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Tyo6n tavoitteena oli kuvata Metso Automaation virtauksensaatoratkaisut-liikketoimintalinjan
laitetoimitusprojektien asiakasdokumentaatioprosessi tavoitetilassa ja verrata sita nykyi-
seen. Kehitysehdotuksia prosessiin pyrittiin 16ytdmaan tutkimalla nykytilaa sekd asiakas-
nakokulmasta etta sisdista prosessia tarkastelemalla. Toisena tavoitteena oli kuvata pro-
sessin nykyinen mittaristo ja kehittda sita tasapainotetun tuloskortin mukaiseksi.

Teoriaosuus koostuu prosessijohtamisen historiasta, prosessien mallintamisen periaatteis-
ta, prosessin suorituskyvyn mittaamisesta seké prosessin suorituskyvyn parantamisesta.

Keskeisimpina tuloksina oli prosessikaavio dokumentaatioprosessista seké tasapainotetun
tuloskortin mukaisen mittariston kehitys. Nykytilaa tarkastelemalla |6ydettiin selvia kehitys-
kohtia niin toimitusvarmuuden kuin laadunkin suhteen. Tarkastelu osoitti my6s, etta projek-
tin dokumentointi sisaltdd useita eri dokumentteja ja niité tuottaa usea eri sidosryhma. Asi-
akkaiden dokumentaatiovaatimukset ovat muuttuneet ja kasvaneet viimeisten vuosien ai-
kana asiakasryhman muuttuessa, mista johtuen yritys joutuu kayttamaan dokumentointiin
enemman resursseja. Tyota tehdessa kavi myos ilmi, ettei yrityksessa ole kaytdssa doku-
mentaatioon yhteistd hinnoittelumallia eikd myyntivaiheessa valttamatta tiedosteta vaati-
muksia, joita ei voida toteuttaa tai joiden toteuttaminen on yritykselle kallista. Mittaristosta
[6ytyi puutteita tasapainotetun tuloskortin osa-alueista asiakas seka oppiminen ja kasvu.

Seuraavaksi olisi hyva kuvata yksittaisten dokumenttien prosessit, jotta niiden toimitusai-
kaa ja laatua voidaan parantaa. Koska eri dokumentteja on useita, tulisi l[&hted yleisimmin
vaadittavista dokumenttien prosessikuvauksista. Dokumentaatioprosessin jatkuvan paran-
tamisen kannalta olisi suotavaa nimeté prosessille omistaja.

Avainsanat prosessit, tasapainotettu tuloskortti, dokumentaatio, dokumen-
tointi
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The purpose of this work was to describe the customer documentation process in the tar-
get state in the delivery projects of the Flow Control Business Unit at Metso Automation.
An aim also was to compare the target state process to the existing process. Development
proposals were found by studying the present state from customer and process internal
points of view. The second target of this work was to describe the present key perfor-
mance indicators and develop them according to the balanced scorecard.

The theoretical part contained history of process management, principles of process mod-
eling, measuring process and developing its performance.

The key results of this work were a documentation process model and its measurements in
the balanced scorecard model. By studying the present stage, development needs were
found with the document on-time delivery and quality issues. Also it was noticed that the
project documentation includes several individual documents and they are produced by
several interest groups. Customer documentation requirements have been increasing in
the last few years when customer groups have changed. Therefore the company uses
more resources for documentation. While carrying out this study, it became clear that the
company does not have a tool for pricing to sell documentation in the sales phase and the
documentation requirements are not always recognized. That leads to a situation where all
the requirements cannot be fulfilled or they are expensive to the company. According to
the balanced scorecard model, company should develop measurements in the areas of
customer as well as in learning and growth.

The suggested next steps are describing the processes of individual documents to be able
to improve their delivery time and quality. Because there are several documents it is rec-
ommended to start process modeling from commonly needed documents. To enable con-
tinuous process development, it is suggested to nominate a process owner.

Keywords process, balanced scorecard, documentation
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1 Johdanto

Tyon tausta

Insindorityd on  tehty Metso Automation Oy:lle virtauksensaatoratkaisut-
liketoimintalinjassa toimivalle projektiyksikdlle. Tyén pohjana on oma noin viiden vuo-
den kokemus yrityksen projektiyksikdssé dokumentointitehtéavissé ja muutaman vuoden
kokemus kehitystehtavistd. Dokumentaatioprosessi on ollut kuvattuna projektiproses-
sissa olevina vaiheina, muttei omana prosessinaan. Yrityksella on pitka historia paperi-
ja selluteollisuuden (PP-teollisuuden) laitevalmistajana, mutta viimeisen kymmenen
vuoden kuluessa energia- ja hiilivetyteollisuuden (EHC-teollisuuden) asiakkaat ovat
muodostaneet pa&osan liikevaihdosta. EHC-teollisuuden asiakkaiden dokumentaa-

tiovaatimukset ovat huomattavasti tiukemmat kuin paperi- ja selluteollisuuden.

Johdon tavoitteena oli 16ytaa ratkaisut, joilla dokumentointiin kéytettyja tydtunteja voi-
daan saada vahennettya. Insindorityota tehdessa kavi kuitenkin ilmi, etta tarkastelussa
tulisi lahted asiakasnakdkulmasta ja selvittaa, vastaako yritys asiakastarpeisiin ja pi-

taako se asiakaslupaukset dokumentoinnin osalta.

Tyon tavoitteena oli kuvata dokumentaatioprosessi projektiyksikdssa tavoitetilassa ja
verrata sitd nykyiseen. Toisena tavoitteena oli kuvata nykyiset mittarit ja antaa siihen
kehitysehdotuksia. Kolmantena tavoitteena oli tarkastella valitun dokumentin avulla
toimitusvarmuutta ja laatua. Tarkastelujen pohjalta pyrittiin 16ytamaan kehitysehdotuk-

sia.

Ty6 rajattiin Helsingin tehtaan projektiyksikén dokumentaatioprosessin tarkasteluun
tilaus-toimitusvaiheessa. Tarkastelun ulkopuolelle jatettiin tarjous- ja myyntivaiheen
seka huoltovaiheen dokumentointiprosessit. Dokumenteilla tdssa tydssa tarkoitetaan
laitteisiin liittyvid teknisid, laadullisia ja valmistuksen aikaisia dokumentteja, esimerkiksi
mittapiirroksia, projektikohtaista valmistussuunnitelmaa sekd materiaali- ja testitodis-
tuksia. Dokumentaatioprosessilla tarkoitetaan dokumenttien lahettamista ja hyvaksyt-

tamistd asiakkaalla projektikohtaisia ohjeita noudattaen.

Teoriaviitekehys koostuu prosessiajattelutavan syntymisesta ja historiasta, prosessin

mallintamisen periaatteista seka prosessien suorituskyvyn mittaamisesta ja kehittami-



sesta. Suorituskyvyn mittareista on lahemmin tarkasteltu Kaplanin ja Nortonin tasapai-

notettua tuloskorttia.

Ty etenee seuraavien vaiheiden mukaisesti:

° Teoriaviitekehyksen kirjoittaminen ja lahteiden etsiminen

° Dokumentaatioprosessin prosessikaavion piirtdminen ja hyvaksyttdaminen
organisaatiossa

. Nykytilan tarkastelu, haasteet ja mahdollisuudet
. Valitun dokumentin toimitusvarmuuden ja laadun tarkastelu
. Mittariston kehitys

. Yhteenveto ja suositukset

2 Teoreettinen tausta

Teoriaosuus koostuu kolmesta osiosta: prosessijohtamisesta, prosessien suorituskyvyn
mittaamisesta seké prosessien suorituskyvyn parantamisesta. Prosessijohtaminen si-

saltda prosessijohtamisen historiaa seka prosessien mallintamisen periaatteita.

2.1 Prosessijohtaminen

2.1.1 Prosessijohtamisen historia

Yrityksen tapa johtaa toimintaa prosessien kautta ei ole uusi ilmid vaan sen juuret ulot-
tuvat ainakin viime vuosisadalle, jolloin Frederick Taylor kollegoineen kehittivat uuden-
laisen tuotantotekniikan ja prosessien parantamisen. Tayloristinen lahestymistapa oli
laajalti kaytossa Yhdysvalloissa 1900-luvun alusta 50-luvulle. Taylorismin tavoitteena
oli tuottavuuden paraneminen, kustannusten alentaminen seka tyontekijoiden vallan
kaventaminen. Taylorismissa keskeiset muutokset olivat tyon osittaminen, urakkapalk-
kaus, rekrytoinnin merkitys, toteutuksen ja suunnittelun erottaminen sek&a valvonnan
tehostaminen. Taylorismissa kokonaisuus jaettiin yksinkertaisiksi tyovaiheiksi, talloin
pystyttiin kehittdmaan jokaista tydvaihetta mahdollisimman tehokkaaksi. (Sosiologian

peruskurssi 2013; Jeston & Nelis 2006:xii-Xiv.)



Prosessijohtamisen seuraava kehitysaskel oli yhdistelma taylorismia ja tilastollista pro-
sessin ohjausta. Shewart, Deming ja Juran toivat mittauksen, prosessin vaihtelun pie-
nentamisen seké jatkuvan parantamisen osaksi prosessijohtamista. (Sosiologian pe-
ruskurssi 2013; Jeston & Nelis 2006:xii-xiv.)

