyddyntamiseen, joka ei olisi mahdollista muissa ta-
pauksissa (Niva & Tuominen 2005, 106-107).

Tutkimuksen alkuvaiheessa olin toiminut rinnakkaisen toiminnon, Industrial
Equipment ETO puolen globaalissa tilaushallinnassa projekti-insin6orina vuo-
desta 2013 eli 6 vuotta. Olin mukana SAPin vuoden 2015 kayttdonottoaallossa,
joten minulle oli ehtinyt kertya kayttajakokemusta TeamCenterista, SAP jarjes-
telmasta ja 1KC prosessista 4 vuotta. Taman lisaksi olin toiminut vuoden 2019
alkupuolesta lahtien osastoni key userina, eli teknisena tukihenkilona Team-
Center ja SAP jarjestelmiin. Tama tarjosi minulle kattavat pohjatiedot, joita pys-

tyin hyddyntamaan arvioidessani eri toiminnallisuuksia kaytannon tasolla.
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Globaali Modernisaatio tuntui tutkimuksen alkuvaiheessa hyvalta lahtopisteelta.
Ensimmaisissa selvityksissa kavi kumminkin jo ilmi, etta jarjestelmien kayttoon-
otto oli kyseissa yksikdssa viela vahaisempaa kuin Suomen Modernisaatiossa.
Projektien seuranta perustui puhtaasti jarjestelman ulkopuolisiin toimintoihin.
Globaalissa modernisaatiossa SAP jarjestelmaan siirtyminen oli hoidettu muut-
tamalla kaytanndssa yhden ihmisen tiedonsyoéttoprosessia. Koska Globaalin
Modernisaation prosessit olivat jopa enemman manuaaliseen tyohon ja yhden
henkilon kautta kulkevaan tietoon perustuvia kuin Suomen Modernisaatiossa ei
sen prosessien toisintaminen tarjonnut mitaan lisahyotyja. Niinpa jatin sen tutki-

muksen ulkopuolelle jo varhaisessa vaiheessa.

Lahdin olettamuksesta, ettd 1KC prosessia voitaisiin hydodyntaa nykyista enem-
man myods Suomen Modernisaatiossa. Epailin, ettéd sen aiempi torjuminen on
saattanut johtua joistain jarjestelmatason- tai kaytettavyysongelmista, joihin ei
siina vaiheessa ole nahty ratkaisua. Suurimmaksi syyksi epailin kumminkin
muutosvastarintaa ja halua sailyttda aiemman tutun jarjestelman toiminnalli-

suuksia.

3.3.1 1KC prosessi

1KC prosessi kehitettiin yhtion siirtyessa uuteen kayttojarjestelmaan. Konecra-
nes Oy on vuosien saatossa laajentunut useitten yritysostojen seurauksena. Ta-
man myota yrityksessa on ollut myos kaytdssa samanaikaisesti useita eri kaytto-
jarjestelmia, jotka eivat kaikki ole keskenaan yhteensopivia. Taman takia kehitet-
tiin jarjestelman tukema prosessi, joka toimisi eri tuotteiden kanssa yli maantie-

teellisten rajojen.

Perusmuodossaan 1KC prosessi on hyvin yksinkertainen. Kaikilla komponen-
teilla on oma yksilollinen ID numeronsa, jonka perusteella se voidaan tunnistaa.
Kuvahallintajarjestelmasta 10ytyy kyseisen IDn takaa komponentit piirustukset,

tekniset yksityiskohdat tai valmistajan datalehdet.
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Kuvat piirretaan tai ladataan Teamcenteriin. Projektin alle muodostetaan
EBOM, josta tarvittavat komponentit siirretddn MBOMille ja 1ahetetaan tuotan-
nonohjausjarjestelma SAPiin. Siella komponentit rikastetaan, eli niille lisataan
taustadataa, muun muassa sarjanumeroprofiiliin, ostoon ja valmistuspaikkaan
liittyvaa tietoa. Taman jalkeen komponentit voidaan linkittaa relevantille projek-
tille ja vapauttaa ostettavaksi. Projektin alta voidaan kootusti seurata ostojen,

valmistuksen ja logistiikan tilannetta.

KUVIO 11. 1KC yksinkertaistettu prosessikaavio

1KC prosessissa eri prosessivaiheet ovat erilaisten kayttdoikeuksien ja toimijoi-
den takana. Talla varmistetaan, etta vastuunjaot ja lapinakyvyys on mahdolli-
simman suurta ja valtetaan eturistiriidat. Inmisille myonnettavia rooleja tarkastel-
laan ennen myontamista ja jatkuvasti kayton aikana. Roolitus on jaettu tehtait-

tain ja toimijoittain, seka osa rooleista sulkee toisen roolin hallinnan pois.

Prosessi mahdollistaa my0s tarjousdatan, budjetoinnin ja kertyneiden kustan-
nusten seurannan projektin alta. Samassa jarjestelmassa toimii myds muut fi-
nanssipuolen vaatimat vaiheet. Projektin dataan kertyy tiedot kaytetyista kom-
ponenteista, niiden valmistajista ja toimittajista, kuten myos laatusertifikaatit ja -
todistukset. Naita tietoja kaytetaan koostaessa nosturin dokumentaatiota. Kaik-
kea tuota tietoa voidaan myos hyddyntaa mydhemmin nosturien varaosa- ja

huoltopuolella.
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3.4 Sovellettavat teoriat

1KC prosessi ei ole suoraan kopioitavissa modernisaation projekteihin. Sen al-
kuosa on suurin ongelma, silla kuvien vieminen jarjestelmaan sen mukaisesti te-
kisi liki mahdottomaksi 16ytaa tehdyt muutokset, 16ytaa lisatyt tai muutetut kom-

ponentit ja I0ytaa syy, tassa tapauksessa modernisaatio, muutoksille.

LEAN kehottaa soveltamaan, ei kopioimaan (Petersson ym. 2018, 120-121).
Uutta prosessia kannattaa siis mielestani ruveta kehittamaan pitaen tavoitteet ke-
hityksen keskidssa. Niiltd osin kuin 1KC prosessi on suoraan kopioitavissa voi
sen toisintaminen ilman muutoksia olla jarkeva pohja, jolle rakentaa prosessi,
joka toimii lapi koko prosessivirtauksen. 1KC prosessin hyddyntaminen antaa
myoOs lisatukea teknisten ongelmien selvittdmisessa ja ratkaisussa. Nain ollen
saadaan myOs vapautettua resursseja ratkaisemaan nimenomaan niita ongel-

mia, joiden kohdalla valmista prosessia ei ole suoraan kopioitavissa.

llia Bider ja Amin Jalali Tukholman yliopistosta esittelevat vuonna 2016 julkais-
tussa artikkelissaan prosessien kehittamisen ongelmia ja tyokaluja niiden ratkai-
suun Agile-metodia hyodyntaen. Koska lahtdasetelma tutkimukseeni on hyvin sa-
mankaltainen heidan esittelemansa kayttdonotto-ongelman kanssa (Biden & Ja-
lali 2016, 693, 695) naen, ettd heidan esittelemastaan ketteriin metodeihin poh-
jautuvasta SEA-mallista (KUVIO 8.) (2016, 709) voisi olla hydtya uuden prosessin

luomisen kannalta.

Schonenbergin ryhman joustavien prosessien nelikenttamallista (KUVIO 6.) hyo-
dynnettava alue riippuu siita, kuinka teoriaa tulkitaan. Itse nakisin, etta osittain
maaritellyt prosessit, eli kun prosessit joustavat niin suunnittelu- kuin valmistus-
aikana on nimenomaan se mika on talla hetkella kaytossa. Tassa tapauksessa
liika jousto on aiheuttanut nykyhetken ongelmat, silla siitd on seurannut puutteita
seurannan ja laadunvalvonnan osalta. Tarkkaan maaritellyt prosessit, joissa py-
ritaan huomioimaan kaikki mahdolliset variaatiot ennalta, parantaisi loppupaan
ongelmia, mutta sen kaytettavyys suunnittelupuolella ja prosessin alussa saat-
taisi olla lilan raskas ja toimimaton projektien vaihtelevuuden takia. Nain ollen

maaritelty prosessi, jonka on mahdollista joustaa kaytdssa saattaa olla toimiva
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ratkaisu tassa yhteydessa ja kayttoymparistossa. Samoin nakisin, etta koska mo-
dernisaation prosessi vaatii mahdollisuuden jatkuvaan muutokseen uusien osa-
tekijoiden tullessa ilmi, on syyta huomioida muutoshallinta jo uutta prosessia ke-
hittdessa (Bider & Jalali 2016, 698; Schonenberg ym. 2008, 3-13) sen sijaan etta

muutos olisi poikkeama prosessista.

Gunasekaran tiimin tutkimustydn historia vaikuttaa keskittyvan valmistukseen
voimakkaasti ylhaalta johdetuissa auktoritaarisissa tyoymparistoissa ja esittaa
ehka sen takia Lean-tekniikoiden olleen sopimattomia kyseisiin ymparistoihin, ni-
menomaan tyontekijdiden vastustuksen takia (Gunasekaran ym. 2019, 4, 14).
Itse koen tallaisen poissulun vieraana, silla naen ketterien menetelmien ja Lean-
tekniikoiden voivan toimia toisiaan tukevina. Vaikka Lean-metodin keskeinen va-
riaation vaihtelun rajoittaminen ei valttamatta sulavasti istu ketteriin menetelmiin,
molemmissa menetelmissa lapinakyvyys ja jatkuva parantaminen on keskeisella
sijalla. Taman lahtdasetelmaeron takia Gunasekaranin tiimin tyéssa on paljon

sellaista, joka ei mielestani ole hyddynnettavissa tassa tapauksessa.

Sen sijaan Gunasekaran tiimin laajasta lahdeaineistosta koostamat viisi tarkeinta
tekijaa ketterien toimitusketjujen luomisessa vaikuttavat hyédyllisilta (Gunaseka-
ran ym. 2019, 5). Nain ollen koen, ettd heidan esiin nostamiaan tekijoitd kannat-
taa tarkastella nakokulmaeroista huolimatta myds uutta prosessia luodessa ja
soveltaessa. Naista esimerkiksi henkiloston osaamisen hyddyntaminen, nimen-
omaan niin etta prosessin eri vaiheista saadaan osallistujia, tarjoaa paljon tukea
uutta prosessia rakentaessa ja testatessa. Prosessi hyotyy siita, etta eri proses-
sivaiheiden kayttajat oppivat enemman toistensa tyosta ja sen rajoitteista ja paa-
sevat jo alkuvaiheessa muovaamaan toimitusprosessia. Lisaksi prosessin kayt-
tajat sitoutuvat uuteen prosessiin paremmin ollessaan mukana sen rakentami-
sessa (2019, 13-15). Tama on my0s linjassa heidan esiin nostamansa tehokkaan
toimitusketjun (2019, 8-10) kanssa, jos toimitusprosessin eri vaiheita tarkastel-

laan ikdan kuin omina yksikoinaan.

Nama viisi tarkeinta tekijaa vaikuttavat mielestani olevan myos linjassa Lean-op-
pien kanssa. Vaikuttaa silta, etta niita tai vastaavia tunnutaan soveltaneen 1KC

prosessia kehitettaessa, joko tietoisesti tai tiedostamatta.
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Koska tydssani tavoitteena on parantaa kokonaisprosessia, on tarkeaa tarkas-
tella koko virtausta ja miten muutokset siihen vaikuttavat, eika keskittya vain yh-

teen prosessivaiheeseen (Petersson ym. 2018, 22-26)
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4 Tutkimus

Aloitin uuden prosessin kehittamisen analysoimalla vanhaa prosessia ja tie-
dossa olevia prosessiongelmia. Prosessiongelmien ratkaiseminen oli ensiarvoi-
sen tarkeda uuden prosessin toimivuudelle. Tassa vaiheessa korostui yhteis-

tyon tarkeys loppukayttajien ja teknisen tuen kanssa.

Konecranesilla on kaytdssaan testiymparisto kayttojarjestelmasta, mika salli rat-
kaisuvaihtoehtojen ja ongelmien simuloimisen prosessiketjun eri vaiheissa. Ky-
seisia prosessivaiheita paivittain kayttavat tyontekijat pystyivat osoittamaan mi-
ten ongelma ilmenee jarjestelmassa seka antamaan palautetta esitetyista kor-
jausratkaisuista. Testiymparistd mahdollisti my6s uuden prosessin ja sen vaihei-
den sujuvuuden testaamisen aiheuttamatta sekaannuksia tuotantoymparis-

tossa.

4.1 Alkuperainen prosessi

Yhteista eri kaytossa olevilla projektitilaustavoilla on vain alku. Myyjat avaavat
aina kaupasta uuden tydnumeron Siebel-jarjestelmaan. Taman jalkeen valitaan
arvioidun tyo- ja tilausrivimaaran mukaan prosessi seurattavaksi. Mitaan erillista
ohjetta tai arviointityokalua tahan ei ole kaytdssa, vaan prosessi valitaan projek-
tipaallikkd Tuomalan mukaan yleensa perustuen kauppahintaan ja valistunee-

seen arvaukseen (Sjoblom, Tuomala, Tuominen. Aloituspalaveri 10.09.2019).