1990-luvulla lansimaiset yritykset kohtasivat laman ja markkinoilla kilpailu oli kovaa.
Tietotekniikka vyleistyi, ja teknologia meni nopeasti eteenpéin, jolloin yritysten toimin-
taymparistd muuttui. Talléin yritysten tuli miettia uudelleen prosessijohtamisen tapoja,
joten syntyi kasite prosessien uudelleen suunnittelu (reengineering). Sen sijaan, etta
yritykset olisivat muokanneet sen hetkisia organisaatioita, tuli niiden miettia kokonaan
uudenlainen tapa toimia. Prosessien uudelleen suunnittelussa keskeisinta on, etta
vanhat tavat unohdetaan taysin, eikd pyritd parantamaan olemassa olevia prosesseja.
Sen sijaan tulisi pohtia, mitk& ovat niitd vaiheita, joita tulee suorittaa saavuttaakseen
halutun tuloksen ja tatd kautta muodostaa prosessi. 90-luvulla monien lansimaisten
yritysten organisaatiot muodostuivat useasta tasosta ja eri osastoista, joilla oli omat
tehtavat ja intressit. Prosessiajattelussa osastojen véliset rajat poistetaan, hyddynne-
taan teknologiaa ja madalletaan organisaatiota, jolloin saavutetaan saastdja. Esimer-
kiksi japanilaiset autonvalmistajat tarvitsivat huomattavasti vahemman henkilostéa kuin

yhdysvaltalaiset. (Hammer 1990.)

2.1.2 Prosessien mallintaminen

Prosessien mallintaminen luo pohjan tydn vakioimiseen eli vaihtelun pienentadmiseen ja
toiminnan kehittdmiseen. Prosessien mallintamisesta voidaan kayttaa myos kasitteita
prosessin kuvaaminen tai prosessin maarittely. Mallintaminen voi mahdollistaa proses-
sin simuloinnin ja prosessin linkittdmisen yrityksen muihin toimintoihin. (Saloméaki 2003:
120.)

Prosessit ovat asiakkaalle lisdarvoa tuovia tapahtumaketjuja, joihin yritys kayttaa re-
sursseja. Prosessi voi liittyda mihin tahansa osaan yrityksen liiketoiminnassa tai muun-
laiseen organisaation hyotya tavoittelemaan toimintaan. Prosessiajattelua voidaan
hytdyntéaa laajasti eri yksityisten ja julkisten yritysten tuloksellisuuden kehittamisessa.
Laamanen (2005: 37) maarittelee prosessien tehtaviksi organisaation toiminnan logii-
kan kuvaamisen. Hanen mukaan prosessit ovat toimintojen sarjoja, joiden avulla orga-

nisaatio saavuttaa tulokset. Salomaen (2003: 115) mukaan prosessi on toiminnallinen



kasite. Prosessiajattelu mahdollistaa vakiintuneen toimintamallin toistuvien asioiden

suorittamiseen.

Prosessiajatteluun liittyy olennaisesti systemaattinen ajattelu, asiakaskeskeisyys ja
paamaarasuuntautuneisuus. Prosessiajattelun avulla pystytddn ymmartamaan parem-
min riippuvuudet ja toimintojen liittyminen toisiinsa seka hahmottamaan kokonaisuus
paremmin. Prosesseissa keskitytddn lisdarvoa tuottavaan toimintaan, hyédynnetaan
palautetietoja toiminnan kehittdmisessa seka& parannetaan tuloksellisuutta prosessin
kehittdmisen kautta. Kun tehdaan prosessinmallintamista, tulisi rajata aihe, eika ole
jarkevaa lahtea parantamaan kaikkia yrityksen prosesseja yhdella kertaa. (Martinsuo &
Blomgvist 2010; Salomaki 2003: 10.)

Yksinkertaisimmillaan prosessit ovat asiakkaalta asiakkaalle tapahtumaketjuja. Asiakas
voi olla sisdinen tai ulkoinen, oleellista on, ettd se kohdistaa prosessiin aina odotuksia,
tarpeita tai vaatimuksia. Kuvassa 1 esitetdan yksinkertaistettu kuva prosessista. Yritys
saa asiakkaalta tai toimittajalta syotteitd, jotka jalostetaan prosessissa lisdarvoa tuotta-
viksi tuotoksiksi. Syétteet voivat olla tarpeita asiakkaalta, resursseja sekd muita vaikut-
tavia tekijoita. Tuotos voi merkitd esimerkiksi tuotetta, palvelua tai ratkaisua. Lisaarvo

liittyy asiakkaan odotuksiin, vaatimuksiin tai tarpeisiin. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)

Muut vaikuttavat tekijat

l l i Kohina

Syéte (input) Tuotos (output)
Asiakas > Prosessi > Asiakas
Panos T
Resurssit

Kuva 1. Yksinkertaistettu kuva prosessista.

Prosessiin liittyy oleellisesti my6s késitteet tapahtumaketju ja resurssit. Tapahtumaket-
julla tarkoitetaan toisiinsa liittyvié lisdarvoa tuottavia tapahtumia. Tapahtumaketju voi
olla yksinkertainen tai monimutkainen, maaritelty tai ennalta maarittelematdén. Resurs-

seilla tarkoitetaan esimerkiksi raaka-ainetta, tydvoimaa, kapasiteettia, rahaa, laitteita tai



tietoa. Resurssit voivat olla yrityksen omia tai muualta hankittuja, niitd on aina rajoite-
tusti ja ne aiheuttavat kustannuksia. Prosessi tarvitsee ja kuluttaa aina jotain resurssia.
Muita prosessiin vaikuttavia tekijoita ovat kaytettdvat menetelmat, tarvittavat tiedot ja
ymparistd. Muutokset prosessiin vaikuttavissa tekijoista, kuten ympéaristossa tai resurs-

seissa vaikuttavat tuotokseen. (Martinsuo & Blomqgvist 2010; Salomé&ki 2003: 199.)

Prosesseja voidaan jakaa usealla tavalla. Laamanen (2005) jakaa prosessit ydin- ja
tukiprosesseihin, kun taas Martinsuo ja Blomqvist (2010) jakavat ndiden lisaksi proses-
sit pda- ja ali- tai osaprosesseiksi sekd nykyisiksi ja tavoiteprosesseiksi. Salomé&ki
(2003: 116-117) kayttaa prosessien jaottelussa termeja liiketoimintaprosessi, paapro-

sessi, ydin- ja tukiprosessi seké osaprosessi.

Ydinprosessilla tarkoitetaan prosesseja, jotka ovat kytkoksissd asiakkaaseen ja tuotta-
vat asiakkaalle lisdarvoa. Tukiprosessit ovat yrityksen sisaisia paéprosesseja tukevia
prosesseja, kuten uuden tuotteen kehittaminen tai palkanlaskenta. P&aa-, ali- tai osa-
prosesseilla tarkoitetaan eri prosessitasoja. Paaprosessit ovat yritykselle kriittisia pro-
sesseja, joilla on sisdinen tai ulkoinen asiakas. Paaprosessi voi jakautua useammaksi
ali- tai osaprosessiksi. Osaprosessista voidaan kayttdd myds termia tyoprosessi.
(Laamanen 2005; Martinsuo & Blomqvist 2010; Saloméki 2003: 116-117.)

Nykyisella prosessilla tarkoitetaan nykytilassa tapahtuvaa prosessia, kun taas tavoite-
prosessilla tarkoitetaan, millainen prosessin pitdisi olla, jotta se olisi tuloksellisuuden
kannalta tuottavin. Vertaamalla nykyisen ja tavoiteprosessin vélisia eroja, voidaan I16y-

téa prosessista muutostarpeet. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)

Prosessit voidaan jakaa vaiheisiin. Tyypillisesti vaiheelle on tydohje (Standard operati-
on procedure, SOP). Tybohje maérittelee, mité kyseisessé vaiheessa tehdaan, esimer-
kiksi yksityiskohtainen ohje dokumentin tallettamisesta tiettyyn jarjestelmaan. Tyoohje
vakioi tehtavaa tyota. (Saloméaki 2003: 117.)

Prosessi linkittyy aina yrityksen organisaatiorakenteeseen paamaariensa ja kayttami-
ensa resurssien kautta. Kuvassa 2 on esitetty prosessien linkintdytyminen yrityksen
organisaatioon. Toimitusprosessi ja palveluprosessit ovat niita, jotka linkittyvat suoraan
asiakkaaseen ja joista asiakas on valmis maksamaan, joten ne ovat yrityksen ydinpro-

sesseja. Asiakkaiden hankinta, tuotekehitys seka johtamis- ja muut tukiprosessit ovat



valttdamattomia tukiprosesseja, joiden avulla yritys pystyy toteuttamaan ydinprosesse-

jaan. (Martinsuo & Blomqgvist 2010.)

Yrityksen johto

Myynti- ja

Tukitoiminnot | Suunnittelu Valmistus Logistiikka S
markkinointi

Asiakaspalvelu

Asiakasprosessi: asiakkaiden hankkiminen ja kysyntdan vastaaminen

Tuoteprosessi: uusien tuotteiden kehittdminen ja lanseeraus

Toimitusprosessi: tuotteiden valmistaminen ja toimittaminen asiakkaille
(Ydinprosessi)

Palveluprosessi: lisdpalveluiden kehittdminen ja toteuttaminen asiakkaille
(Ydinprosessi)

Johtamis- ja tukiprosessit

Kuva 2. Prosessien linkittyminen yrityksen organisaatioon. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)

Prosesseja kuvatessa Laamasen (2005) mukaan tulisi ottaa huomioon soveltamisala,
asiakkaat ja heidan tarpeensa seka vaatimuksensa, tavoite, syotteet, tuotteet tai palve-

lut, prosessikaavio ja vastuut.