Suurin osa tilauksista seuraa ainakin I6yhasti jotain seuraavista prosesseista:
Siebel prosessia, Siebel-SAP prosessia tai SAP projektiprosessia. Karkeasti eri
prosessit voidaan sijoittaa janalle, jossa Siebel ja SAP projektiprosessi ovat janan
eri paissa. Siebel kevyin, mutta liki tdysin mahdoton seurata tai muokata. SAP
projektiprosessi puolestaan toteutukseltaan raskain, mutta joka tarjoaa eniten tie-
toa jarjestelman kautta (Sjoblom ym. Aloituspalaveri 2019).



49

4.1.1 Siebel prosessi

Siebel on jarjestelma, joka on tarkoitettu myynnin ja kenttatoimintojen kayttéon.
Myynti lisaa uudet kaupat sinne ja kayttaa sitd kauppojen tietopankkina. Kentta-
toiminnot puolestaan ostavat Siebelilla esimerkiksi asennustarvikkeita ja muita

geneerisia tuotteita (Sjoblom ym. Aloituspalaveri 2019).

Joillain projekteilla on kaytetty Siebelia, kun on tehty joitain positiota vanhoista
kuvista, eika ole haluttu luoda materiaalille tuoterakennetta tai ID numeroa. Sie-
bel ei pakota kayttamaan kumpaakaan niista, vaan siina voidaan tilata vapaalla
tekstilla. Kaytanndssa Siebel prosessia on tarkoitettu kaytettavan vain geneeri-
sille tuotteille, jotka eivat vaadi seurantaa eika niille tuoteta dokumentaatiota

(Sjoblom ym. Aloituspalaveri 2019).

4.1.2 Siebel - SAP prosessi

Myyjat avaavat aina kaupasta uuden tydnumeron Siebel-jarjestelmaan. Siella
muodostetaan ostotilaus SAP jarjestelmdan Suomen modernisaatiot etulinjalle.
SAP generoi ostoa vastaavan myyntitilauksen (SO1). Tama SO1 toimii keskuk-

sena, jonne kaikki kulut kohdennetaan.

Kun kyseessa on tilaus, joka vaatii suunnittelua, tehdaan SO1 myyntitilaukselle
geneerinen numero, jolla ostetaan suunnittelu kdonttdasummalla. Kuvia viedaan
Teamcenteriin, mikali uusia luodaan, mutta useimmiten pyritaan paivittamaan
vain vanhoja kuvia. Hankintatarpeet kommunikoidaan ostajalle sahkopostilla Ex-

cel-taulukoiden valityksella.

Vanhoista kuvista hankitaan modernisaatiossa yleensa vain muutamia positioita.
Talloin annetaan tieto kuvasta ja haluttavista positiosta muodossa "KUVAN NIMI
(2,5)”, jossa sulkeissa olevilla luvuilla viitataan haluttuihin positioihin. Naille ei piir-
retd omaa kuvaa eika positioille luoda uusia ID numeroita, mikali niilla ei sellaisia

ole.
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SAP jarjestelma kasittelee tuotteita pelkastaan numeroina. Jokaisella tuotteella
on oma yksilollinen ID numeronsa. Taman lisaksi on olemassa geneerisia nume-
roita, joita kaytetadan muun muassa massatavaroille, esimerkiksi ruuveille, mutte-
reille ja aluslevyille, seka palveluille kuten rahti, suunnittelu ja erikoistyd. Jos tuot-
teelle ei ole luotu yksilOllistd ID numeroa kaytetaan geneerista numeroa, jonka
alle lisatietoihin kirjoitetaan todellisen halutun tuotteen tiedot, esimerkiksi kuva-

merkki ja sen positiot.

4.1.3 SAP projektiprosessi

SAP projektiprosessissa on kaytdssa olevista eniten vaiheita. SAP projekteja
CJ20N on avattu aiemmin vain isommille projekteille, joissa on paljon suunnitte-
lua ja materiaalivirtaa. SAP projektien maaraa on kumminkin pyritty lisdamaan

uusien projektien alkaessa (Sjoblom ym. Aloituspalaveri 2019).

SAP projektiprosessi alkaa samoin kuin Siebel-SAP prosessi. Siebel tilaus syn-
nyttaa SAP jarjestelmaan SO numeron, jolla loppuasiakasta laskutetaan. Tama

SO numerolta syntyy Suomen Modernisaation etulinjalle.

Projektin ollessa kyseessa Suomen modernisaation etulinja puolestaan lahettaa
oston eteenpain Globaalin Modernisaation etulinjalle, jolle avataan projekti
(CJ20N) jonne projektiosto kohdistetaan. Projektipohjana kaytetaan paasaantoi-
sesti niin kutsuttua pienta projektia, jossa kulut jaetaan vain suunnitteluun, val-

mistukseen ja takuuseen.

Suunnittelun toiminnassa ei ole mitdan eroa siina, onko kyseiselle tilaukselle
avattu projekti vai ei. Vanhoja kuvia paivitetdan ja vain jos uusia kuvia luodaan
viedaan ne TeamCenter jarjestelmaan. Hankintatarpeet kommunikoidaan Excel-
taulukoilla sahkopostin valityksella tai vapaalla tekstilla. Mikali ID on olemassa,
sita kaytetaan, mutta mikali sellaista ei ole kaytetadan geneerista ID numeroa,

jonka alle taydennetaan vapaatekstilla mita halutaan hankkia.
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4.2 Alkuperaisen prosessin ongelmat

Alkuperaisista kolmesta eri toimintamallista nousee jokaisesta esiin omat ongel-
mansa, mutta myds ongelmia, jotka ovat kaikille prosesseille yhteisia. Suurimpina
naista on geneeristen numeroiden kaytto, tiedon siirto, tarpeettomat prosessivai-
heet, kuvamuutosten seuranta ja seuraaville prosessivaiheille aiheutettu ylimaa-

rainen tyo.

4.2.1 Geneeristen numeroiden ongelmia

Geneeristen numeroiden kayttd luo useamman ongelman. Ne eivat ole selkeasti
seurattavissa, silla geneerinen numero ei tilausta katsoessa eroa millaan tavalla
toisesta geneerisesta numerosta. Tietojen muokkaus on vaivalloista, silla jokai-
nen numero on erikseen avattava, jotta nahdaan, onko muokattava tieto nimen-
omaan sen kyseisen geneerisen numeron alla. Yhdessa tilauksessa voi olla kay-
tossa useita riveja, jotka on tilattu samalla geneerisella numerolla, mutta jotka

ovat lisatekstien ja tarpeiden puolesta taysin toisistaan poikkeavia.

Geneeriselle numerolle ei voi myoskaan tehda tyosuunnittelua, sillda samaa nu-
meroa kaytetaan useisiin eri tarkoituksiin. Kuvamuutosten kommunikointi on han-
kalaa, silla tyosuunnittelun puuttuessa kaikki tieto on kuljetettava ja sailytettava
jarjestelman ulkopuolella. Tama lisaa huomattavasti ongelmia laajemmissa pro-

jekteissa, joissa projektin aikana voi tulla esiin muutostarpeita useamman kerran.

Yksi suurimmista ongelmista pitemman aikavalin seurattavuuden kannalta on,
ettei geneerisella numerolla tilattavalle artikkelille voida luoda sarjanumeroa. |I-
man sarjanumeroa tuote ei ole selkeasti yksilditavissa, jolloin sita ei voida myo-
hemmin tunnistaa. Dokumentaatiota ei voida luoda, silla jarjestelmassa ei ole tie-
toja dokumentaation tueksi. Dokumentaatio vaatisi myos tuotteen yksilollisen tun-
nistamisen. MyoOs sarjanumeroimattomien tuotteiden dokumentaatio on mahdo-

tonta, silla sita varten tuote pitaisi pystya joka tapauksessa yksildimaan ID tasolle.
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4.2.2 Tiedonsiirto ja prosessin vaiheet

Tiedonsiirto on yksi suurimmista ongelmista nykyprosessissa. Tietoa siirretaan
sahkopostin valitykselld, jonka jalkeen se viedaan kasin jarjestelmaan. Tama al-
tistaa projektin tiedon korruptoitumiselle kirjoitusvirheiden, puutteellisten tausta-
tietojen ja valilla yksinkertaisesti inhimillisten unohdusten takia. Manuaalinen tie-
donsiirto kasin ensin Excel-lomakkeelle ja siita uudelleen kasin toiseen jarjestel-
maan aiheuttaa moninkertaisen tyon tuottamatta mitaan lisdarvoa, mutta lisaa-

malla aiemmin mainittuja riskeja joka kerta kun tietoa syotetaan.

Suunnittelu Ostaja Ostaja Ostaja

KUVIO 12. Tiedon siirtyminen prosessissa ilman projektia

Kun tilaukselle ei avata projektia viedaan hankittavat komponentit tilausriveina
myyntitilaukselle, josta ne lahetetdan puolestaan ostotilauksena eteenpain Glo-
baalin Modernisaation-etulinjalle. Tassa mallissa yksityiskohtaiset tilaustiedot py-
ritdan viemaan jo ensimmaisen tiedonsiirron yhteydessa. Osto- ja myyntitilausten
rivien tulee vastata toisiaan, eli mikali jokin komponentti muuttuu, on kumpaakin

rivia muutettava.
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Suunnittelu Ostaja Ostaja Ostaja Ostaja

KUVIO 13. Tiedon siirtyminen projektiprosessissa

Projektiprosessissa SAP jarjestelmaan viedaan vain paarivi, esimerkiksi "moder-
nisaatio”. Tama rivi ostetaan edelleen Globaalin modernisaation etulinjalta. Ky-
seiselle tilaukselle avataan projekti, jolle yksityiskohtaiset tilausrivit viedaan. Kun
kyseessa on projektirivi, se sisaltyy paariviin, jolloin muutosten yhteydessa vain

projektirivia tarvitsee paivittaa. Paariviin ei siina yhteydessa tarvitse koskea.

Nykyprosessissa tiedonsiirto tapahtuu taysin ihmisten toimesta sahkopostista
sahkopostiin. Tama altistaa koko prosessin ylimaaraisille valtettavissa oleville vii-
vastyksille. Turhat viivastykset voidaan jakaa karkeasti kahteen kategoriaan;

unohduksista johtuvat viivastykset ja poissaoloista johtuvat viivastykset.

Poissaoloista johtuvat viivastykset ovat hyvinkin suoraviivaisia. Tieto hankitta-
vasta tuotteesta tai muutoksesta on lahetetty yhden henkilon sahkopostiin, joka
sattuu olemaan sairaana, lomalla tai muuten tavoittamattomissa. Tieto ei mene
eteenpain, vaan jaa odottamaan kyseisen henkildn paluuta ja sitd hetkea, kun

han ehtii kasitella kyseisen sahkdpostin.

Unohduksista johtuvissa viivastyksissd on enemman nyanssieroja. Suunnittelija
voi tehda pienen muutoksen kuviin tai hankittaviin osiin, mutta paattaa kommuni-
koida sen muitten muutosten yhteydessa, joita on tulossa, jottei jokaisesta pri-

kasta tarvitse erikseen lahettaa viestia. Talloin muutos saattaa jaadda kokonaan
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viestimatta ketjussa eteenpain, jos muita muutoksia ei tulekaan tai suunnittelija
ei enaa siina kohtaa muista erikseen mainita aiempaa pienta muutosta. Nain ol-
len tarvittavia komponentteja jaa puuttumaan ja niiden puute huomataan usein

vasta loppuasennusvaiheessa.

Tama kaikki yhdessa aiheuttaa usein sen, etta viestinta toimii prosessissa pul-
lonkaulana. Suunnittelija saa tyon eteenpain omalta poydaltadan, mutta se pysah-
tyy ostajan sahkopostiin. Tai suunnittelija unohtaa laittaa viestin, jolloin prosessi

ei etene laisinkaan.

4.2.3 Kuvamuutokset

Kuvamuutokset kommunikoidaan suunnittelun puolelta ostajalle samoin kuin al-
kuperaiset kuvatarpeet, eli sahkopostilla joko Excel-listana tai vapaatekstina. Jar-
jestelmasta ei laheteta mitaan automaattista viestia kuvien muuttumisesta, vaan

tieto revisiosta liikkuu puhtaasti suunnittelijan aloitteesta.

Kun kuvamuutos on saatettu tiedoksi, tarkistaa ostaja missa vaiheessa vanhan
revision hankinta on. Jos tilaus on muutettavissa tai peruttavissa nama muutok-
set tehdaan. Mikali tuotanto on aiemmin hankittujen osien osalta jo niin pitkalla,

ettei kyseisia osia voida perua lisataan uudet osat tilaukselle.

Ostaja korjaa tilausriveja kyseisella tilauksella kaytettavan prosessin mukaan. Mi-
kali kyseiselle tilaukselle ei ole avattu projektia korjaa ostaja osto- ja myyntilauk-
selle uudet rivit vastaamaan uusinta revisiota. Mikali kyseiselle tilaukselle on
avattu projekti, lisataan sinne uudet hankittavat komponentit ja poistetaan tar-

peettomat.

Jos uusille osille on yksildllinen ID numero, lisataan se tilaukselle. Mikali alkupe-
raisella tilauksella osat on tilattu geneerisilla numeroilla, etsitaan oikea tilausrivi,
jonka alla lisateksteissa on mainittu muutettavat osat. Taman jalkeen korjaukset
tehdaan tilausrivin lisateksteihin. Korjaukset tehdaan joko lisdamalla osia vapaa-
tekstitilaukseen tai jos kyseinen kokonaisuus on muuttunut taysin, voidaan uuden

revision mukaiselle osalle avata oma geneerinen tilausrivi.
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Lisateksteihin tehtyja muutoksia ei voida lahettaa jarjestelman vyli. Eli vaikka ti-
laukset olisi tehty omilta tehtailta on tilaus erikseen printattava ja lahetettava sah-
kopostin liitetiedostona. Toinen vaihtoehto on Iahettaa toimittavalle taholle erik-

seen sahkopostia, jossa on yksiloity kyseinen tilausrivi mihin muutoksia tarvitaan.

Muutokset korjataan taman jalkeen toimittavan tahon puolesta tilaukselle. Omien
tehtaiden ollessa kyseessa paivitys saadaan lapi kahdella eri tavalla. Jos tilausrivi
on tehty yksildlliselld ID numerolla, lisataan ID tehtaan myyntitilaukselle. Mikali
taas kyse on geneerisesta numerosta, etsii tehdas oikean rivin ja muokkaa lisa-
tekstin uutta tilausta vastaavaksi. Geneerisen numeron ollessa kyseessa tehdas
myds muokkaa jarjestelman ulkopuolella tehtavan tyon ohjeistusta ja komponent-

teja seka huolehtii vanhojen ohjeiden korvaamisesta.

4.2.4 Tyosuunnittelun puute geneeristen numeroiden osalta

Kun prosessissa kaytetaan geneerisia tilausriveja ei niille voi tehda tydsuunnitte-
lua. Normaalissa prosessissa esimerkiksi sahkokaapit ja niiden tyosuunnittelu
tehddan TeamCenterissa ja lahetetaan sen jalkeen tehtaan SAP jarjestelmaan.
Geneerinen numero estaa taman toiminnan, jolloin kokoonpanot on kaytannossa
vietava lapi jarjestelman ulkopuolella. Tama tarkoittaa komponenttien maaritta-
mista erilliseen listaukseen, useimmiten Excel taulukkoon. Tasta erillisesta lis-

tauksesta komponentit jaetaan itse valmistettaviin ja kaupallisesti hankittaviin.

Itsevalmistettavista komponenteista tehdaan oma listauksensa, jossa maarite-
taan tarvittavat osakomponentit ja tarvittavat valmistuskuvat. Mikali tassa listauk-
sessa vastaan tulee viela lisaa itse valmistettavia alikomponentteja, tehdaan niille
viela oma listauksensa. Tata toistetaan, kunnes kaikilla komponenteilla on joko

valmistuskuva tai kaupallinen hankintakanava.

Kaupallisesti hankittavat komponenttitilaukset joudutaan tekemaan tehtaalle ylei-
seen varastoon tekstiviitteilla, eika niitd saada tilattua suoraan kyseiselle tyolle.

Tama lisaa vaivaa vastaanotossa, koska kaikki toimittajat eivat aina lisaa teksti-
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viitteita lahetyksille. Komponenttitilauksia ei saada seurattua yksiselitteisesti jar-
jestelmasta kyseisen tyon alta, vaan jokaisen komponentin tilaa on seurattava
erikseen omalta tilaukseltaan. Koska tilaukset joudutaan tekemaan tehtaan ylei-
seen varastoon, ainoa keino l0ytaa tarvittavat tilausnumerot on kerata ne erilli-

selle komponenttilistaukselle.

Geneeristen tydsuunnittelua vaativien rivien kuvamuutokset on haastava tilanne.
Kyseisten rivien komponentit ovat erillisessa jarjestelman ulkopuolisessa listauk-
sessa, johon muutokset on korjattava. Taman jalkeen kaikkien muuttuneiden
komponenttien ostotilanne on tarkistettava yksitellen. Korjattu komponenttilista ja
ohjeistus on vietava asentajalle, useimmiten paperikopiona. Samalla on huoleh-
dittava, etta vanhat paperikopiot saadaan luotettavasti kerattya pois. Mikali van-
hemman revision paperikopioon on tehty lisamerkintdja, esimerkiksi asennusjar-
jestyssuunnitelmia, aikatauluja tai punakynakorjauksia on ne syyta kopioida uu-
delle revisiolle ennen vanhan paperikopion havittamista. Toisaalta mita pitem-
paan vanhemman revision paperikopio on saatavilla, sita isompi riski on sille, etta

se jaa epahuomiossa kayttoon eika kuvamuutoksia vieda lapi.

4.3 Uuden prosessin kehittaminen

Lahdin kehittamaan uutta prosessia hyodyntaen Agile metodeja. Pyrin myos hyo-
dyntamaan pohjakoulutustani tuotekehityksen parissa ja sen tyokaluja kehitys-
téissa. Uuden prosessin kehittamiseen sain tukea kayttgjilta kaikista modernisaa-

tion sisaisista prosessivaiheista seka teknisesta tuesta ja jarjestelmahallinnasta.

Ensin kavin vanhan prosessin lapi loppukayttajien tuella ja kuvasin sen mahdol-
lisimman tarkasti, jotta kaikki prosessivaiheet voidaan 16ytaa. Prosessivaiheiden
tarkka kuvaus helpotti puolestaan niitten analysointia eri metodien kautta. Kolme
rinnakkaista prosessia oli kestamaton tilanne. Kavin niiden hyotyja ja prosesseille
asetettuja vaatimuksia lapi yksinkertaistettua arvoanalyysitaulukkoa hyodyntaen
(Taulukko 1). Ominaisuuksille annettiin yksinkertaiset arvot: 2 = kylla, 1 = osittain,
0 = ei. Tekemani arvoanalyysi tuki teoriaa siita, ettd 1KC prosessia hyddynta-

malla voidaan saavuttaa kokonaisuuden kannalta parhaat lopputulokset, mutta
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mikali se ei ole mahdollinen, on nykyisista prosesseista projekti-prosessi paras
kohde jota jatkokehittaa.

TAULUKKO 1. Prosessien yksinkertaistettu arvoanalyysivertailu

Siebel | Siebel - SAP | Projekti | 1KC

Lapinakyvyys/ Seurattavuus 0 1 1 2
Muutoshallinta 0 1 1 2
Dokumentaatio 0 0 0 2
Laadunhallinta 0 1 1 2
Joustavuus 2 1 1 0
Automaatiomahdollisuudet 0 0 1 2
Tehokkaat tyotunnit 2 1 1 1
Tehokkaat ty6tunnit muutostilan- | O 0 1 1
teessa

Yhteensa 4 5 7 12

Jotta uusi prosessi voitaisiin katsoa valmiiksi testeihin, oli sitd varten ratkaistava
prosessiongelmat. Prosessiongelmia ratkaistiin syklisesti, eli etsimme eri kokoon-
panoilla ratkaisuvaihtoehtoja, joita sitten arvioitiin ja muokattiin loppukayttajien
toimesta ja testattiin testiymparistossa, jotta nahtiin, kayttaytyyko ratkaisu odote-

tulla tavalla.

Etsin prosessiongelmiin ratkaisuja rinnakkaisista toimista, silla samankaltaisissa
prosesseissa on voinut ilmetad samankaltaisia ongelmia, joita voitaisiin sitten hyo-
dyntdaa muuntelumenetelmaa hyvaksi kayttden modernisaation prosessiongel-
mien ratkaisuissa. Muuntelumenetelma antaa usein toimivia ideoita, kun lI6yde-
taan keskenaan riittdvan samankaltaisia toimintaymparist6ja ja tehtavia (Jokinen
2001, 44)

Rinnakkaisista toimista 10ytyi ratkaisuvaihtoehto kuvien viemiseen jarjestelmaan,
jota voitiin muokata edelleen niin, etta vaatimukset seurattavuudesta ja lapinaky-
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vyydesta tayttyivat. Tuotannon tilausprosessista 10ytyi ratkaisu geneeristen nu-
meroiden ongelmaan, joka pystyttiin ottamaan suoraan kayttoon ilman muok-

kaustarvetta.

Tiedonsiirron ja kuvamuutosten lapi viennissa 1KC prosessin kayttdo ratkaisee
kaytannon jarjestelmaongelmat. Samoin 1KC prosessi poistaa tarpeen seuraa-
vien tyovaiheiden, kuten tehtaan ja dokumentaation ongelmien erillisesta ratkai-

semisesta.

Ensimmaisella iteraatiokierroksella loppukayttajien, eli suunnittelun, projektin hal-
linnan ja oston, kanssa kaytiin lapi tarvittavat muokkaukset muualla kaytossa ole-
viin ratkaisumalleihin. Eri malleista keskusteltiin ja niiden hyvia ja huonoja puolia
punnittiin. Ensimmainen teoreettinen malli, kuinka soveltaa muualla kaytettavia
malleja, saatiin luotua. Loin testiymparistoon ensimmaiset kappaleet, joilla testata
teoriaa. Suunnittelu tutustui uuteen kayttoliittymaan ja sen kaytettavyydesta teh-
tiin ensimmaisia testeja. Seuraavaa palaveria varten luotiin lista selvitettavista

asioista ja tehtavista testeista (Taulukko 2).

TAULUKKO 2.
1. | Grouping ID Testi Suunnittelu
2. | Lisamerkintdjen vieminen Testi Suunnittelu
3. | Revisio ja revision hallinta Testi Suunnittelu
4. | Alipositio jolle ei ole ID:ta Selvitys Jolula
5. | Hml toimintamalli, SAP ostot Selvitys Jolula
6. | Hml toimintamalli, projektin seuranta Selvitys Jolula
7. | Asennusosat Testi Suunnittelu

Toisella iteraatiokierroksella kaytiin 1api testien tulokset ja selvitykset. Aliposition
lisaamiseksi [0ytyi ratkaisu tuotannon tilausprosesseista. Muista selvityksista
esiin ei noussut uusia toimintavaihtoehtoja, jotka tarjoaisivat lisaarvoa. Testeissa
esiin nousi tarvetta lisakoulutukselle, jotta eri toiminnallisuudet saataisiin tehok-
kaasti hydodynnettya. Projektinhallinnan toiminnallisuuksia kaytiin lapi. Koostettiin
seuraavaa palaveria varten lista tehtavista testeista ja maaritettavista kokonai-
suuksista (Taulukko 3.)
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TAULUKKO 3.

1. Template - mekaaninen Maaritys | Suunnittelu

2. Template - sahko Maaritys | Suunnittelu

3. Template - automaatio Maaritys | Suunnittelu

4. Vertailutoiminto Testi Projektinhallinta
5. L-item Testi Jolula

6. Stock placement Testi Jolula

7. Varaston tyhjennys Testi Jolula

Kolmannella kierroksella piirrettiin alustava uusi prosessikaavio. Suunnittelun

tin, jotta saadaan testattua eri tyyppisten tuotteiden muokkaus ja lapivienti jarjes-

telmarajapinnasta (Taulukko 4.)

TAULUKKO 4.
1. | Uusi testiprojekti Luonti | Jolula
2. | Muokkaus ja informointi - mekaaninen Testi Suunnittelu
3. | Muokkaus ja informointi - sahkdo Testi Suunnittelu
4. | Muokkaus ja informointi - automaatio Testi Suunnittelu
5. | MBOM Testi Projektinhallinta
6. | TC — SAP siirto Testi Projektinhallinta

Neljannella kierroksella kaytiin |api testin tulokset ja SAP jarjestelmaan siirtyneet
tiedot. Uusi projektimalli todettiin teoriatasolla toimivaksi ja sen laajamittaisempaa

testaamista paatettiin esittda yksikon esimiehelle.

Uuden prosessin kehittamisessa pyrin kaymaan lapi huolellisesti kaikki Martin-
suon ja Blomqvistin esittelemat tyypilliset perusvaiheet, joihin kuuluu kehityspro-
jektin rajaus, prosessin analysointi, prosessin uudelleen maarittely, pilotointi ja

parantelu, kayttoonotto seka lopuksi seuranta. (Martinsuo, Blomqvist 2010, 6-8)
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Kehitysprojektin R Prosessin

rajaus analysointi
Prosessin Prosessin
toteuttaminen ja J¢&—> Paamaadrat < uudelleen
seuranta madrittely

. Prosessin

Prosessin ilotointi ja

kayttoonotto P J

parantelu

KUVIO 14. Prosessin kehittdmisen yleiset vaiheet (Martinsuo & Blomqvist 2010,
6)

Meilla oli paamaara, tarve saada aikaan yksi prosessi, joka voidaan kuvata ja
ohjeistaa. Prosessin pitaa mahdollistaa prosessin seuranta lapi koko prosessin,
parantaa muutoksen hallintaa, parantaa laatua vahentamalla vaarien ja puuttu-

vien komponenttien maaraa ja mahdollistaa dokumentaation luominen.

Kehitysprojektin rajaus oli haastavaa, silla toivottuja tavoitteita saavuttaakseen
oli tarkasteltava koko projektiketjua. Alueeksi rajattiin projektiketju suunnittelusta
ostoon, taydennettyna valmistuksella niilta osin kuin laadun ja muutoksen hallinta

vaati ja dokumentaatiolla.