Lean-ajattelutavassa pyritddn saamaan prosessista mahdollisimman virtaava seka
asiakkaan tarpeisiin sopiva mahdollisimman vahilla resursseilla. Leanissa pyritdan
poistamaan hukka ja kaikki lisdarvoa tuottamattomat vaiheet prosessista. Tata kautta
tavoitellaan parempaa asiakastyytyvaisyytta, laatua, kustannustehokkuutta, lyhyempia
l&pimenoaikoja, joustavuutta ja mahdollisuutta helpommin kehittda seka parantaa pro-

sessia. (Tuotantotalouden laboratorioty6t Il 2010: 51.)



Hammerin ja Stantonin (1999) mukaan prosessien standardoimisella on saavutettu
paljon hyvia asioita, kuten kustannusten laskua ja joustavuuden lisdantymista. Heidan
mukaansa standardoimalla prosesseja mahdollistetaan erilaisten asiakkaiden palvelu
eri tavalla. Sen sijaan Hall & Johnson (2009) esittavat standardoitujen prosessien rin-
nalle "taiteellista prosessia” (artistic process). Taiteellisella tarkoitetaan niin sanottua
harkinnan varassa tehtya tyota, kasityota tai ammattilaisen tekemaa tyota. Naissa tyy-
pillistd on, etta syotteet ja tuotokset vaihtelevat. Myds Hammer ja Stanton esittavat,
ettd prosesseja standardoitaessa tulee huomioida erilaiset asiakastarpeet. Standar-
doimista ei siis pida vieda niin pitkélle, ettd prosessi ei salli erilaisia syotteita tai tuotok-
sia, mutta kokemustensa pohjalta suosittelevat standardointia tehtéavan niin pitkalle

kuin on mahdollista.

Prosesseja voidaan jaotella Hallin & Johnsonin (2009) mukaan myfs massaproses-
seiksi tai massardataloidyiksi prosesseiksi. Jos yritys toimii hyvin muuttuvassa ymparis-
tossa ja tuottaa erilaisia tuotteita tai palveluita, joita asiakas ei arvosta, vaihtoehtoina
on, ettd silla on kehittyva tai rikkindinen prosessi. Naissa tapauksissa yrityksen tulisi
oppia kuinka ymparisto tulisi saada hallintaan. Kuvassa 3 on esitetty matriisi prosessi-

en jaottelusta.

Prosessiymparisto

Pieni vaihtelevuus Suuri vaihtelevuus

C
2 S
[5) — . .
= S s g Taiteellinen
< = Massardatalointi .
3 = prosessi
> o
c
g a
< ©
§ = £ Kehittyv tai
x %‘ = Massaprosessi rikkindinen
ISP e prosessi
=7
F o £

Kuva 3. Prosessimatriisi. (Hall & Johnson 2009.)

Massaprosessit ovat standardoituja prosesseja, joissa tuotokset ovat yhdenmukaisia.
Ne ovat soveltuvia prosesseihin, joissa tarkoituksena on tuottaa tasaista tuotantoa ka-

pealla tuote- tai palveluvalikoimalla. Naissa yksittaiset valinnanvapaudet tulee eliminoi-



da. Tyypillisia esimerkkeja massaprosesseja kayttavista aloista ovat teréds- ja autoteol-

lisuus seka kuluttajarahoituspalvelut. (Hall & Johnson 2009.)

Massaraatalointi kayttdd tieteellistd prosessia saatamaan tuotosten vaihtelevuutta.
Esimerkkeja massaraataldinnista ovat ATO-tuotteet (tilauskohtaisesti kokoonpannut
tuotteet), kuten Dellin tietokoneet ja BMW:n autot. Erilaisten kokoonpanojen maara on
valtava, mutta tuotosten vaihtelevuus on rajattu ennalta maarattyjen komponenttien
yhdistelmiin. Massaraatalointi ei kuitenkaan sovellu, mikali asiakas haluaa taysin raata-
|6idyn ratkaisun. (Hall & Johnson 2009.)

Kehittyvissa tai rikkindisissa prosesseissa ominaista on, ettei yritys kykene tuottamaan
toistuvasti asiakkaiden vaatimaa tuotosta. Hallitsemattomia prosesseja ovat tyypillisesti
tuotteet tai prosessit, jotka kayttavat tdysin uutta raaka-ainetta, teknologiaa tai muotoi-
lua. Naissa tapauksissa johdon tulisi harkita, onko tuotosten vaihtelevuuden hallitsemi-
nen mahdollista tai toivottavaa. Mikali vaihtelevuutta ei voida hallita, mutta asiakkaat
voidaan suostutella arvostamaan sita, ratkaisuna on taiteellinen prosessi. Jos asiak-
kaat eivat suvaitse vaihtelevuutta, tulisi keskittyd ymmartamaéan sen syyt ja luoda stan-
dardi prosessi. (Hall & Johnson 2009.)

Taiteelliset prosessit hyodyntavat ympariston vaihtelua luodakseen erilaisia tuotteita tai
palveluita, joita asiakas arvostaa. Ne luottavat kokeneisiin tydntekijoihin ja heidéan ar-
vostelukykyynsa. Ennen kuin yritys valitsee taiteellisen prosessin, on tarkedaa varmis-
taa, etta asiakkaat todella arvostavat tuotosten vaihtelevuutta. Tyypillista on, etta johta-
jat uskovat asiakkaiden tarvitsevan taiteellista prosessia, vaikka suuri osa asiakkaista
oikeasti haluaa standardin tuotteen. Esimerkkeja taiteellisista prosesseista ovat Stein-
way-pianon valmistus, asiakkaiden palvelu lennon aikana ja uuden taysin uudenlaisen

ohjelmistosovelluksen kehittaminen. (Hall & Johnson 2009.)

Hammer (2007) kirjoittaa artikkelissaan tutkimustensa pohjalta havainneensa viisi teki-
jaa, jotka ovat merkittavassa asemassa minka tahansa prosessin onnistumisessa. Pro-
sessien tulee olla tasmallisesti suunniteltuja, jotta ihmiset tietdvat mita tehda ja milloin.
Ihmisilla, jotka osallistuvat prosessiin, tulee olla riittavat tiedot ja taidot. Prosesseilla
pitda olla omistaja, joka on vastuussa prosessista ja joka kykenee takaamaan, etta
prosessin tuotos on sitd mita siltd odotetaan. Yrityksen tulee yhdenmukaistaa sen inf-

rastruktuuri, kuten tietojarjestelmat, tukemaan prosessia. Liséksi yrityksen on kehitetta-



va ja kaytettava oikeita mittareita prosessin suorituskyvyn arvioimiseen, jotta se voi

saavuttaa halutun tuloksen. (Hammer 2007; Hall & Johnson 2009.)

2.2 Suorituskyvyn mittaaminen

Laamanen (2005: 149) maarittelee mittaamisen olevan voimakasta huomion kohdista-
mista jollekin asialle. Mittaamisessa voidaan hyddyntad prosesseja, silla niiden kautta
voidaan tiedostaa kriittiset tekijat, jotta saavutetaan haluttuja tuloksia. Tunnuslukujen

kayttd mittaamisessa mahdollistaa analysoinnin, seurannan ja strategian viestimisen.

Suorituskyky on kyky saada aikaan haluttuja tuloksia (Laamanen 2005: 149-152). Suo-
rituskykya mittaamalla voidaan seurata prosessien eri vaiheita, arvioida saavutuksia
seka ohjata prosessia asetettuja tavoitteita kohti. Mittaussysteemi koostuu suorituskri-
teereista, tavoitearvoista, standardeista sekd mittareista. Naiden avulla yritys voi suun-
nitella, seurata, valvoa ja ohjata resurssien kayttda asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seksi. Prosessin suorituskyky voi liittyd asiakkaisiin, tuotteisiin, toimintoihin, resurssei-
hin seka toimittajiin. Prosessien suorituskyvyn voi jasentaa aikaan, rahaan, maariin,
fysikaalisiin ominaisuuksiin seka sidosryhmien ndkemyksiin. (Jarvinen ym. 2002: 5, 7;
Laamanen 2005:; 149-152.)

Prosessin mittarit voidaan esimerkiksi jakaa syoétteisiin, tuotoksiin tai prosessiin liittyviin
mittareihin. Kuvassa 4 on listattu esimerkkeja erilaisista mittareista. Usein tuotosten
mittaaminen on helpompaa, mutta jatkuvan parantamisen kannalta on oleellista mitata
myds syotteitd. Hyvan mittarin ominaisuuksia ovat luotettavuus, ymmarrettavyys, ja se
antaa selkedn kuvat johdolle, kuinka toimintaa tulisi parantaa. Hyvastd mittausjarjes-
telmésté saa tiedot helposti ja vaivattomasti, eikd se vie liikaa aikaa. Mittausjarjestel-

massa tulisi olla vain muutama keskeinen mittari. (Martinsuo & Blomqgvist 2010.)



Syotteisiin liittyvia

mittareita

Prosessiin liittyvia
mittareita

10

Tuotoksiin liittyvia
mittareita

*Resurssit: tydvoima,
tyotunnit,
materiaalikustan-
nukset, kapasiteetti

*Prosessiin tulevien
syotteiden (esim.
raaka-aineen,
materiaalin)

eLapimenoaika,
markkinoille tuloaika

«Aikataulun tai
kustannusten
osumatarkkuus
(suhteessa
suunnitelmaan)

eSaanto

*Prosessin tuotteiden
maara

*Prosessin tuotteista
saadut tulot

*Prosessin tuotteiden
laatu

sTuotteen
lanseerausajankohta

tasalaatuisuus +Tehokkuus (tuotokset

suhteessa syotteisiin)

*Suunnitelman
mukaisuus resurssien
kaytossa,
kustannuksissa

*Takaisinmaksuaika

*Poikkeamien méaara,
muutosten maara

«Uusien tuotteiden
osuus koko
liikevaihdosta

«Suunnittelun laatu

Kuva 4. Esimerkkeja prosessimittareista (Martinsuo & Blomqvist 2010).