1KC prosessi vaikutti analyysin perusteella ratkaisevan suurimman osan esiin
nousseista ongelmista seurattavuuden, dokumentaation ja laadunhallinnan

osalta.

Prosessin uudelleen maarittelyssa 1KC prosessia kaytiin [api modernisaation na-

kokulmasta ja esiin nousseisiin prosessiongelmiin etsittiin tyydyttavat ratkaisut.
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4.3.1 Vaihtoehtoiset kehityspolut

Uutta prosessia olisi voitu lahtea luomaan myos hyodyntaen Lean- metodeja.
Yksi mahdollinen tapa olisi ollut aloittaa koko projekti Kaizen eventilla, jossa olisi

mallinnettu alkuperainen prosessi. (Petersson ym. 2018, 168-169)

Taman jalkeen prosessiongelmia olisi voi kartoittaa kalanruotomenetelmalla,
jonka jalkeen voisi luontevasti siirtya A3 ja 5 x miksi menetelmaan. Kalanruoto-
menetelma ja 5 x miksi eivat itsessaan tarjoa ratkaisuja, mutta ovat hyvia tyoka-
luja luomaan edellytyksia ratkaisujen I6ytymiselle (Petersson ym. 2018, 316-
325).

4.4 Prosessiongelmien ratkaisu

Prosessiongelmien ratkaisemisessa lahdin tavoitteesta, etta kyseinen ongelma
pyritaan ehkaisemaan, eika vain siirtdamaan ongelmaa prosessin yhdesta vai-
heesta toiseen. Pyrin siis l0ytamaan juurisyyn ongelmalle ja I0ytaa ratkaisuja ni-
menomaan juurisyyn kasittelyyn. Tama ei automaattisesti tarkoita ensimmaista
mahdollista prosessivaihetta joka ketjuun vaikuttaa, silla eri vaiheissa tarvittava
data ei valttamatta ole viela syntynyt ja saatavilla prosessin alussa. Tarkoitus ei
ollut myoskaan kuormittaa kohtuuttomasti yksittaista prosessivaihetta, silla se ei

palvele kokonaisprosessin sujuvuutta.

Prosessiongelmien ratkaisua varten Suomen Modernisaation yksikon paallikkd
luovutti resursseja kaikista kayttajaryhmista, jotta yksittaisia ongelmakohtia voi-

daan tehokkaasti pyorittaa, kritisoida ja korjata.

4.4.1 Kuvien vieminen ja merkitseminen jarjestelmaan

Alkuvaiheessa tunnistin ensimmaisen kohdan, jossa 1KC prosessia ei voida suo-

raan ottaa kayttoon Modernisaation kuvarakenteissa ja projektien seurannassa.

Tama heti prosessin alussa ilmeneva ongelma on todennakdisesti yksi juurisyy



62

sille, ettei 1TKC prosessia ole alun perin otettu kayttoon. Eras esiin noussut haaste
oli niin sanotun hyvan kuvahygienian sailyttaminen, etta korjausten ja muutosten

seuraaminen.

Nostureissa, joissa jarjestelmassa on jo valmiina kuvia se tarkoittaa, etta kuvat
ovat ajan tasalla ja uusitut osat pystytaan tunnistamaan rakenteesta. Haastavaa
siita tekee se, etta rakenteella on jo valmiiksi tuhansia komponentteja puuraken-

teen alle kerattyna.

Tahan loydettiin ratkaisu lisdamalla paataso modernisoitaville osille, jonka alle
puolestaan pystytaan luomaan uusi nosturin luurankomalli. Nain saadaan luotua
jarjestelmaan ikaan kuin tyhja nosturi, jossa nakyy vain kyseisen modernisaation

kannalta oleelliset hankittavat osat.

Vastaavia lisattyja tasoja on Huikurin mukaan kaytdéssa myods muissa yksikoissa,
mutta niissa niitten alle ei ole viety komponentteja tai ei ole ollut komponentteja
vietavaksi (Colliander, Huikuri, Peltola. Jarjestelmapalaveri 2019). Tama ei suo-
raan toiminut ratkaisuna tassa yhteydessa, silla yksi tavoite oli saada jarjestel-
masta selkeasti nakyviin muutetut komponentit, sen sijaan etta ne tarvitsee etsia
alkuperaisen kuvarakenteen joukosta. Vanhalle rakenteelle komponenttien lisaa-
minen olisi kaytanndssa tarkoittanut, ettd komponentit on edelleen kerrottava
suunnittelijan toimesta tiketdintijarjestelmassa tai sahkopostilla. Taman paalle
uusien ja korvaavien komponenttien etsiminen EBOMilta olisi kohtuuttoman suu-
ritdista ja aikaa vievaa suhteessa jarjestelman kaytosta saatavaan hyotyyn nah-

den.
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BOM Line | Quantity | Magnitude |

¥y = 55121475/1-INSTALLED CRANE IN51-00007-1-100 PCS E
= # = 55121476/1-CRANE KEO00148-GA PCS
+ 8= 55121477/2-TROLLEY KEOOO148-TA x 1 1 PCS
+ 8§ = 55121549/1-ASSEMBLY KEODQ148-LPA x 1 1 PCS
¥y = 55121622/1-PAINT KEOO0148-PAINT (S5) x 1 1 PCS
5y = 55121624/1-CRANE LAY-OUT DRAWING KEO0D148-GA-FOR APPROVAL PCS
#y = 55121625/1-TROLLEY KEOD0148-TA-FOR APPROVAL PCS
b ¥ = 55121626/1-ACCESSORIES KE000148-CAKM x 1 1.00 PCS
[ 8= 55121627/2-ENERGY SUPPLY KEOO0148-DL PCS
+#y= 55121631/1-RAIL KEOD0148-GRS PCS
(8= 55121633/2-ELECTRICS KEOO0148-CREL PCS

L "155186149/1-MOD SUPPORT KIT MODS_TEST PROJECT 1

KUVA 1. Kaytanté EBOM rakenteeseen Intian etulinjassa (Huikuri 2018, 8.
Muokattu)

Paadyin hyodyntamaan lisattya Modernisaatio tasoa kuvien sailytyspaikkana poi-
keten toisen etulinjan ratkaisusta. Taman tason alle saa selkeasti koottua muu-
tetut komponentit ja kokoonpanot. Vastaavia paatasoja voidaan luoda myos myo6-
hemmin uusia, jolloin myos modernisointihistoria on selkeasti I0ydettavissa. Ta-
man lisaksi paivitetaan kuvat myos nosturirakenteen tarvittavilta osin, eli paaku-
vat, joissa nakyy lisattyja tai poistettuja komponentteja seka poistetaan EBOM
rakenteelta osat, jotka eivat ole enaa kaytdssa. Kuvasta on talldin myods selkeasti
nahtavissa revisiomerkinndista millda modernisaatiokierroksella kyseessa oleva

komponentti on muuttunut, poistunut tai lisatty.

Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta vanhalta rakenteelta poistetaan komponentit,
jotka eivat ole enaa kaytdssa ja uudet korvaavat komponentit 16ytyvat lisatyn Mo-
dernisaatio tason alta. Kuvan revisiomerkinta antaa tiedon onko rakenteen kom-
ponentti alkuperaisen vai modernisaatiorakenteen alla. Nain uudet komponentit

voidaan kerata kootusti MBOM rakenteelle ja siirtaa jarjestelmasta toiseen.

Lisahyotyja syntyy rakenteen muuttumisesta lapinakyvammaksi. Vaikka suunnit-
telija unohtaisi erikseen mainita jonkin komponentin muuttumisesta tai lisayk-
sesta on se kumminkin helposti nahtavissa Modernisaatio tason alla olevalla ra-
kenteella. Rakenteen eriyttdminen mahdollistaa myds erindisten TeamCenterin
sisaisten tyokalujen kayton, kuten esimerkiksi vertailutyokalun. Vertailutyokalun
avulla pystytdan nimensa mukaisesti vertaamaan EBOMin Modernisaatio tason
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alla olevia komponentteja ja uutta luotua MBOM rakennetta. Talldin voidaan
nahda, onko kaikki suunnittelun lisaamat komponentit viety eteenpain valmistusta
kohti. Nain saadaan samalla parannettua ja seurattua muutoksen hallintaa, kun
tieto uusista komponenteista ei ole ainoastaan suunnittelijan muistamisen va-
rassa tai ostajan sahkopostissa odottelemassa. Lapinakyvyys mahdollistaa myds
projektin seuraamisen aivan uudella tasolla. Projektipaallikko pystyy seuraamaan
aktiivisesti suunnittelun etenemista ja aikatauluja, seka myohempia lisayksia ja
kuvamuutoksia. Projektipaallikkd myds pystyy seuraamaan, onko seuraavat pro-

sessivaiheet suoritettu.

Tapauksissa, joissa jarjestelmissa ei ole valmiiksi mitaan kuvia tai kuvaraken-
teita, luodaan nosturin karkea jako valmiita mallipohjia kayttden. Nain saadaan
kohdistettua komponentit oikeaan rakenteen osaan. Mallipohjien my6ta jarjesta-
maan voidaan asettaa suoraan referenssinumerot, jolloin komponentit kohdistu-
vat myéhemmin SAP jarjestelmassa suoraan oikeisiin kohtiin projektilla. Tama
auttaa puolestaan taas projektin seurannassa kuin myos mahdollistaa projektin
kustannusten seurannan ja kohdistumisen. Samoja mallipohjia voidaan hy6dyn-
taa myos Modernisaatio tason alla, jolloin myds silloin saadaan hyodyt kustan-

nusten seuraamisesta ja kohdentumisesta.

Joissain tapauksissa saatavilla on alkuperaisia paperikuvia, joita ei ole viety digi-
taalisiin jarjestelmiin. Kuvien uudelleen piirtaminen ei useimmiten ole jarkevaa tai
hyodyllista ajankayton kannalta. Kuvat kumminkin on syyta olla jarjestelmassa,
jotta ne ovat helposti |I0ydettavissa ja muutoksia voidaan vieda lapi. Vanhat kuvat
skannataan, niille luodaan oma yksildllinen ID ja ne viedaan jarjestelmaan oike-
aan rakennekohtaan. Mikali kuvasta halutaan vain osa positioista, voidaan niille
luoda oma yhteinen ID, jonka kuvaus puolestaan maarittaa haluttavat positiot
(Korhonen 2019).

4.4.2 Geneeriset numerot

Geneeristen numeroiden ongelmien aiheuttamiin ongelmiin oli vaihtoehtoina joko

edelleen siirtaa suuret maarat tietoa jarjestelman ulkopuolella tai sitten luoda jo-
kaiselle oma yksil6llinen ID, jonka alta tiedot I6ytyy. Suurin huolenaihe uuden IDn
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luomisessa oli, etta tulisiko kaikille alikomponenteille tai kuvien positioille luoda
omat IDt. Talldin yhden rivin luomisen sijaista niita joutuisi tekemaan useita. Esi-
merkiksi vanhasta kuvasta haluttaisiin positiot 3-7 ja 12. Jos jokaiselle naista po-
sitioista ja paakuvalle on luotava uudet yksildlliset IDt tarkoittaa se yhteensa seit-

seman eri kuvan luomista.

Tama voidaan ratkaista luomalla samasta kuvasta haluttaville positioille yksi ID,
jossa kuvaus antaa tiedon haluttavista positioista, eli esimerkin mukaisesti "KU-
VAN NIMI (3-7, 12)” (Korhonen 2019). Tall6in saadaan luotua kaikki tarvittava
tieto yhdella kuvalla seitseman eri kuvan sijaan, eika tietoja tarvitse enaa kuljettaa
jarjestelman ulkopuolella. On luotu yksil6llinen ID jota voidaan kayttaa, joten ge-

neerinen ID jonka alle tiedot kerataan ei ole tarpeellinen.

Jarjestelmassa loytyy nyt yksildllinen ID, eli TeamCenteriin saadaan viety kuva
sen sijaan etta se lahetettaisiin sahkopostin liitteena. SAP jarjestelmaan saadaan
yksilollinen 1D, jolloin sen alle voidaan tallentaa tiedot toimittajasta, toimitus-
ajasta, hinnoista ja pyydetyt etta saadut tarjoukset toimittajilta. Yksilollinen 1D
mahdollistaa myds dokumentaation keraamisen ja tallettamisen, eli esimerkiksi

materiaalitodistukset saadaan tallennettua jarjestelmaan.

Yksilollinen ID mahdollistaa mydés mydhemman data-analyysin ja toistuvuuden
seurannan. Mikali komponentti toistuu jatkuvasti ja silla on selkea hankintaka-
nava, voidaan sille luoda SAP jarjestelmaan automaattinen ostotilaus. Talloin
komponentin vapauttaminen projektille vapauttaa automaattisesti ostotilauksen
kyseisille komponenteille. Nain saadaan saastettya ostajan tybdaikaa, joka voi-
daan nyt kayttaa hyodyllisemmin, esimerkiksi enemman huomiota vaativien ti-

lausrivien kasittelyyn.