Mittaamiseen liittyy myds riskejd. Mittarit antavat vain rajatun tietomaaran, joten osa
tiedosta jad aina tiedostamatta. Eri henkilot saattavat tulkita mittareita eri tavoin eika
valttamattd mittaria osata hyoddyntad. Mittarien manipulointi on myds helppoa, esimer-
kiksi muuttamalla asteikkoja tai joitain mittaustuloksia pois jattamalla. Mikali mittariin
littyy bonuksia tai muita henkilokohtaisia tavoitteita, riskin& on, etta lukuja vaaristellaan
halutunlaisiksi. (Laamanen 2005: 151.)

2.3 Tasapainotettu tuloskortti

Kaplanin ja Nortonin (1992) mukaan organisaation suorituskyvyn mittareissa tulisi
huomioida taloudellisten mittarien lisdksi myos operatiivisia mittareita. Operatiivisilla
mittareilla tulisi mitata asiakastyytyvaisyytta, sisaisia prosesseja seké oppimista ja kas-
vua. Mittaristoa, joka mittaa sekd operatiivista toimintaa ettd taloudellista tilaa, kutsu-
taan tasapainotetuksi tuloskortiksi. Tasapainotettu tuloskortti antaa johtajille nopean ja

kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen tilanteesta.
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Tasapainotettu tuloskortti tuo yhteen yrityksen kilpailukyvyn kannalta térkeét osa-
alueet, kuten asiakasorientoitumisen, laadun parantamisen, yhteistyon kehittdmisen,
uusien tuotteiden lapimenoajan markkinoille ja pitkédn ajan johtamisen. Lisaksi tasapai-
notetun tuloskortin etuna on, ettd johto ndkee, miten muutos jollakin osa-alueella vai-

kuttaa toiseen osa-alueeseen. (Kaplan & Norton 1992.)

Asiakastyytyvaisyyttd mitattaessa, tulee yleiset missiot kaantaa tarkoiksi mitattaviksi
seikoiksi. Asiakasnakokulmasta mitattaessa tulee mitata niitd asioita, jotka ovat asiak-
kaalle tarkeita, kuten aika, laatu, suorituskyky ja palvelu. Jotta tasapainotettu tuloskortti
toimii, yrityksen tulee asettaa selkeat tavoitteet jokaiselle mittarille ja tdméan jalkeen
kdantaa tavoitteet tarkoiksi mittareiksi. Toinen osa tasapainotetusta tuloskortista on
sisdisten toimintojen mittaaminen (prosessit). Vaikka asiakaslahtdiset mittarit ovat tar-
keitd, tulee yrityksen ymmartaa, mitka ovat kriittiset toiminnot, jotka mahdollistavat asi-
akkaan tarpeiden tyydyttamisen. Sisdisilla mittareilla tulisi mitata niita tekijoita, joilla on
suurin vaikutus asiakastyytyvaisyyteen eli aikaa, laatua, tyontekijéiden osaamista ja
tuottavuutta. Mittarien tulee kuitenkin olla sellaisia, joihin tyontekija pystyy vaikutta-
maan. Johdon tulee hajauttaa mittarit organisaatiossa alaspéain, jotta tyontekijoilla on
selva kuva yrityksen tavoitteista ja he tietdvat mita heiltd odotetaan. (Kaplan & Norton
1992))

Yrityksessa tavoitteet muuttuvat ja voimakas globaali kilpailu edellyttaa jatkuvaa tuot-
teiden ja prosessien kehittamista seka kykya tuoda uusia tuotteita markkinoille olemas-
sa olevien resurssien avulla. Yrityksen kyky innovoida, kehittyd ja oppia on suoraan
yhteydessa yrityksen arvoon, silla vain kyky tuoda uusia tuotteita markkinoille tuo asi-
akkaalle lisdarvoa ja parantaa operatiivista tehokkuutta. Tastéd syysta tasapainotetulla

tuloskortilla mitataan myds oppimista ja kasvua. (Kaplan & Norton 1992.)

Taloudelliset mittarit kertovat, vaikuttaako yrityksen strategia, implementointi ja toteu-
tustapa alatason kehitykseen. Tyypillisesti talouden mittarit liittyvat kannattavuuteen,
kasvuun ja sidosryhmaarvoon. Taloudelliset mittarit ovat olleet kritiikin kohteena, silla
ne tukeutuvat paljolti historiatietoon, ovat puutteellisia ja eivatka heijasta arvoa lisdavi-
en toimien vaikutusta nykyhetkessa. Taloudellisista mittareista ei kuitenkaan voida luo-
pua kahdesta syysta. Ensinndkin hyvin suunniteltu talouden seurantajarjestelma voi
tehostaa laadunvarmistusta. Tarkein syy taloudellisille mittareille on kuitenkin seurata,

mika vaikutus tehdyilla operatiivisilla kehitystoimilla on yrityksen taloudelliseen onnis-
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tumiseen. Yrityksen haasteena onkin oppia, miten luoda selke&a yhteys operatiivisen

toiminnan ja taloudellisten lukujen valille. (Kaplan & Norton 1992.)

Kuvassa 5 on esitetty tasapainotetun tuloskortin nelja osa-aluetta. Mittaristoa luotaessa
tulee huomioida yrityksen laatimat visio ja strategia, silla ne maarittelevat yrityksen pit-
kénajan tavoitteet. Sisdisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun osa-alueita voidaan
pitéda syotteiden mittareina, kun taas talouden ja asiakasnakdkulman mittaristot keskit-

tyvat tuotosten mittaamiseen.

Asiakas Sisaiset
(tuotos prosessit

output) (syote, input)

Visio ja
strategia

Oppiminen
ja kasvu

(syote, input)

Kuva 5. Tasapainotettu tuloskortti.

Tietojarjestelmilla on merkittéava rooli tiedon keraamisessa. Ne voivat auttaa johtoa
saamaan tarvittavat tulokset mittareihin helposti tai ne voivat muodostaa mittariston
akilleenkantapdan eivatka sovellu mitattavan tiedon kerddmiseen. Mikali tietojarjestel-
mat tukevat johdon tarpeita, niiden avulla voidaan helposti selvittdéd odottamattomien

tilanteiden sattuessa ongelman léahde. (Kaplan & Norton 1992.)

Asiakastyytyvaisyyden, sisdisten prosessien seka oppimisen ja kasvun mittaaminen
antaa kuvan, miten yritys nakee maailman ja mita tekijoita se pitda onnistumisen edel-
lytyksind, mutta ndkyma ei valttdmatta ole totta. Paraskaan tasapainotettu tuloskortti ei
takaa voittostrategiaa. Tasapainotettu tuloskortti voi vain muuttaa strategian yksityis-
kohtaisiksi mittareiksi, mutta yrityksen pitda pystya kaantamaan operatiiviset kehitys-

toimet taloudellisiksi hyddyiksi menestyakseen. (Kaplan & Norton 1992.)
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2.4 Prosessien suorituskyvyn parantaminen

Prosessien kehittaminen tai parantaminen voi tarkoittaa prosessimaiseen toimintata-
paan siirtymista, uuden prosessin kuvausta tai olemassa olevan prosessin uudistamis-
ta tai parantamista. Prosessin parantaminen usein alkaa, kun on tunnistettu ongelma,
halutaan tietoisesti lahted kehittdm&an suorituskykya tai yrityksesséa ollaan ottamassa

uutta tietojarjestelmaa kayttoon. (Martinsuo & Blomgvist 2010; Laamanen 2005: 202.)

Prosessien suorituskyvyn parantamiseen loytyy useita eri tyokaluja. Tasséa luvussa on

kuvattu nelja yleistd menetelmé&a:

Lean-arvovirtakuvaus (Value Stream Mapping).

Six Sigma DMAIC -menetelma.

Demingin PDCA-malli.

Benchmarking.

Six Sigma- ja PDCA-malli ovat laatujohtamisen menetelmia, joiden avulla pyritaan
padasiassa vahentdm&an virheiden maardd, kun taas Leanissa p&apaino on lapi-
menoaikojen pienentamisessa. Benchmarking taas on enemman hyvien toimintatapo-

jen oppimista ja kayttéonottoa.

Leanin arvovirtakuvaus on visuaalinen tapa esittd&d materiaalin ja tiedon virtaa. Arvovir-
takuvausta kaytetaan esimerkiksi prosesseissa virtauksen esteen tunnistamiseen eli
ongelmakohtien paikantamiseen ja se mahdollistaa prosessin kokonaiskuvan ymmar-
tamisen. Arvovirtakuva sisdltda asiakkaat, toimittajat ja informaatio- seka materiaalivir-
rat ja muodostaa naistd yhden kuvan. Kuvassa 6 on esitetty tyypillinen arvovirtakuva.
(vVaisanen 2013.)
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Kuva 6. Esimerkki arvovirtakuvasta. (Vaisanen 2013.)

Six Sigma on tilastollisiin menetelmiin perustuva laadun tai suorituskyvyn kehittdmisen
malli. Six Sigman mukainen DMAIC -ongelmanratkaisumenetelmd muodostuu viidesta
vaiheesta: maarittely (Define), mittaus (Measure), analysointi (Analyze), parannus (Im-
prove) ja ohjaus (control). Kuvassa 7 on esitetty Six Sigman mukainen DMAIC-malli
prosessien parantamiseen. (De Feo & Barnard 2004: 221-222; Six Sigma 2013.)

Méaarittely (Define)

Mittaus (Measure)
Analysoi (Analyze)

Parannus (Improve)

Ohjaus (Control)

*Tunnista ongelma
«Madrittele vaatimukset
+Aseta tavoite

-Kelpuuta ongelma/prosessi
*Viimeistele ongelmaftavoite
-Mittaa avainkohdat/sy&tteet

-Luo syy-seuraus hypoteesi
*Tunnista keskeiset juurisyyt
*Kelpuuta hypoteesit

-Keksi tapa juurisyiden
poistamiseen

+Testaa ratkaisu
-Standardoi ratkaisu
*Mittaa tulos

*Luo standardimittaukset

suorituskyvyn yllapitamiseksi
-Korjaa ongelmat, mikali niitd syntyy

«Tunnista ongelmien laajuus (suppea/laaja)
«Maarittele tavoite/muutos visio

-Selkeyta ongelman laajuus ja
asiakasvaatimukset

«Mittaa vaatimusten suorituskyky
+Ker&a prosessin hyttysuhteen
madrityksessa tarvittavaa cdataa

-Tunnista "paras kadyténts” (best practices)
+Arvioi prosessisuunnitelmaa
+Viimeistele vaatimukset

-Suunnittele uusi prosessi
«Toteuta uusi prosessi, rakenteet ja

systeemit

-Luo mittaukset
+Seuraa mittareita, jotta suorituskyky pysyy
-Korjaa ongelmat, mikali niitd syntyy

Kuva 7. Six Sigman DMAIC-malli. (Six Sigma 2013.)
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Laamasen (2005: 202) mukaan parantaminen ei ole mahdollista ilman tavoitteita, jat-
kuva parantaminen ehkéisee organisaation jumiutumisen vanhaan ja prosessit mahdol-
listavat jatkuvan parantamisen. Jatkuvan parantamisen kautta yritys pystyy kehitta-
ma&&n organisaatiota ja prosesseja mukautumaan muuttuviin kilpailutilanteisiin. Jatku-
valla parantamisella tarkoitetaan yrityksen kykya tunnistaa virheet, kasitella ne raken-
tavasti ja ottaa niistd opiksi. Tunnetuin muoto jatkuvasta parantamisesta on Demingin
PDCA-malli. PDCA:n vaiheet ovat kehitystoimenpiteiden suunnittelu (Plan), niiden to-
teutus (Do), tehdyn toimenpiteen tehokkuuden tarkastus (Check) ja uuden toimintamal-
lin mukaisesti toimiminen (Act). Kuvassa 8 on esitetty PDCA-malli. (Laamanen 2005:
202; Salomaki 2003: 44-45.)

Pl
=
“egm”

Kuva 8. Demingin PDCA-malli.

Benchmarking eli vertailu parhaisiin kaytantdihin on tapa selvittad oma tehokkuus ja
parantaa sitéd vertaamalla muihin. Benchmarking voidaan toteuttaa sisaisena vertailu-
na, kilpailijavertailuna, oman prosessin vertailuna yleisiin parhaisiin kaytantéihin, ryh-
mavertailuna tai kokemusten vaihtona. Benchmarking-projektin vaiheet on esitetty ku-
vassa 9. (Laamanen 2005: 219; Kivela 2011.)
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Kuva 9. Benchmarking-prosessi. (Kiveld 2011.)

2.5 Aiemmin Metso Automaatiossa tehdyt tutkimukset dokumentaatiosta

Das Bhowmik (2002) tutki Metso Automaation Virtauksensaatoratkaisut-
liiketoimintalinjan projektiyksikolle tehdyssa diplomitytssa projektiorganisaation sen
hetkistd dokumenttienhallintaa ja mahdollisia kehityskohteita. Tydssaan Das Bhowmik
maaritteli projektikohtaista teknistd dokumentointia kemikaalilain ja insin6dritoimistojen
vaatimusten avulla. Das Bhowmikin mukaan projektikohtainen tekninen dokumentointi
toimitetaan asiakkaiden standardien mukaisesti ja asiakkaan standardit méaarittelevat
dokumenttien toimittamiseen liittyvat yksityiskohdat, kuten hyvaksyntaprosessin, ulko-

asun ja sadhkoiset formaatit.

Liu (2010) mé&aritteli Metso Automaatiolle tekeméassaén Green Belt -tydssaan asiakas-
dokumentoinnin tarkoittavan dokumentteja, jotka toimitetaan asiakkaalle, kuten materi-
aalitodistukset, testiraportit, ainettarikkomattoman testin raportit, instrumentointikuvat ja

mittakuvat.

Jalasoja (2010) tutki loppudokumentointiprosessia projektiyksikbssad tekemassaan
Green Belt -tydssa. Ongelman lahtokohtana oli EHC-projektien loppudokumentoinnin

toimituksen myodhastyminen. Tydssaan Jalasoja tutki prosessia, sen syotteitéd ja tuotok-
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sia seka muita siihen vaikuttavia tekijoitd. Dokumenttienhallintajarjestelmasta kerattyjen
paivAmaarien mukaan loppudokumentit olivat myohassa keskimaarin 45 paivaa ja ta-
voitteena oli pienentaa sitd vuoden 2010 loppuun mennessa 20 paivaan. Tutkimuksen
mukaan tavoitteisiin on mahdollista p&&sta seuraavilla toimenpiteilla: sopimalla doku-
mentointivaatimukset aloituspalaverissa asiakkaan kanssa, hyvaksyttamalla dokumen-
tit seka loppudokumentin sisallysluettelo ja kdymalla lapi asiakasdokumentoinnin tila
kuukausipalavereissa. Jotta prosessin kontrolloiminen olisi mahdollista, tulisi doku-

menttienhallintajarjestelmaa yllapitad paivamaarien ja statusten osalta.

3 Yritysesittely

3.1 Metso yleisesti

Metso on kansainvalinen teknologia- ja palvelutoimittaja ja se tydllistaa 30 000 henkiléa
yli 50 maassa. Asiakkaat koostuvat prosessiteollisuuden aloilta: kierratys-, maanraken-

nus-, kaivos-, massa- ja paperi-, voimantuotanto- seka 6ljy- ja kaasualalta.

Metson liikevaihto vuonna 2012 oli noin 7 500 miljoonaa euroa, josta 44 % muodostui
palveluliiketoiminnasta. Metso-konsernin liiketoiminta on jaettu kolmeen segmenttiin:

Kaivos ja maarakennus, Automaatio sekd Massa, paperi ja voimantuotanto.

Metso on syntynyt vuonna 1999, kun Valmet ja Rauma yhdistyivat. Valmet oli paperi- ja
kartonkikonevalmistaja ja Rauman toiminta keskittyi kuituteknologiaan, kivenmurskauk-
seen ja virtauksensaattratkaisuihin. Metso nimi on saanut alkunsa nimikilpailusta, joka
jarjestettiin Valmetin ja Rauman tyontekijoille. Metson juuret ulottuvat 1940-luvulle, jol-
loin hoyrysahoista kehittyneitd saha- ja puutavarayhtiditd yhdistyi Rauma-Raahe
Oy:ksi. Muutamia vuosia myéhemmin Suomen valtion omistamia metallitehtaita yhdis-
tyi Valtion Metallitehtaiksi. Metson historia on monivaiheinen, ja siihen kuuluu lukuisia

yritysostoja seka -myynteja.

Vuoden 2014 alusta Metso Oyj tulee jakautumaan kahdeksi erilliseksi porssiyhtioksi.
Jakautumisen jalkeen Metson Massa, paperi ja voimantuotanto-liikketoiminnan muodos-
tavat uuden yhtion Valmet Oyj:n. Metso Oyj tulee muodostumaan Kaivos- ja maanra-

kennus- seka Automaatio-liiketoiminnoista.
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Jakautumisen jalkeen, vuoden 2014 alusta Metson strategiana on kannattavuuden
parantaminen kasvattamalla palveluliiketoimintaa, kehittamalla tehokkuutta seka lisaa-
malla sisaista integraatiota. Yrityksen tavoitteena on vahvistaa markkina-asemaansa
kehittamalla asiakkaan tarpeisiin ja haasteisiin, kuten raaka-aineiden ja muiden resurs-
sien niukkuuteen soveltuvia alykkaita prosesseja ja palveluratkaisuja. Pitkan aikavalin

taloudellisia tavoitteita ovat:

° markkinoiden kasvua nopeampi lilkkevaihdon kasvu

. palveluliiketoiminnan kasvu keskiméaarin yli 10 prosenttia vuodessa
. likevoittomarginaali (EBITA) ennen kertaluonteisia erid 11-16 %

. sitoutuneen p&ddoman tuotto ennen veroja (ROCE) 30 %

. liikevaihdon kasvua nopeampi osakekohtaisen tuloksen kasvu

° padomarakenne joka tukee luottoluokituksen sailymista vakaana (invest-
ment grade)

. osingonjako vahintddn 50 prosenttia vuosittaisesta osakekohtaisesta tu-
loksesta (Metso Oyj 2013).

Automaatio-segmentti

Insinoritydn kohteena on Automaatio-segmentti, joka koostuu kolmesta liiketoiminta-
linjasta: Prosessiautomaatiojarjestelmat, Virtauksenséatoratkaisut ja Palvelut. Tama
tyd on tehty Virtauksensaato-liketoimintalinjan Helsingin tehtaan projektiyksikkdon.

Tassé luvussa esitellaan segmentti seka sen Virtauksensaato-liketoimintalinja lyhyesti.