4.4.3 Tiedonsiirto

Vanhassa prosessissa tiedon siirto oli iso ongelma, silla kaikki tieto liikutettiin jar-

jestelmien ulkopuolella ja tilausrivit lisattiin kasin. Uudessa prosessissa tilattavien
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komponenttien ja koonpanojen tiedot voidaan siirtaa jarjestelmasta toiseen, joil-
lain manuaalinen tietojen lisdys jaa pois. Samalla saadaan eliminoitua tehok-

kaasti kirjoitusvirheita.

Tiedonsiirron prosessi myds muuttuu lapindkyvammaksi. Aiemmin suunnittelija
lisasi tilattavat komponentit Excel-listaan, joka lahetettiin ostajalle. Jos kom-
ponentteja tuli lisaa paivitettiin Excel, lahetettiin erillinen sahkoposti tai lisattiin
maininta tiketille erillisessa jarjestelmassa. Jarjestelma oli herkka virheille, koska
se perustui puhtaasti ihmisten muistamiseen ja sahkopostin oikea-aikaiseen seu-
raamiseen. Uudessa prosessissa komponentit, joita suunnittelija on projektille li-
sannyt, nakyvat EBOMilla, josta ne voidaan poimia suoraan MBOMille. Samalla
saadaan nakyville komponentit, joista ei ole huomattu mainita suunnittelun toi-
mesta. Koska tieto lisatyista komponenteista on nahtavilla jarjestelmassa ei tie-
don virtaus myoskaan pysahdy sairaspoissaolojen tai lomien takia. Tieto on kaik-
kien tarvittavien saatavilla, eika enaa panttivankina yksittaisten ihmisten sahko-
posteissa. TeamCenter myds mahdollistaa automaattiset ilmoitukset kun EBO-
Milla tapahtuu muutoksia, jolloin viela yksi inhimillisista unohduksista juontuva

informaatiokatkos jaa pois.

Jarjestelmapohjainen tiedonsiirto TeamCenteristda SAPiin mahdollistaa myds
muun tarvittavan tilaustiedon, kuten kuvien, datalehtien ja tarjouksien, tallentami-
sen jarjestelmaan. Nain paastaan samalla eroon sahkopostin liitetiedostoissa la-
heteltavista lisatiedoista. Jarjestelmaan tallennettu tieto on nain kaikkien sita tar-
vitsevien saatavilla, kuten on myds selkeasti nahtavilla, jos joku oleellinen tieto
puuttuu. Jos mukaan lasketaan myos modernisaation ulkopuoliset prosessivai-
heet esimerkiksi tilatessa kokoonpanoja Konecranesin omilta tehtailta, voidaan
sahkopostissa lahetettavat liitetiedostot jattaa pois vahintaan nelja kertaa proses-

siketjun aikana verrattuna vanhaan prosessiin.

Prosessin virtausta tutkiessani huomasin vaiheen, joka ei vaikuttanut tuottavan
mitaan lisdarvoa. Siina tilausrivit lisattiin kasin SAP jarjestelmaan kasin ensin yh-
delle etulinjalle. Taman jalkeen kyseiset tilausrivit ostettiin toiselta etulinjalta,
jonka jalkeen niita tarkennettiin ja niista alettiin vapauttamaan ostoehdotuksia eri

toimijoille ja toimittajille. Mitaan loogista syyta kahden etulinjan lapi kierrattami-
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seen ei loytynyt, silla molemmat etulinjat ovat rinnakkaisia toimijoita SAP jarjes-
telmassa. Selvitin myods, onko tahan kaksinkertaisuuteen joku talouspuolen syy,
mutta mitaan siihen viittaavaa ei noussut esiin. Aikani tutkittua ja keskusteltuani
vastaavien prosessien avainkayttajien kanssa tulin tulokseen, etta kaksinkertai-
suus on jaanne vanhasta iLM prosessista, jossa kierrattamalla tilaukset toisen

etulinjan kautta saatiin jarjestelmaan luotua seurattavat tiedot.

Suunnittelu Ostaja Ostaja Ostaja Ostaja

KUVIO 15. Tarpeettomat valivaiheet

Prosessivirtaus voidaan kerattyjen tietojen perusteella yksinkertaistaa. Koska yk-
sityiskohtaiset komponentti- ja kokoonpanotiedot on lisatty heti virtauksen alussa
TeamCenterissa ei niita tarvitse lisata kasin SAP jarjestelmaan. Lisaksi tiedot
hankittavista osista voidaan vieda suoraan oikealle projektille ja oikealle etulin-
jalle kierrattamatta niitd ensin toisen etulinjan kautta. Koska kumpikin etulinja on
niin sanotusti saman arvoinen jarjestelmassa ei kaksinkertaisessa ostamisessa
synny mitaan lisaarvoa, vaan ainoastaan lisatyota ja enemman yllapidettavia ja
seurattavia riveja jarjestelmassa. Poistamalla tarpeettomat valivaiheet saadaan
samalla poistettua hukkaa prosessista (Petersson ym. 2018, 154-155). Seuratta-
vuus syntyy jo ensimmaisessa lisdyksessa, joten ylimaarainen ostokierros ei ole

SAP-prosessissa tarpeellinen.
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Suunnittelu Ostaja Ostaja

KUVIO 16. Uusi yksinkertaistettu projektivirtaus

Siina miten komponentit ja kokoonpanot viedaan projektille, tehtiin myés muutok-
sia. Aiemmin kaikki tilausrivit oli viety samalle referenssipisteelle. Uudessa pro-
sessissa nosturin puurakenteen ja mallipohjien kayttoon oton myo6ta komponentit
jakautuvat projektilla eri referenssipisteiden alle. Nain saadaan rakenteessa ero-
teltua mekaaniset, sahkdosat ja automaation komponentit. Lisaksi voidaan nahda
tarvittavan komponentin sijainti rakenteessa, eli esimerkiksi onko kyseessa nos-
tomoottori, vaunun siirtomoottori vai nosturin siitomoottori. Projekteissa syntyy
nain reaaliaikaista dataa kustannuksista, niitten kohdentumisesta ja budjeteissa
pysymisesta. Tama parantaa projektin seurattavuutta, mutta antaa myos projek-
tien paatyttya tietoa myynnille tarjouslaskennan paikkansa pitavyydesta ja arvioi-

tujen marginaalien saavuttamisesta.

Sen jalkeen, kun tilausrivit on saatu vietya projektille en nahnyt tarvetta poiketa
1KC prosessista. Tiedon virtauksessa siltd osin ei ollut iimennyt ongelmia, joita

ei olisi jo kasitelty muissa yhteyksissa.



69

4.4.4 Kuvamuutokset

Kuvamuutosten lapivieminen muuttuu tiedonsiirron prosessin tavoin lapinaky-
vammaksi. Kuten tiedonsiirrossa, aiemmin suunnittelija korjasi tarvittavat kom-
ponentit Excel-listaan, joka lahetettiin ostajalle. Jos komponentteja tuli lisaa tai
ne muuttuivat, paivitettiin Excel, lahetettiin erillinen sahkoposti tai lisattiin mai-
ninta tiketille erillisessa jarjestelmassa. Jarjestelma oli herkka virheille, koska se
perustui puhtaasti ihmisten muistamiseen ja sahkopostin oikea-aikaiseen seuraa-

miseen.

Uudessa prosessissa komponentit, joita suunnittelija on projektille lisannyt, naky-
vat EBOMilla, josta ne voidaan poimia suoraan MBOMille. Samalla saadaan na-
kyville komponentit, joista ei ole huomattu mainita suunnittelun toimesta.
TeamCenterin sisainen vertailutoiminto auttaa myds tarkastamaan EBOM ja

MBOM listojen valiset erot ja varikoodaa I6ytamansa poikkeamat.

Kuvamuutosten kommunikointi tehtaille kokoonpanojen yhteydessa selkeytyy.
Kun suunnittelija paivittaa kokoonpanon alla olevia komponentteja syntyy paaku-
vasta uusi revisio. Kun tieto on suoraan jarjestelmassa, nousee tieto viimeisim-
masta revisiosta myods tehtaille. Nain ollen paastaan eroon sahkdpostiliitteista,
tuotannon paperikopiosta ja kommunikointiepaselvyyksista kaytettavan revision

suhteen.

4.4.5 Seuraavat prosessivaiheet

Tyo6suunnittelussa, eli omilta tehtailta tilattavissa komponenteissa ja kokoonpa-
noissa prosessi ja prosessin seuranta suoraviivaistuvat ja seuraavat 1KC proses-
sia. Kun geneerisen numeron sijasta on luotu yksildllinen ID jaa jarjestelman ul-
kopuolella kuljetettava tieto kokonaan pois. Tyosuunnittelu voidaan tehda suo-
raan SAP jarjestelmassa tai mikali kyseessa on monimutkaisempi kokoonpano-
rakenne voi tehdas luoda sille oman erillisen MBOM rakenteen TeamCenteriin.

Nain ollen paastaan suoraan eroon Excel listoilla yllapidettavista komponentti-
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luetteloista, ostonumerolistauksista ja erillisten kuvien kerailysta. Tarvittavat kom-
ponentit voidaan tilata suoraan tyolle, jolloin niiden saapumista, vahvistuksia ja

kayttda voidaan seurata suoraan SAP jarjestelmasta kyseisen projektin tyon alta.

Uuden prosessin komponenteille syntyy yksilolliset ID numerot, jolloin ne ovat
seurattavissa ja sarjanumeroitavissa. Tama mahdollistaa komponenttikohtaisen
dokumentaation luomisen. Koska uudessa prosessissa projektille avautuu jarjes-
telmiin projektikohtaiset kansiot, voidaan dokumentaatio myos kerata projektin
alle kaytettavaksi. Nain saadaan muun muassa toimittajilta tulevat materiaalito-

distukset kohdennettua oikeaan tilausriviin ja oikealle projektille.

4.5 Uusi prosessi

Uudessa prosessissa hyodynsin 1KC prosessia mahdollisimman pitkalle, mutta
sita korjattiin tarvittavilta osin tukemaan modernisaatioprojektien erityispiirteita ja
eroja uuslaite puoleen nahden. Suurin eroavaisuus on prosessin alkuvaiheessa,
jossa luodaan kuvajarjestelmaan erillinen Modernisaatio-taso, jonka alle luodaan
tyhja nosturi. Taman tyhjan nosturin luominen mahdollistaa puolestaan normaalin

1KC prosessin lapiviemisen jarjestelmamielessa.

Projektin avaaminen, toimitusvalvonta ja projektin lopetus suoritetaan projekti-
paallikén toimesta. Suunnittelu luo EBOMin ja MODKit tason. Projekti-insindori
luo MBOMIin ja vie materiaalit SAP projektille. Ostaja suorittaa ostot. Talouspuoli

hoitaa loppulaskutuksen.



71

Avataan projekti ja
projektikansiot

Ostoprosessi

* Ostoehdotukset
¢ Ostot sisdisiltd ja ulkoisilta Toimitusvalvonta ja lahetys

toimittajilta

Projektin lopetus

e Kulujen kerdys
¢ Projektivaraston sulku Laskutus

KUVIO 17. Uuden prosessin paavaiheet

Rooleja eriytetddn 1KC prosessin mukaisesti niin, ettd suunnittelusta projekti siir-
tyy projekti-insinodrille ja siita eteenpain ostajalle. Vanhassa prosessissa on ollut
niin sanottu paaostaja ja ostajia, joiden tehtavankuva on vain puhtaasti laittaa
ostot eteenpain ostoehdotusten perusteella. Paaostajien rooli muutetaan projekti-
insindorin rooliksi, ostajan rooli pysyy puolestaan samana. Samalla saadaan

poistettua kaksi 1KC prosessin vastaista paallekkaista roolitusta.

Kaikille uusille tilauksille, joissa on suunnittelua tai seurattava budjetti avataan

projekti.

Tietoa siirretaan jarjestelmasta jarjestelmaan, ei enaa kasin lisattyja riveja.
Projekti tai tilaus luodaan suoraan Suomen Modernisaation etulinjaan, ei enaa
turhaa kierrattamista Globaalin Modernisaation etulinjan kautta. Prosessista jaa

pois ylimaaraiset osto- ja myyntitilausten luomiset ja niiden paivittamiset.

Myds vanhoille kuville luodaan ID. Geneerisid numeroita ei kaytetd enda kuin
massaosissa, kuten esimerkiksi suoraan hyllysta Ioytyville aluslevyille, ruuveille

ja nippusiteille.
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451 Testaus

Uusi prosessi arvioitiin yksikon paallikdn kanssa. Se todettiin teoriatasolla toimi-
vaksi, kaikki tiedossa olevat ongelmat oli kasitelty sita luotaessa ja se mahdollisti
haluttujen paamaarien saavuttamisen. Toiminnallisuuden testaus paatettiin aloit-

taa testiymparistossa.

Testiymparistossa testattiin kahta erilaista projektia. Toisessa ei ole mitdan kuvia
valmiina sahkoisessd muodossa, toisessa taas on kokonainen nosturirakenne
valmiina jarjestelmassa. Molemmissa projekteissa on kumminkin tuotteita eri ka-
tegorioista: mekaaniset, sahko ja automaatio. Komponentteja testissa on seka
ostettavia etta valmistettavia, jotta saadaan varmistettua linkitettyjen tietojen siir-

tyminen.