Automaatio-segmentti tyollistda noin 4 200 henkiléd ja toimii maailmanlaajuisesti
39:ssa eri maassa Euroopassa, Pohjois- ja Etela-Amerikassa, Aasiassa ja Afrikassa.
Vuonna 2011 Automaation liikevaihto oli noin 860 miljoonaa euroa, josta noin puolet

muodostui palveluliiketoiminnasta.

Automaatio-segmentin tuotantotilat sijaitsevat Eteld-Amerikassa, Pohjois-Amerikassa,
Kiinassa, Suomessa ja Saksassa. Venttiilit ja asennoittimet valmistetaan sekéa asenne-
taan paaosin yrityksen omissa tehtaissa ja komponentit ostetaan alihankkijoilta. Venttii-
lien dokumentit tuotetaan osittain valmistusmaassa tai Suomessa dokumentista seka

tuotteesta riippuen.
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Virtauksensaatoratkaisut-liiketoimintalinjan merkittdvin asiakasteollisuus on 06ljy- ja
kaasuteollisuus, mutta se palvelee myds muun prosessiteollisuuden, kuten kemian- ja
petrokemian- sekd massa- ja paperiteollisuuden tarpeita. Eri teollisuudenaloilla asiak-
kaiden vaatimukset tuotteiden seka dokumenttien suhteen vaihtelevat. PP-asiakkaiden
(paperi- ja selluteollisuus) vaatimukset dokumenttien suhteen ovat huomattavasti pie-
nemmat kuin EHC-asiakkaiden (energia- ja hiilivetyteollisuus). Vaatimuksia osittain
selittavat erilaiset riskitekijat, kuten tuotantotilojen rajahdysherkkyys. Liséksi lait ja saa-
dokset asettavat tiettyja vaateita. Liiketoimintalinjan tuotteita ovat saatoventtiilit, auto-
maattiset sulku- ja hatasulkuventtiilit seka alykkaat asennoittimet ja kunnonvalvontarat-

kaisut.

3.2 Projektiyksikkd

Projektiyksikkd kuuluu Virtauksensaatoratkaisut-liketoimintalinjaan. Projektiyksikk®
sijaitsee tehtaiden yhteydessa Helsingissa, Sorocabassa (Brasilia), Shanghaissa (Kii-
na) sekd Vadodarassa (Intia). Projektiyksikko tyollistaa globaalisti alle 100 henkil6a,
joista suurin osa tytskentelee Helsingin tehtaan yhteydessa. Helsingissa organisaatio
on jaettu neljaan tiimiin, projektipaallikkoihin, projekti-insindéreihin, projektiassistenttei-
hin sekd dokumentointiassistentteihin. Sorocabassa, Shanghaissa sekd Vadodarassa

toimii vastaavantyyppiset organisaatiot, mutta pienemmassa mittakaavassa.

Projektiyksikon tehtdvand on ottaa vastuu tilauksesta myyntivaiheen jalkeen. Projek-
tiyksikon tehtaviin kuuluu muun muassa tilauksen syottdminen tuotannonohjausjarjes-

telm&én, seuranta ja raportointi, tarkastus, lahetys seka asiakasdokumentointi.

Projektin maarittely

Helsingin tehtaalle tulevat tilaukset jaetaan paivittaistilauksiksi ja projektitilauksiksi.
Automaatiossa on sisdisesti maadritelty tekijat, joiden perusteella tilaus jaetaan joko

projekteihin tai paivittaistilauksiksi.

Projektitilausten osuus on vajaa puolet koko tilauskannasta. Vuosittain projektiyksik-
k66n tulee globaalisti noin sata projektia. Projektien koko vaihtelee muutamasta venttii-
listd satoihin. Projektit kestavat tyypillisesti noin puolesta vuodesta vuoteen, mutta

isoimmat projektit saattavat kestdd useamman vuoden.
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3.3 InsinO0rityOprojektin esittely

Tassa tydssa kuvataan projektiyksikén dokumentaatioprosessi ja sen mittaristo BSC:n
mukaisesti. Prosessi kuvataan tavoitetilassa ja tytssa kaydaan lapi keskeisimmat
eroavaisuudet nykytilan ja tavoitetilan valilla. Tyon tavoitteena on l6ytda prosessista

mahdolliset ongelmakohdat ja antaa kehitysehdotukset naille.

Dokumenteilla tassa tydssa tarkoitetaan valmistuksen aikaisia teknisia sekéa laadullisia
dokumentteja. Kasittelyn ulkopuolelle on jatetty mainos- ja markkinointidokumentaatio.
Asiakasdokumentoinnilla tarkoitetaan tilauskohtaisia dokumentteja, jotka toimitetaan
asiakkaalle. Asiakas tarvitsee dokumentteja muun muassa suunnitteluun, kayttéonot-
toon sek& huoltoon. Erilaiset lait, standardit ja saddokset maarittelevat myos tietyt kri-
teerit dokumenteille. Esimerkiksi rajahdysherkkiin tiloihin toimitettaville tuotteille vaadi-
taan tiettyja dokumentteja, jotta voidaan osoittaa laitteiden soveltuvuus kyseiseen ym-
paristbon ja kayttddn. Dokumentit ovat oleellisia asiakkaille myds siksi, etta niiden avul-
la asiakas voi varmistua toimittajan luotettavuudesta ja siita etta tuotteet koostuvat oi-

keista raaka-aineista. Kuva 10 havainnollistaa tassa tyossa kasiteltyja dokumentteja.

Kuva 10. Esimerkkeja dokumenteista.
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Nykytila

Vuosina 2011 ja 2012 projekteihin kaytetyista tyétunneista 24 % kului projektidokumen-
taation hoitoon. Vuodesta 2012 on erikseen mitattu loppudokumentointityén osuutta
koko dokumentointityétunneista. Vuonna 2012 loppudokumentointiin kaytettiin 1 %
dokumentointitunneista. Vuoden 2013 ensimmaisen neljanneksen aikana dokumen-
tointiin kaytettiin 29 % projektitydtunneista, joista noin 2,5 % oli loppudokumentointity®-
tunteja. Mittari osoittaa, ettd dokumentaatiotydn osuus muusta projektille tehtavasta
tyosta on ollut kasvussa. Mittaria ei kuitenkaan voida pitda taysin luotettavana, silla se
perustuu henkildiden tekemiin kirjauksiin. Kirjaamiskaytannot voivat ohjeistuksesta

huolimatta erota henkildiden valilla.

Dokumentaatio on yrityksessd kuvattu osana projektiprosessia, mutta ei omana pro-
sessinaan. Projektiprosessissa dokumentointi on esitetty vain sisdisina tytvaiheina, ei
prosessina, jossa ollaan suoraan yhteydessa asiakkaaseen. Vaikka prosessi on kuvat-
tu, ei kaikissa projekteissa toimita prosessin mukaisesti, etenkin projektin alussa tehta-

vat dokumentointivaiheet usein tehddan myéhemmin.

Projektiin nimetty projekti-insindéri on vastuussa dokumentoinnista ja huolehtii, etta
dokumentointiassistentilla on riittava ohjeistus dokumentaation tekemiseen. Télla het-
kella useista projekteista puuttuu dokumentointisuunnitelma, joka projektiprosessin
mukaan kuuluu projektin vaiheisiin. Asiakkaan vaatimukset sisaltavat satunnaisesti
vaateita, joita ei pystytd tayttdmaéan ja niista voi projektin edetessd muodostua ongel-
mia asiakkaan kanssa. Talla hetkella myyntiorganisaatiota ei ole erikseen koulutettu
dokumentaatiovaatimusten lapikdymiseen ja eika se valttdAmatta tiedd, mitkd vaatimuk-
sista voidaan toteuttaa ja mitk& ei. Dokumentaatioon ei ole myodskaan olemassa glo-

baalia hinnoittelutydkalua eika riittdavaa johtamismallia.

Haasteet

Insin6oritydn riskina on, ettei ehdotettuja muutoksia saada lapi organisaatiossa. Mikali
dokumentointiprosessia ei pideta tarpeellisena tai paranneta, riskind on dokumenttien
laadun ja toimitusvarmuuden heikkeneminen. Nama voivat johtaa asiakastyytyvaisyy-
den huonontumiseen ja lopulta jopa asiakkaiden menettamiseen. Lisdksi tuottavuus voi

heiketd ja kustannukset nousta, jos dokumentaatioprosessia ei paranneta.
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Toinen iso riski on, ettei yrityksessa tunnisteta dokumentointia palveluprosessina, joka
on paitsi valttamatén myos mahdollisuus tuottaa asiakkaalle lisdarvoa, toisin sanoen
ydinprosessi. Yrityksen asiakasteollisuus on muuttunut kymmenen vuoden kuluessa,
eikd dokumentoinnin merkitysta nykyisille asiakkaille ole tiedostettu. Riskina on, ettei
yritys pysty jatkossa vastaamaan asiakkaiden kasvaviin dokumentointivaatimuksiin ja

odotuksiin.

Mahdollisuudet

Mikali dokumentointi tunnistetaan palveluprosessina, toisin sanoen yhtena yrityksen
ydinprosessina, mahdollisuutena on liikevaihdon kasvattaminen. Prosessia kehittAmal-
I yritys voi saavuttaa kustannussaastoja tehokkuuden ja laadun paranemisen my6ta.
Asiakastarpeet tunnistamalla pystytddn mahdollisesti tulevaisuudessa vastaamaan

asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin sek&a parantamaan asiakastyytyvaisyytta.