Projektissa, missa ei ole mitaan kuvia jarjestelmassa luotiin uusi nosturi ID, jonka
alle rakenteeseen luotiin MODkit. MODKitin alle puolestaan luotiin EBOM ja nos-
turin puurakenne, johon vietiin komponentit. Koska rakenteella ei ollut muita kuin
hankittavia komponentteja oli lisaaminen selkeaa ja kuvahygienian sailyttaminen
yksinkertaista. Suunnittelun huoli lisdantyvasta tydmaarasta saatiin nopeasti to-
dettua tarpeettomaksi, silla komponentit pystyttiin viemaan rakenteelle kopioi-
malla, tiedonsiirrolla tai raahaustoimintoa kayttden. Nama kaikki osoittautuivat
nopeammaksi, kuin kyseisten tietojen lisaaminen kasin Excel-listaan tai sahko-

postiin kuvatiedostojen kera ostajalle Iahetettavaksi.

Toisentyyppisessa projektissa, jossa on jo valmis nosturirakenne, kopioitiin pro-
jektille vanha uuslaitepuolen nosturi, jossa oli erilaisia kokoonpanoja ja automaa-
tiota. Taman nosturin rakenteeseen lisattiin nosturitasolle MODXKit, jonka alle luo-
tiin EBOM ja nosturin puurakenne, kuten oli tehty niin sanotun "tyhjan” projektin

kanssa.

Valmiin nosturirakenteen testi oli suunnittelijoiden osalta tyolaampi, silla kuvien
ja komponettien jarjestelmaan viemisen lisaksi myods niin sanotun alkuperaisen
nosturirakenteen kuviin piti vieda paivitykset. Tama onnistui kumminkin yksin-

kertaisilla paakuvien revisioinnilla. Uudet hankittavat ja korvaavat komponentit
vietiin MODKkit tason alle.
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Kaikki testattavat toiminnot kayttaytyivat testeissa odotetuilla tavoilla eika uusia
ongelmia ilmennyt. Uuden prosessin katsottiin korjanneen aiemmin ilmenneet

ongelmat ja se hyvaksyttiin kayttoon otettavaksi.

4.5.2 Koulutus

Koulutustarpeet maariteltiin ja eriytettiin rooleittain.

Suunnittelun toimintaan tuli kuvien jarjestelmaan viemisen osalta selkeitd muu-
toksia. Nyt kaikki kuvat viedaan jarjestelmaan ja projektille. Koska suunnittelu
prosessi muuttui enemman yhtalaiseksi 1KC prosessin kanssa voitiin suunnitte-
lijoiden koulutuksessa hyodyntaa uuslaitepuolen koulutusta varten luotuja mate-
riaaleja, mukaan lukien opetusvideot eri aihepiireista. Taman lisaksi tekninen tuki
pystyi tarjpamaan koulutusresurssin seka tukiresursseja uusien rakenteiden ja

niiden template-mallien viemisessa jarjestelmaan.

Projektipaallikdiden osalta muutokset eivat olleet mittavia, eika useita erillisia
koulutuksia tarvita. Ensimmainen muutos oli, etta kaikille toille avataan projekti.
Projektin avaamisessa ei ole mitaan uutta, joten sita ei tarvitse erikseen koulut-
taa. Ainoa ero vanhaan projektin avausmetodiin on se, etta painetaan projektin
avauksen yhteydessa napista "Update to teamcenter”, jolloin Teamcenter luo
vastaavan projektin. Tama voidaan tehda myds mydhemmin siirtymalla projektin
muokkaustilaan, jolloin sen unohtaminen alkuvaiheessa ei aiheuta sen suurem-
pia ongelmia myodhemmin projektissa, ellei ylimaaraista viivastysta prosessissa

huomioida.

Identification and view selection

= =} —
Project def. FI31-0244€] e = e

L o L)
Detaik: |E]

Overview(s): (A] rg_wa Update to Teamcenter | >

~ Basi Data Control  Administration | Partner " Long Text | Collect. PR Indicators |

KUVA 2. Muutos projektipaallikon prosessissa
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Myos projektin loppukulutus muuttuu. Koska kaikki tuotteet ovat paaotsikon alla,
tehdaan niista subcon hankinta, jonka alle kaikki komponentit kaytetaan. Talloin
niita ei tarvitse lahted kuluttamaan ja poistamaan yksitellen projektivarastosta.
Samalla saadaan huolehdittua, ettei projektipaallikdiden tydkuorma kasva eks-

ponentiaalisesti projektien maaran lisaantyessa.

Projekti-insindorin rooli on suurin muutos prosessissa. Hanen vastuullaan on ke-
rata EBOMille lisatyt tuotteen ja luoda niista MBOM. Projekti-insindorin rooli seu-
raa hyvinkin puhtaasti 1KC prosessia, joten sille on olemassa valmiina ohjeistuk-
sia. Oma ty6kokemukseni rinnakkaisessa toiminnossa mahdollisti tehokkaan pe-
rehdytyksen rooliin kaytettavyystestien yhteydessa. Pystyin hyddyntamaan aiem-

paa osaamistani uusien tyontekijoiden perehdyttamisessa.

Oston osalta ei tarvita koulutusta, silla ostoprosessi itsessaan ei muutu. Suurin
muutos oston osalta on, etta jarjestelmasta siirtyy suoraan tiedot kuvamerkeista
ja lisatiedoista, jolloin niita ei tarvitse lisata kasin tilauksille. Osto ei myodskaan

enaa tee vastaanottoja ristiin toistensa ostoihin.

4.5.3 Kayttoonotto

Testiymparistossa tehtyjen toiden perusteella prosessi todettiin toimivaksi ja paa-
tettiin ottaa kayttdon uusien projektien osalta. Jo kaynnissa oleviin projekteihin ei

nahty jarkevaksi soveltaa uutta prosessia.

Prosessin kayttajat koulutettiin ja uusi prosessi otettiin kayttoon vuoden 2020 en-
simmaiselld neljanneksella. Kayttoonotto sujui joustavasti niin, etta pikkuhiljaa
vanhoja prosesseja seuraavat projektit loppuivat ja korvautuivat uutta prosessia

seuraavilla projekteilla.
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4.6 Tiedonkeraysmenetelmat

Yleista prosessien kehittamiseen ja tutkimiseen liittyvaa materiaalia on toki run-
saasti tarjolla, mutta kaytdssa olevaan prosessiin liittyva tieto oli hyvin pienen
asiantuntijajoukon hallussa eika sita ollut dokumentoitu kdytanndssa laisinkaan.
Nykyprosessin kuvaus olikin enemmankin taustaty6ta muun tutkimuksen lapi vie-
miseksi ja asetettujen tulosten saavuttamiseksi. Koska nykyprosessia ei ollut do-
kumentoitu oli tutkimus aloitettava tapaustutkimuksena, jotta saataisiin selville
perustaso, jota lahdetaan korjaamaan ja kehittamaan (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2015, 37).

Tiedon keraamisen nykytilasta aloitin piirtdamalla prosessikartan auki. Prosessi-
kartan piirtamisen tueksi sain apua alkuperaisen prosessin tekijaltd Kimmo Sjob-
lomilta. Hanen tukemanaan koostin alkuperaisen prosessin paavaiheet. Proses-
sivaiheet piirrettiin valkotaululle, jonka jalkeen niita taydennettiin yhtymakohdilla

sidosryhmiin, kuten suunnitteluun, laskutukseen ja varastoon.

KUVA 3. Alkuperaisen prosessin prosessikartta

Prosessivaiheista monet olivat melko ylimalkaisia, joten kerasin niista lisaa tietoa
seuraamalla datavirtoja jarjestelmassa silta osin kuin se oli mahdollista, seuraa-
malla kyseisten vaiheiden kaytannon suorittamista ja havainnoimalla tiedon siir-

tamista kayttajalta toiselle. Taman suorittamiseksi sain luettavakseni projekteihin
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liittyvaa yrityksen sisaista sahkopostikeskustelua ja notifikaattijarjestelman ilmoi-
tuksia. Kaytannon tyon seuraamisen ja saamani dokumentaation perusteella kir-
joitin auki eri prosessimallit, jotka loytyvat tyosta kohdasta 4.1 Alkuperainen pro-

Sessi.

Pyrin etsimaan kaiken mahdollisen jarjestelmadatan nykyprosesseista, mutta
koska yksi nykyprosessien suuri ongelma oli niiden lapinakymattomyys ja se,
ettei niista syntynyt selkeita datavirtoja jarjestelmiin ei SAPista irti saatavat tiedot
tukeneet prosessin tutkimusta tai kehitysta yksinaan riittavalla tavalla. Pystyin
hyodyntamaan saatavilla olevia datavirtoja lahinna toteamaan alkuperaisten pro-
sessien lapinakymattomyyden jarjestelmien kaikilla tasoilla ja seurannan haas-

teet.

Seurannan valitsin silla perusteella, ettad saisin mahdollisimman tarkkaa tietoa
siita miten eri sidosryhmat kyseisen vaiheen nakevat ja antaisin tarvittaessa mah-
dollisuuden kyseisen prosessivaiheen kuvaamiseen niin, etta ennakkoasenteeni

ja -odotukseni vaikuttaisivat mahdollisimman vahan saatuihin tietoihin.

Tarkentavaa tietoa prosessista olisi voitu kerata myos kyselyilla ja selkeasti do-
kumentoiduilla haastatteluilla. Nyt esitin vain seurannan ohessa tarkentavia ky-
symyksia varmistaakseni, etta olen ymmartanyt oikein. Dokumentoidut haastat-
telut olisivat voineet antaa alkuperaisesta prosessista viela syvemman ja moni-
puolisemman kuvan seka kyselytutkimuksella organisaatiossa esiin olisi voinut
nosta lisda korjauskohteita ettd haastateltavia henkiloita (Ojasalo ym. 2015, 52-
57).

Nykytilan selvittamisen jalkeen tutkimuksen ja kehityksen jatkamiseksi jouduin
muuttamaan tiedonkeraysmenetelmia radikaalisti. Hypoteesini nojasi benchmar-
king prosessin hyddyntamiseen, mutta ilmi tulleet prosessiongelmat ja kayttoym-
paristoon soveltamiseen liittyvat haasteet olisi ratkaistava, jotta uusi prosessi olisi
kayttoon otettavissa tuotantoymparistoon. Prosessien kehityksen tueksi 10ytyy
kirjallisuudesta huomattavan paljon teoriaa ja erilaisia viitekehyksia. Koska perin-
teiset toimintamallit eivat olleet toistaiseksi tuottaneet tulosta, Iahestyin ongelmaa

ketterien menetelmien iteroivalla ja osallistavalla kehitysprosessilla.
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Tutkimusstrategiassa yhdistyi siis lopputyoni jalkimmaisessa osassa konstruktii-
vinen tutkimus, silla siina hyddynnettiin ketterien menetelmien teorioita ja malleja
uuden prosessimallin luomisessa, seka palvelumuotoilu, silla loppukayttajat otet-
tiin uuden prosessin kehittamiseen mukaan. Keskenaan nama mallit ovat jo al-
kujaan hyvin lahella. Kun hyédynnettavat teoriat ovat kettera kehitys-pohjaisia ja
loppukayttajia osallistavia, tulee tutkimusmalleista toisiaan tukevat ja taydentavat
(Ojasalo ym. 2015, 37- 38)

Tietoa olisi voinut kerata myos erilaisia lean tydkaluja hyodyntaen, mutta ennen
kuin lean menetelmia voitaisiin tehokkaasti hydodyntaa olisi prosessi saatava sel-
keytettya tai uusi prosessi luotua. Nykytila oli yksinkertaisesti lilan kaoottinen,
jotta sita olisi voitu systemaattisesti parantaa. Iso osa leanin metodeista olettaa
prosessin olevan puutteellinen, mutta hallinnassa. Kehittamisvaiheen alussa oli
kumminkin kaytossa useita rinnakkaisia prosesseja, jotka vaihtelivat satunnai-
sesti projektista toiseen, eika toimintaa voitu luotettavasti mitata (Torkkola 2015,
83, 91).

Benchmarkingia varten kerasin tietoa 1KC prosessista ja sen soveltuvuudesta

nosturimodernisaatioiden kayttoymparistoon.

Uuden ratkaisun toiminnallisuuden ja toimivuuden toteamista varten kerasin tie-
toa viemalla uuden mallin testausjarjestelmaan. Jarjestelmatestin perusteella
saatiin luotettavaa ja testituloksiin perustuvaa tietoa uuden jarjestelman toimivuu-
desta (Ojasalo ym. 2015, 65-66)

4.7 Tiedon analysointimenetelmat

Ensimmaisena suoritin maarallisen analyysin eri prosessien kayttomaarasta.
Hain jarjestelmasta kaikki vuoden 2018 projektit, jonka jalkeen taulukoin ne Ex-
celin avulla. Naista sitten laskin kuinka monta projektia on suoritettu Siebel-SAP
prosessilla ja kuinka monta puolestaan on avattu projektiksi. Pelkalla Siebel-pro-
sessilla lapi vietyja tilauksia ei ollut mahdollista luotettavasti kerata jarjestelmista.
Koska nopeasti nousi ilmi, ettei pelkka Siebel-prosessi ole kayttdkelpoinen ni-

menomaan jaljitettavyys- ja seurantasyista ei siina suoritettujen transaktioiden
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kasin laskeminen olisi tarjonnut tietoa, jota olisi voitu aktiivisesti hyddyntaa jat-
kossa. Nain ollen vuoden 2018 projektien jarjestelmista saatavan datavirran ana-

lysoinnissa keskityin Siebel-SAP prosessiin ja SAP projektiprosessiin.