4  Projekti

4.1 Dokumentaatioprosessi projektitilauksissa

Dokumentaatioprosessi voidaan jakaa kolmeen selkedan aliprosessiin, dokumentaati-
on hyvaksyttamisprosessiin, tarkastusdokumentaatioprosessiin ja loppudokumentaa-
tioprosessiin. Prosessikuvausta tehdessa kavi ilmi, ettd dokumentaatioprosessi alkaa jo
ennen dokumentaation hyvaksyttdmisprosessia ja nain luotiin neljas aliprosessi doku-
mentaation aloitusprosessi, joka on linjassa projektiprosessin kanssa. Projektin doku-
mentaatioprosessi linkittyy projektiprosessiin ja on monesti riippuvainen projektin
muusta edistymasta ja aikatauluista. Nain ollen dokumentaatioprosessi voi viivastya
projektiprosessin muiden vaiheiden viivastyessa. Kuvassa 11 on kuvattu dokumentaa-
tioprosessin nelja aliprosessia ja se miten ne ajoittuvat projektiprosessiin seké tydmaa-

ran jakautuminen prosenteissa.
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Kuva 11. Dokumentaatioprosessi aikajanalla.

Tassa tydssa on kuvattu kaikkien neljan aliprosessin vaiheet. Prosessien kuvaamiseen
on kaytetty uimaratamallia. Dokumentaatioprosessin aliprosessit on kuvattu seuraavis-

sa alaluvuissa.

Vastuuryhmat on pyritty pitamaan mahdollisimman yhtenevaisina kaikissa aliproses-
seissa. Vastuuryhmat aloitus-, dokumentaation hyvaksyttdmisprosesseissa seka lop-
pudokumentaatioprosessissa ovat dokumenttien toimittaja, projektiyksikkd, myynti tai
myyntiprojektipaallikkd, asiakas (kontraktori) ja loppukayttdja. Tarkastusdokumentaa-
tioprosessissa asiakkaan tilalla voi olla kolmannen osapuolen tarkastaja eli asiakkaan

valtuuttaman tarkastuslaitoksen tarkastaja.

4.1.1 Dokumentaation aloitusprosessi

Aloitusprosessin tarkoituksena on tutustua projektin dokumentointivaatimuksiin ja val-
mistella lista toimitettavista dokumenteista. Aloitusprosessissa kaydaan avoimet asiat
l&pi asiakkaan kanssa seka arvioidaan dokumentaation vaativuutta. Dokumentaation
aloitusprosessi on esitetty kuvassa 12. Vaiheiden vastuuorganisaatioina toimii joko
myynti tai myyntiprojektipaallikké tai projektiyksikkd. Projekti ja projektidokumentaatio
kaynnistyvat, kun myynti saa allekirjoitetun asiakassopimuksen ja toimittaa sen projek-

tiyksikdlle. Samalla myynnin tulisi luovuttaa asiakasspesifikaatiot eli projektin tekniseen
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ja kaupalliseen liittyva aineisto projektiyksikolle. Tama aineisto tyypillisesti pitda sisal-
ladn asiakkaan dokumentaatiovaatimukset ja ohjeet dokumenttien toimittamiseen ja

hyvaksyttamiseen.

Project documentation process — Start-up phase

End User

Customer
(EPC)

Contract signed Customer Kick off
meeting

Sales/SPM

A

Y

Create Vendor
Document Index &
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Internal Kick off
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Y

Project Unit
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Document
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Kuva 12. Dokumentaation aloitusprosessikaavio.

Projektiyksikkd lukee dokumentaatiovaatimukset ja valmistelee ndiden pohjalta asiak-
kaalle listan toimitettavista dokumenteista. Asiakkaalta saadut ohjeistukset ovat luon-
teeltaan yleispéatevid ja samaa ohjeistusta kaytetaan erilaisten laitteiden hankinnan

yhteydessa, joten kaikki vaatimukset eivat ole oleellisia venttiilintoimitusprojekteissa.

Projektiyksikdsta projektipaallikkd pitdd sisdisen aloituspalaverin projekti-insinéérin ja
myyntiprojektipaallikon kanssa. Palaverin tarkoitus on kayda myynnin kanssa projektiin
littyvat avoimet asiat lapi ja valmistautua aloituspalaveriin asiakkaan kanssa. Taman
jalkeen myyntiprojektipaallikko, projektipadllikkd sekd projekti-insinddri pitavat aloitus-
palaverin asiakkaan kanssa. Aloituspalaverissa, joka pidetdan asiakkaan kanssa, pro-
jekti-insindori on vastuussa dokumentaatioasioiden lapikdymisesta. Projekti-insindori
esittelee asiakkaalle ehdotelman toimitettavista dokumenteista ja kay l&pi avoimet do-

kumentaatioon liittyvat asiat. Ennen aloituspalaveria dokumentointiassistentti voi avus-
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taa projekti-insindorid dokumenttilistan tekemisessad sekd dokumentointiin liittyvien

asiakasspesifikaatioiden lapikdymisessa. Nykytilan ja tavoitetilan véliset eroavaisuudet

on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1.

Nykytilan ja tavoitetilan eroavaisuudet aloitusprosessissa.

Prosessi

Nykytila

Tavoitetila

Aloitusprosessi

Myynnistd saadaan p&&saan-
toisesti asiakkaalta saadut
spesifikaatiot, mutta ei valtta-
mattd  uusimpia  versioita.
Asiakas ei mahdollisesti ole
luovuttanut  myyntivaiheessa
kaikkea dokumentaatioon liit-
tyvaa ohjeistusta tai myynti ei
luovuta kaikkea saamaansa
aineistoa projektiyksikélle.

Projektiyksikolle  luovutetaan
uusimmat versiot asiakass-
pesifikaatioista. Kaikki projek-
tiin liittyvat aineistot on luovu-
tettu myynnille, joka luovuttaa
ne eteenpdin projektiyksikélle.

Aloitusprosessi

Dokumentaatiovaatimukset
eivat ole aina selvilla ennen
aloituspalaveria. Dokumentti-
lista luodaan harvoin ennen
aloituspalaveria.

Dokumentaatiovaatimukset
ovat selvilla sekda dokumentti-
lista toimitettavista dokumen-
teista on valmisteltu ennen
aloituspalaveria.

Aloitusprosessi

Avoimia dokumentaatioon
littyvia asioita ei aina kayda
l&pi asiakkaan kanssa. Doku-
menttilista hyvaksytdéan har-
voin aloituspalaverissa.

Avoimet asiat kaydaan Ilapi
asiakkaan kanssa ja doku-
menttilista hyvaksytetdén aloi-
tuspalaverissa.

4.1.2 Dokumentaation hyvaksyttamisprosessi

Dokumentaation hyvaksyttamisprosessin tarkoituksena on toimittaa ja hyvaksyttaa pro-
jektin laitedokumentaatio asiakkaalla tai asiakkaalla ja loppukayttgjalla. Dokumenttien
tulee vastata toimitettavia laitteita. Dokumentaation hyvaksyttdmisprosessi on esitetty

kuvassa 13.
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Project documentation process — Delivery document phase
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Kuva 13. Dokumentaation hyvéksyttamisprosessikaavio.

Hyvéaksyttamisprosessi alkaa projektiyksikdn tehdessa pyynnot tarvittavista dokumen-
teista. Pyynnot tehdaan tyypillisesti joko jarjestelmén kautta tilauksensy6tén yhteydes-
sa tai sahkopostitse riippuen dokumentista, toimitettavasta laitteesta ja toimittajasta.
Osan dokumenteista projektiyksikkod keraa itse eri jarjestelmisté ja kannoista tai tuottaa
itse. Tavoitetilassa dokumentit saadaan tuotettua ja kerattyd mahdollisimman automa-
tisoidusti ja keskitetysti riippumatta tuotteesta ja valmistusmaasta. Dokumenttien toimit-
tajia ovat muut sisaiset eri yksikot, kuten myynti-, suunnittelu- ja laatuorganisaatiot se-
k& Helsingin tehtaalla ettd muissa toimituskeskuksissa. Sisdisten dokumenttien toimit-
tajien liséksi dokumentteja saadaan muilta sidosryhmiltd, kuten muilta laitetoimittajilta.
Dokumentaation hyvaksyttamisprosessin alussa projektiyksikké avaa dokumentaa-
tiorakenteen dokumenttienhallintajarjestelmaan (myohemmin DMS) sekéd luo valmiit
paikat, jonne saadut dokumentit talletetaan manuaalisesti tai ne tallentuvat automati-

soidusti.

Dokumentin tuottaja tuottaa pyydetyn dokumentin jarjestelméaan syotettyjen teknisten
tietojen perusteella tai muun sdhkopostitse annetun tiedon mukaisesti. Mikali projektin
osana on kolmannen osapuolen laitteita, myds dokumentit toimittaa ulkoinen toimittaja.
Projekti voi koostua Metso Automaation eri tuotebréndeista, jotka valmistetaan eri teh-

tailla, talléin myds dokumenttien toimittajia on useita ja useista maista.
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Projektiyksikon saatua pyydetyt dokumentit ne talletetaan DMS:&&n. Dokumenteista
koostetaan dokumenttipaketteja asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Dokumenttipaketit
varsinaisen teknisen sisallon lisaksi tyypillisesti sisaltavat kansilehden, sisallysluettelon
ja sivunumerot seka muita asiakkaan tunnisteita sivujen yla- tai alareunassa. Kansileh-
tien ja muiden tilauskohtaisten erityisvaatimusten tekeminen tapahtuu projektiyksikos-
sa. Dokumenttipaketit toimitetaan asiakkaalle séhkdisesti ja niiden statuksia ja lahetys-

paivamaaria yllapidetddn DMS:ssa.