Datavirta-analyysi ei kumminkaan tarjonnut kovinkaan selkeaa nékymaa proses-
sin ongelmiin. Siina nousi esiin projektien rivimaarat, mutta muuten kyseinen ana-
lyysi ei ollut kovin hyodyllinen. Kyseisen analyysin suurin anti oli, etta pystyin jar-
jestelmadatan avulla osoittamaan vaaraksi vaitteet siita, etta Siebel-SAP proses-

sia kaytettaisiin vain pienissa tilauksissa, jotka eivat sisalla suunnittelua.

Seurannan yhteydessa loppukayttajat esittivat muun muassa tilauksia koskevia
tiedonantoja Efecte-jarjestelmasta ja sahkopostista tarkemmin kuvatakseen esiin
nostamiaan ongelmia. Naiden viestien perusteella pystyin kohdentamaan tutki-

musta prosessissa jo havaittuihin toistuviin ongelmiin.

Kavin tietoja |api useissa rinnakkaisissa, etta perakkaisissa, toimissa saadakseni
vertailtavaa tietoa prosessiongelmien laajuudesta, esiintymistiheydesta ja merki-
tyksesta. Pyrin keradmaan kattavasti tietoa lapi prosessien, jotta todelliset juuri-
syyt voitaisiin paikantaa aineiston avulla. Tavoitteenani oli nain saada karsittua
aineistosta pois omat ennakkokasitykseni, etta eliminoida mahdollisuuksien mu-

kaan prosessikayttajan omat vaarinkasitykset.
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5 Empiiriset tutkimustulokset

Tavoitteena oli saada aikaan prosessi, joka voidaan kirjoittaa auki ja ohjeistaa.
Prosessin tuotoksena pitaa syntya mahdollisuuksia seurata prosessia, parantaa
muutoksen hallintaa, parantaa laatua vahentamalla vaarien ja puuttuvien kompo-

nenttien maaraa ja mahdollistaa dokumentaation luominen.

Soveltuvien KPI-mittarien 16ytaminen vaikutti hankalalta, silla alkuperaisen pro-
sessin puutteitten takia vertailtavaa dataa oli hyvin vahan tarjolla. Vertailtavan
datan etsinta piti ulottaa normaalin jarjestelmadatan ulkopuolelle. Projektin
alussa oli tarkoitus verrata seuranta jakson jalkeen taloudellista dataa, eli laatu-
kuluja ja niilden muutosta. Samoin oli tarkoitus seurata suunnittelutuntien maaraa,
jotta ndhdaan alkaako muutokset kuormittamaan suunnittelua. Suunnittelutun-
neista voisi nahda pysyyko tyomaara samalla tasolla, lisaantyyko se vai vahen-
taakd muutokset suunnittelijoiden projekteille kohdistamia tunteja. Tavoitteena
oli, etta tydomaara pysyisi melko samalla tasolla tai jopa vahenisi, kun muutoksia
ei enaa raportoitaisi moninkertaisesti. Tama ei kumminkaan projektitasolla tarjoa

luotettavaa tietoa, silla projektien koot vaihtelevat niin voimakkaasti.

Taloudellisen datan vertaileminen osoittautui hyvin kyseenalaiseksi johtuen
vuonna 2020 levinneesta Covid-19 koronaviruksesta. Useat valtiot sulkivat rajo-
jaan, tuotantolaitoksia suljettiin ja rahtien hinnat moninkertaistuivat. Tama aiheutti
globaalisti ongelmia komponenttien ja niiden raaka-aineiden saamisessa, nos-
taen hintoja ja pidentaen toimitusaikoja. Nain ollen useat laadun mittarit, kuten
laatukulut, toimitustasmallisyys ja loppuasiakkaan luona tehtavien korjausten

kesto eivat olleet yksiselitteisesti suoraan verrannollisia.

Yksinkertaisimmillaan tuloksia voidaan seurata niin sanottua liikennevalomallia
kayttéaen: onko tavoite saavutettu? Vihrea valo kylla, keltainen osittain ja punai-
nen ei. Liikennevalomallista saa hyvan yleiskuvan tulosten saamisesta, mutta se
jaa muuten hyvin ylimalkaiseksi, eli sen kohtia on avattava ja saatuja statuksia

perusteltava (Taulukko 5.).
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TAULUKKO 5. Tavoitteet likennevalomallilla
@ cGisaavutettu

TaVO |tteet Osittain saavutettu
@ Tenty

1 Prosessin kuvaus &

2 Prosessin seuranta ]

3 Muutoksen hallinnan parantaminen &

4 Laadun parantaminen @&

5 Dokumentaation luominen &o
5.1 Tulokset

Ensimmaisena tavoitteena oli saada aikaiseksi prosessin kuvaus ja siihen liittyen
prosessin ohjeistus. Niiden hydty tulisi esiin uusien tydntekijoiden kouluttami-
sessa ja niita voidaan kayttaa varmistamaan, ettei tietotaito havia vanhojen tyon-
tekijoiden siirtyessa uusiin tehtaviin. Prosessin kuvaus tarvitaan osoittamaan sel-
keasti tarvittavat prosessivaiheet, jottei valiin jaaneet vaiheet aiheuta mydhem-
min prosessiketjussa ongelmia. Prosessin ohjeistus taas on paivittaisessa tydssa
tukeva kirjallinen ohje, joka kertoo mita ja miten asiat tehdaan missakin proses-

sivaiheessa eri jarjestelmissa.

Jo alussa kavi selvaksi, ettei nykyprosessin kuvaamisessa riitd yksinkertainen
prosessikuvaus, vaan nykytilanteen kattavan kuvauksen ja ongelmakohtien, etta
prosessien vertailun vuoksi on kuvattava kaikki kolme rinnakkaista prosessiket-
jua. Prosessiketjujen kuvaaminen oli tarkea vaihe, silla loppututkimus rakentuu

pitkalti siind vaiheessa kerattyyn ja koostettuun dataan.

Prosessikuvauksien analyysin myota tuli selvaksi, etta yksikaan prosessi nyky-
muodossaan ei mahdollistaisi saavuttaa tavoitteita paremmasta seurannasta,
muutoksen hallinnasta, ettd dokumentaatiosta. Joko olisi luotava tai kehitettava
prosessia tietovirran seurannalle jarjestelmaprosessin rinnalla tai saatava tieto-

virta liikkumaan jarjestelmassa.
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Olemassa olevissa prosessiketjuissa seurattiin tiedon siirtymista ja jalostumista
henkilolta seuraavalle ja jarjestelmasta toiseen. Prosessien kuvantaminen toi ilmi
prosessivaiheen, jossa tietoa siirretaan tarpeettomasti kaksi kertaa saman pyka-
lan lapi. Tassa tapauksessa koko tilauksen sisalto ostettiin jarjestelmassa toiselta
vastaavalta etulinjalta. Prosessia selkeytettiin niin, ettd ylimaarainen osto- ja
myyntitilausten luominen jatettiin pois, koska tilausrivit oli mahdollista lisata suo-

raan oikealle etulinjalle.

eTarpeeton vaihe e Tarpeeton vaihe

eTieto ei jalostu, se vain eTieto eijalostu, se vain
siirretdan otetaan vastaan
rinnakkaiseen rinnakkaiseen
kohteeseen kohteeseen

KUVIO 18. Hankintaprosessi alun perin ja tarpeettomien valivaiheiden poistami-
sen jalkeen

Jarjestelmaprosesseja tutkiessa tulin tulokseen, ettd Konecranesin monissa
muissa yksikdissa kaytdssa oleva 1KC olisi mahdollista ottaa paapiirteissaan
kayttédn myds modernisaatioprojekteissa. Se aiheuttaisi ison muutoksen kuvien
ja tilaustietojen lisaamiseen jarjestelmaan, mutta samalla ratkaisisi useita seurat-
tavuuteen liittyvia ongelmia. 1KC prosessia oli siina vaiheessa testattu useassa
eri toiminnossa ja sen jarjestelmille oli luotu testiymparistot. Tama mahdollistaisi
uuden prosessin testaamisen erilaisten modernisaatioprojektien tapauksessa en-

nen kayttdonottoa tuotannossa.

Analysoin 1KC prosessia modernisaatioprojektien nakdkulmasta. Esiin nousi rat-
kaistavia haasteita ja seurattavia huolenaiheita. Ensimmainen ratkaistava on-
gelma, jotta 1KC prosessia voitaisiin kayttaa, oli kuvien vieminen jarjestelmaan.

Tahan Idytyi ratkaisu uuden tason luomisesta. TeamCenterin projektirakenteelle
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luotiin EBOM tason alle MODKkit, jonka alle luotiin tyhjan nosturin luurankora-
kenne. Kyseinen rakenne mahdollisti uusien kuvien luomisen ja uusien hankitta-

vien komponenttien erottamisen rakenteesta.

EBOM ja MBOM rakenteiden luominen mahdollistaa tiedonsiirron jarjestelmasta
toiseen. Nain ollen manuaalisen tydon maara vahenee ja sen lieveilmidista, kuten
kirjoitusvirheista paastaan kaytanndssa kokonaan eroon. Tiedonsiirto jarjestel-
mien sisalla mahdollistaa myos nakyman viimeisimmista kuvarevisioista lapi koko
toimitusketjun. Tiedonsiirto jarjestelmissa ja oikea-aikainen lisddminen parantaa
myos koko prosessin virtausta, kun prosessin pullonkauloja saadaan purettua
(Petersson ym. 2018, 79, 83)

Geneeristen numeroiden kaytosta paastiin eroon yksinkertaistamalla kuvaraken-
teita. Jarjestelma ei myoskaan pakota luomaan tai paivittamaan kaikkia alikuvia,
jos jollekin komponentille tai kokoonpanolle luotiin uusi yksiloiva ID. Mikali halut-
tiin hankkia kokoonpano voitiin sille luoda oma ID jossa tieto halutuista positioista
annettiin muodossa "KUVAN NIMI (3-8, 17)” (Korhonen 2019). Nain ollen yhdella

kuvalla saadaan hankittua tarvittavat osat.

Teesini 1KC prosessin sovellettavuudesta Suomen Modernisaation projekteihin

on testein ja kaytannossa osoitettu patevaksi.

Kuvien ja rakenteiden saatavilla oleminen TeamCenterissda mahdollistaa myos
tydsuunnittelun jarjestelman sisalla. Kaytannodssa tama tarkoittaa huomattavaa
parannusta niin prosessin seurannassa kuin mahdollisten muutosten |apivien-
nissa. Jarjestelma antaa myos nakyman tuotannolle viimeisimmasta revisiosta,

jolloin voidaan varmistua, etta koko prosessiketju pyrkii samaan lopputulokseen.

Prosessivaiheiden maara lisdantyi uudessa prosessissa, mutta yksittaisten vai-
heiden kesto puolestaan vaheni niin, ettei prosessiketjun lapi vieminen muuttuisi
selkeasti enemman aikaa vievaksi. Taman lisaksi uudessa prosessissa eniten
aikaa vievat kohdat ovat niin sanotusti passiivisia, eli niissa odotetaan tietojen

siirtymista. Nuo ajat eivat siis ole pois muitten tehtavien suorittamisesta.
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Suunnittelussa menee lisaaikaa EBOMin luomiseen, mutta koska siina voidaan
hyodyntaa valmiita mallipohjia ja komponentit voidaan siirtaa siihen suoraan, jaa
siihen kaytetty tyoaika lyhyemmaksi kuin vastaavien Excel listojen luominen os-
tajille. Ostajilla puolestaan on nahtavissa nopeutumista prosessin lapiviemisessa
lisdantyneista prosessivaiheista huolimatta. Koska komponentit ja kokoonpanot
voidaan siirtdad massana, saadaan liki samalla tyomaaralla siirrettya projektille
niin 5 kuin 50 komponenttia. Selkeimmat ajansaastot syntyvat muutostilanteissa,
kun prosessin lapinakyvyys mahdollistaa puutteiden havainnoinnin (Piirainen ym.

Seurantapalaveri 2021).

Ajan kayton arvioinnissa ei ole otettu huomioon projektipaallikon projektin seu-
rantaan kayttamaa aikaa. Aiempi seuranta on perustunut puhtaasti ihmisilta ky-
selemiseen, silla jarjestelmatasolla seurattavuutta ei ole ollut saatavilla. Nain ol-
len ei voitu maarittaa paljonko yksittaisten projektien seurantaan on kaytetty ai-

kaa, silla se on vaihdellut niin voimakkaasti projektista toiseen.

Uusi prosessi mahdollisti projektin seurannan lapi jarjestelmien kaikissa eri pro-
sessin vaiheissa. Projektipaallikko sai nakyman siihen mitka kuvat ovat valmistu-
neet suunnittelusta ja viety TeamCenteriin, mitkd komponentit on lisatty suunnit-
telun toimesta projektin EBOMille ja onko samat komponentit lisatty projektin
MBOMille. Projektipaallikkod pystyy uudessa mallissa seuraamaan komponenttien
ja kokoonpanojen siirtymista projektille SAP jarjestelmassa seka kulujen kerty-
mista. Samoin projektipaallikkd6 saa nakyman komponenttien ostoihin, toimitus-

vahvistuksiin etta vastaanottoihin.

Uudessa prosessissa oli useampi muutoksen hallintaa tukeva tekija. Nama olivat
prosessin parempi seurattavuus, tiedon siirto jarjestelmassa ja geneerisista nu-
meroista luopuminen. Tiedon siirto jarjestelmassa oli ehka suurin parannus, silla

se mahdollisti muutosten viennin koordinoidusti 1api toimitusketjun.

Laadun paraneminen on suora seuraus muutoksen hallinnan parantumisesta.
Seurantapalaverissa esitettiin arvio komponenttipuutteiden selkeasta vahenemi-
sesta, mutta koska alkuperaisista prosesseista ei ole syntynyt vertailtavaa jarjes-

telmadataa ei sité voida numeerisesti osoittaa (Piirainen ym. 2021).
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Uuden prosessin kayttoon otto ja geneerisista numeroista luopuminen mahdollis-
tivat suoraan dokumentaation luomisen ja tallentamisen. Koska uudessa proses-
sissa jokaiselle projektille luodaan oma projektinsa jarjestelmaan, syntyy jarjes-
telmiin myds projektikansiot, jonne voidaan kerata ja jossa voidaan sailyttaa tar-
vittavaa dokumentaatiota. Geneerisista numeroista luopuminen puolestaan mah-
dollistaa dokumentaation kohdistamisen spesifeille tilausriveille ja komponen-
teille ja kokoonpanoille. Nain komponenteille ja kokoonpanoille voidaan myos
luoda yksildllisia sarjanumeroita ja sarjanumeroprofiileja. Tavoitetta dokumentaa-
tion luomisesta voidaan arvioida skaalalla tehty — tekematta. Tavoite dokumen-

taation luomisesta saavutettiin taydessa laajuudessaan.

5.2 Tulosten synteesi

Teoriani oli, ettd 1KC prosessi on hyddynnettavissa myés Suomen Modernisaa-
tion projekteissa ja ettd sen kayttoon oton avulla voidaan ratkaista useimmat
aiemman prosessin puutteet. Vasta-argumenttina talle oli 1KC prosessin jousta-
mattomuus ja vaatimukset tasmallisyydesta syotettavan tiedon suhteen eivat so-
vellu modernisaation toimintaymparistéén. 1KC prosessi oli myos aikanaan Suo-
men Modernisaation siirtyessa SAPpiin otettu kayttéon, mutta koska se aiheutti
ongelmia ylimaaraisten tarpeettomaksi nahtyjen tehtavien muodossa, sen kayt-
tamisesta luovuttiin nopeasti. Minun teoriani oli, etta prosessia pystytaan sopeut-
tamaan myds poikkeavien kuvarakenteiden kaytossa, sailyttaen silti 1KC proses-

sin perusolemus ja siita saatavat hyodyt.

Ratkaisuni uudesta prosessista oli kaytannoéssa toimiva. On mahdollista, etta
aiempaan prosessiin olisi voitu lisata elementteja, jotka olisivat mahdollistaneet
suurimpien puutteiden korjaamisen. En vain nae, miten se olisi ollut mahdollista
rakentamatta taas yhta kerrosta tietojarjestelmia vanhojen paalle. Koin, etta kay-

tossa olevia jarjestelmia kannattaa hyodyntaa uusien investointien sijasta.

Tuotteiden oikea-aikainen maarittely, eli yksildllisten ID numeroiden luominen ge-
neeristen numeroiden sijaan jo suunnitteluvaiheessa selkeyttaa mielestani pro-

jektivirtausta ja parantaa laatua. Suunnittelu saattoi kokea taman joustavuuden
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menettamisena, koska geneerinen numero ei vaatinut niin tarkkaa tuotteen maa-
rittelya. Itse puolestani koin, etta tuotteen tarkka maarittely on nimenomaan suun-
nittelijan tehtava. Suunnittelija vastaa projektissa oikeiden komponenttien valin-
nasta kayttokohteeseen, ei siis ole mielestani kohtuutonta odottaa suunnittelijaa
tekemaan tyonsa. Laadun paraneminen linkittyy myos vahvasti tahan. Jos tuo-
tetta ei ole tarkasti maaritelty ei sen laatuakaan voida valvoa. Jos laatua ei voida

valvoa ei sille voida tuottaa laatudokumentaatiota.

Uusi prosessi mahdollisti projektin seurattavuuden kaikissa prosessin vaiheis-
saan jarjestelmasta toiseen. Prosessin seuraamisen mahdollistaminen kriittisissa
vaiheissa olisi voinut olla riittava vaihtoehto, mutta samalla olisi poistunut mah-
dollisuus ennakointiin ja etukateissuunnitteluun. Tekeminen olisi ollut puhtaasti

reaktiivista proaktiivisen sijasta.

Uusi prosessi lisasi byrokratiaa, kylla. Byrokratiasta eroon paaseminen ei kum-
minkaan ole mielestani mikaan itseisarvo, kun silla pyritdan varmistamaan tietyt

valmistuksen standardit.

Uuden prosessin kayttoonotto, koulutus ja testaus veivat resursseja. Joku voi ko-
kea, etta vastaavat resurssit voinut hyddyntaa vanhan prosessin tukitoimissa pai-
katen prosessin aukkoja. Itse nakisin, etta uuteen prosessiin kaytetyt resurssit
olivat kertaluontoisia ja ratkaisivat olemassa olevat ongelmat. Vanhan toimimat-

toman prosessin tekohengittaminen olisi vaatinut jatkuvat lisaresurssit.



86

6 POHDINTA

6.1 Loydokset

Tutkimuksessani kavi ilmi, etta melko joustamattomistakin jarjestelmista oli 10y-
dettavissa elementteja, joilla pystyttiin rakentamaan taysin toisistaan eroavissa
oloissa yhtenevasti toimiva prosessi. Prosessi on pyritty rakentamaan niin, etta
se on selkea ja sita pystytaan noudattamaan myos muutostilanteissa. Muutosten
lapi vienti oli alkuasetelman mukaan SAP jarjestelman perusolemuksen vas-
taista, mutta tarkemmassa tutkimuksessa kavi ilmi, etta rakentamalla muutoksen
hallinnan oikea-aikaiseen vaiheeseen prosessiketjua ei jarjestelma ole aivan niin

joustamaton.

Muilta osin tutkimuksen loydokset liittyivat laatuun, etta ihmisten epatietoisuuteen
kuinka heidan toimensa vaikuttavat koko prosessin tuotosten laatuun ja laadun-
valvontaan. Laadun parantamisen seuranta ja siitd saatavat tulokset ovat vah-

vasti kiinni siita, kuinka uskollisesti prosessia noudatetaan.

6.2 Syntynyt lisaarvo

Prosessimuutoksen lapiviennissa nojattiin voimakkaasti aiempiin muissa yksi-
koissa tehtyihin prosessimuutoksiin ja niissa suoritettuihin testeihin, etta ongel-
manratkaisuun. llman tuota kaikkea pohjatietoutta mistd ammentaa olisi projekti-
muutos tassa laajuudessa ollut taysin mahdoton vieda lapi kaytossa olevilla re-

sursseilla.

Kirjallisuudesta saatuihin, muun muassa LEAN malliin perustuvat prosessiku-
vaukset mahdollistivat arvoa tuottamattomien prosessivaiheiden tunnistamista.
Ne auttoivat myos seuraamaan prosessiketjun ajankayttoa eri tasoilla, eika vain

lineaarisena virtana.
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Taman tutkimuksen tuoma lisaarvo on ehka vahvimmin sen soveltavassa puo-
lessa. Muualla testattuja ratkaisuja on vertailtu, otettu osittain kayttoon ja yhdis-
telty. Lisaksi virtausten todenmukaisella kuvauksella on saatu tuotua esiin aiem-

man, ettd uuden prosessin kriittisia ongelmakohtia.

6.3 Johtopaatokset

Uusi prosessi on kaytdssa toimiva. Sen runko on konsernin kaytossa olevassa
1KC prosessissa. Voidaan katsoa naytetyksi toteen, ettd perusmuotoinen pro-
sessi voidaan kohtuullisen rajoitetuilla muutoksilla raataloida poikkeavaan kayt-
tokohteeseen, kun todelliset ongelmakohdat on selvitetty. Erityisesti huomioitava
asia on muutoshallinnan rakentaminen osaksi perusprosessia, kun tyon luonteen

takia muutokset ovat toistuvia.

Yhtenainen prosessi mahdollistaa sen, etta prosessiongelmiin ja prosessin jatko-
kehittamiseen on saatavilla teknista tukea. Koska uusi prosessi perustuu tiedon-
siirtoon jarjestelmien sisalla mahdollistaa se myos eri prosessien automatisointia

tulevaisuudessa.

Tutkimuksen lapiviennin uuden prosessin kehittamiseksi mahdollisti yksikon esi-
miesten tuki kautta linjan aina yksikon paallikkoon asti. liIman kyseista tukea ei
olisi ollut saatavilla resursseja uuden prosessin kehittamiseen, testaamiseen ja
kayttdonottoon. Voidaan olla melko varmoja, etta ilman johdon tukea olisi tutki-
mus jaanyt suppeammaksi ja prosessiin tehtavat korjaukset huomattavasti pinta-
puolisemmaksi. Johdon tuki mahdollisti uuden prosessin kehittamisen joustavasti
yhteistydssa loppukayttdjien kanssa, jolloin prosessiongelmat saatiin tunnistettua
ja ratkaistua jo ennen lopputestausvaiheeseen siirtymista. liman loppukayttajien
osallistumista kehitystydhdon uusi prosessi tuskin olisi vastannut niin kattavasti

modernisaation erikoistarpeisiin.
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6.4 Kiritiikki

Aivan ensimmaisena olisi tutkimuksen tavoiteasetannassa pitanyt tarkentaa ase-
tettavia tavoitteita. Jos tarkoituksena on parantaa, niin onko olemassa joku tietty
mitattavissa oleva maara kuinka paljon on parannusta synnyttava, jotta kaytan-
ndén muutoksia lahdetdan viemaan 1api? Talla olisi saatu vahvistettua sita, etta

muutoksilla on jotain todellista merkitysta eivatka jaa vain kosmeettisiksi.

Prosessin alkuvaiheessa olisi ollut hyva tunnistaa kaikki rinnakkaiset toiminnot ja
laittaa niissa toimiville avainhenkiloille kysely prosessin virtauksesta ja prosessin
kayttajille kysely heidan havaitsemistaan prosessiongelmista. Nain olisi voitu
saada tietoja ja nakokulmia, jotka tassa tutkimuksessa jaivat vaille huomiota.
Tama ei tietenkaan olisi voinut olla ainoa tiedonkeraysmalli, mutta olisi voinut tu-

kea ja taydentaa haastatteluin kerattya tietoa.

Henkilohaastatteluja tehdessa huomasin valilla vaikeuksia suhtautua neutraalisti
haastateltavan antamiin kommentteihin, jotka usein koskivat toisen prosessivai-
heen suorittamista ja oman tyovaiheen tarkeytta suhteessa muihin. Naissa on-
neksi auttoi se, etten itse tydoskentele kyseisessa organisaatiossa, jolloin pystyin
mielestani melko hyvin kautta linjan tarkastelemaan tilannetta objektiivisesti. Silti
mietin, olenko ohittanut jossain prosessivaiheessa esiin nostetun ongelman tai
ajankayton tehokkuuden haasteen, koska haastateltavan muissa kommenteissa
on ollut niin runsaasti vaarinkasityksia, oman tarkeyden ylikorostamista ja epa-
tarkkuuksia. Koen kumminkin, etta olen pyrkinyt ratkaisemaan tuon yksittaisen
haastateltavan tietojen vaaristamisen ongelman suorittamalla haastatteluja ja

keskusteluja vastaavissa rinnakkaisissa toimissa.

Testeissa kaytiin 1api koko prosessivirtaus, mutta tukitoimintojen prosesseja ei
pystytty eri variaatioissa testaamaan niin kattavasti kuin itse prosessia. Nain ollen
prosessin kayttoon otto valmistusymparistossa olisi voinut aiheuttaa ennakoimat-
tomia ongelmia talous- tai varaosapuolella. Tehdyt muutokset 1KC prosessiin ei-
vat jarjestelmatasolla olleet sellaisia, joiden pitaisi voida aiheuttaa ongelmia tuki-
toimien prosesseissa, mutta varmuus talle saatiin vasta valmistusymparistoon

siirtymisen jalkeen.
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Muutosvastarinta huomioitiin heti prosessin alussa, mutta sita ei kasitelty aktiivi-
sesti kuin vasta uuden prosessin kehittdmisvaiheessa. Siihen olisi voinut ruveta
valmistautumaan jo aiemmassa vaiheessa, niin etta kautta linjan ihmiset olisivat

saattaneet kokea saavansa paremmin aanensa kuuluviin.
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