Asiakas kay dokumenttipaketin lapi ja toimittaa sen hyvéaksyttyna tai kommentoituna
suoraan projektiyksikolle tai ensin loppukayttajélle, joka tekee dokumenttipakettiin omat

merkinnat ja palauttaa asiakkaalle, joka toimitta sen eteenpdin projektiyksikélle.

Projektiyksikko tallettaa asiakkaan palauttaman dokumenttipaketin DMS:&8n ja kay
mahdolliset kommentit 1api. Kommenteista sekd dokumentista projektiyksikkt tekee
tarvittavat muutokset jarjestelméaan ja tilaa uudet dokumentit tai muokkaa dokumentteja
asiakkaan toivomalla tavalla. Prosessia toistetaan, kunnes kaikki dokumenttipaketit
ovat hyvéaksyttyja. Nykytilan ja tavoitetilan valiset eroavaisuudet on esitetty taulukossa
2.

Taulukko 2.  Nykytilan ja tavoitetilan eroavaisuudet hyvaksyttdmisprosessissa.

Prosessi Nykytila Tavoitetila

Hyvaksyttamis- | Projektiyksikkd kerdaa manuaali- | Dokumentit tallentuu automatisoi-
prosessi sesti useat dokumentit ja tallettaa | dusti DMS:8an. Tuotebrandista
ne DMS:aan. Tuotebrandista riip- | rippumatta dokumentit tuotetaan
puen dokumentit tuotetaan eri | keskitetysti yhdessa jarjestelmassa.
jarjestelmissa.

Hyvaksyttamis- | Dokumentaatiorakenteen  luonti | Dokumentaatiorakenteen luonti
prosessi dokumenttien hallintajarjestel- | dokumenttien hallintajarjestelmaan
maan. Tyhjien paikkojen luonti | seka tyhjien paikkojen luonti doku-
dokumentteja varten paasaantdi- | mentteja varten. Dokumentointi
sesti, mikali dokumentointi assis- | assistentille on luovutettu ajoissa
tentilla on riittvat tiedot naiden | riittvat tiedot vaiheen suorittami-
tekemiseen. seksi.

Hyvaksyttamis- | Dokumentin lahettdminen ja hy- | Dokumentin l&hettaminen ja hyvak-
prosessi vaksyttaminen asiakkaalla sah- | syttaminen asiakkaalla séhkoisesti
koisesti tai paperisena seka asi- | seka asiakkaan kommentoidun tai
akkaan kommentoidun tai hyvak- | hyvaksytyn dokumentin tallennus
sytyn dokumentin tallennus | DMS:aan.

DMS:aan.
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4.1.3 Tarkastusdokumentaatioprosessi

Tarkastusdokumentaatioprosessin tarkoituksena on varmistaa, ettd dokumentit vastaa-
vat valmiita laitteita ja tayttavat asiakkaan laatuvaatimukset. Mikali tarkastaja ei hyvak-
sy esitettyja tarkastusdokumentteja, ei laitteita voida toimittaa asiakkaalle. Kuvassa 14

on esitetty kuva prosessista.

Project documentation process — Inspection document phase
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Kuva 14. Tarkastusdokumentaatioprosessikaavio.

Ennen tarkastusta projektiyksikko jarjestaé tarkastuspalaverin, jossa kaydaan lapi asi-
akkaan tai asiakkaan maaraaman tarkastajan kanssa tarkastuksiin liittyvia asioita. Pa-
laverissa kdydaan lapi muun muassa, mitd dokumentteja tarkastuksessa tullaan kay-
maan lapi ja toimitetaanko ne sahkoisessa vai paperisessa muodossa. Tarkastuspala-
verin ajankohta vaihtelee, eika pienimmissa projekteissa sitd ole tarpeellista jarjestaa
lainkaan. Talléin asiakas informoi tarkastajan yhteystiedot projektiyksikolle sahkopostit-

se, ja projektiyksikkd varmistaa tarkastajalta dokumentteihin liittyvat yksityiskohdat.

Tarkastusdokumentaatio paasaantoisesti koostuu laitteen materiaali- ja testitodistuksis-

ta, mitta- ja instrumentointikuvista. Materiaali- ja testitodistukset valmistuvat, kun laite
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on valmis. Projektiyksikk6 valmistaa dokumenteista paperikopiot tai toimittaa dokumen-
tit séhkdisessd muodossa tarkastajalle. Projektiyksikolle suotavinta olisi, ettd dokumen-
tit toimitetaan aina sahkoisesti, mutta tamé on tarkastajasta riippuvainen asia eika pro-
jektiyksikk® pysty tdahan vaikuttamaan. Tarkastuksen aikana tarkastaja varmistaa, etta
dokumentit vastaavat tuotteita ja hyvaksyy dokumentit leimaamalla ne. Tarkastuksen

jalkeen projektiyksikko tallettaa leimatut dokumentit sdhkoéisesti DMS:aan.

Kaikissa projekteissa asiakas ei vaadi tarkastusta laitteille. Talléin projektiyksikko toi-
mittaa asiakkaalle materiaali- ja testitodistukset sahkoisesti, kun laitteet ovat valmiit.

Nykytilan ja tavoitetilan valiset eroavaisuudet on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3.  Nykytilan ja tavoitetilan eroavaisuudet tarkastusdokumentaatioprosessissa.
Prosessi Nykytila Tavoitetila
Tarkastusdokumentaatiopro- Tarkastuspalaveri pidetdan, | Tarkastuspalaveri pidetaan,
sessi mikali tarpeellista ja siella | mikali tarpeellista ja siella

satunnaisesti kaydaan lapi,
missa formaatissa ja mitka
dokumentit vaaditaan tarkas-
tukseen. Mikali erillista pala-
veria ei ole, tarvittavat yksi-
tyiskohdat on paésaantoi-
sesti selvitetty sdhkopostitse
ennen tarkastusta.

kaydaan lapi, missa formaa-

tissa ja mitkd dokumentit
vaaditaan tarkastukseen.
Mikali erillista palaveria ei

ole, tarvittavat yksityiskohdat
on selvitetty sahkopostitse
hyvissa ajoin ennen tarkas-
tusta.

Tarkastusdokumentaatiopro-
sessi

Dokumentit tarkastetaan
sisdisesti ennen tarkastusta
satunnaisesti.

Dokumentteja ei tarvitse tar-
kastaa ennen tarkastusta.

Tarkastusdokumentaatiopro-
sessi

Mikali asiakas ei vaadi tar-
kastusta, dokumentit tarkas-
tetaan satunnaisesti ja toimi-
tetaan asiakkaalle.

Mikali asiakas ei vaadi tar-
kastusta, dokumentit toimite-
taan asiakkaalle.

4.1.4 Loppudokumentaatioprosessi

Loppudokumentaatioprosessin tarkoituksena on toimittaa asiakkaalle projektin lopussa
projektin aikaiset dokumentit ja sulkea projekti. Usein loppudokumentteihin on sidottu
maksuposteja. Loppudokumentaatio voi koostua yhdesta tai useammasta kansiokoko-

naisuudesta.

Loppudokumentaatioprosessi muodostuu kahdesta aliprosessista, loppudokumentin tai
-dokumenttien sisallysluettelon hyvaksyntaprosessista seka varsinaisesta loppudoku-

menttien hyvaksyttdmis- ja toimitusprosessista.
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Sisdallysluettelo tai -luettelot riippuen loppudokumentaation laajuudesta hyvéksytetaan
asiakkaalla jo projektin alussa samanaikaisesti dokumentaationhyvaksyttamisprosessin
kanssa. Sisallysluettelon hyvéksyttamisen tarkoituksena on varmistaa, ettd loppudo-
kumentit vastaavat sisalléltaan asiakkaan toiveita, ja mahdollistaa loppudokumenttien

valmistelun jo hyvissa ajoin ennen toimitusta.

Kuvassa 15 on esitetty loppudokumentaation sisallysluettelon hyvaksyttamisprosessi.
Siséllysluettelon valmistelu aloitetaan projektiyksikosséd, kun myynti toimittaa asiakkaan

spesifikaatiot loppudokumentteihin liittyen.

Project documentation process — Final document phase (Index review & approval)

Index review

End User
|

4

Is index

Index review »—>
e approved?

Customer
(EPC)

A

Final
Documentation
Specification

Sales/SPM

Y A

Prepare final Store approved

’ document index index
NO

Project Unit
(PU)

Document
supplier

Kuva 15. Loppudokumentaation siséllysluettelon hyvéaksyttamisprosessi.

Projektiyksikkd valmistelee siséllysluettelon ja toimittaa sen asiakkaalle hyvaksyttavak-
si, vastaavalla tavalla kuin muutkin hyvaksyttdmisprosessia noudattavat dokumentit.
Mikali asiakas tai loppukayttaja ei hyvaksy siséllysluetteloa, projektiyksikko tekee siita
uuden revision ja toistaa hyvaksyttamisprosessia, kunnes siséllysluettelo on hyvaksytty
asiakkaan tai asiakkaan ja loppukayttdjdn toimesta. Hyvaksytty indeksi talletetaan

DMS:aan ja sen perusteella projektiyksikkt kokoaa loppudokumentit.
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Loppudokumentaatioprosessin kaavio on esitetty kuvassa 16. Prosessi alkaa jo tarkas-
tusdokumentaatioprosessin aikana ja paattyy laitteiden toimittamisen jalkeen. Kun lop-
pudokumentin sisallysluettelo on hyvaksytty, projektiyksikkd valmistelee DMS:ssa lop-
pudokumentaation rakenteen valmiiksi. Loppudokumentaatio koostuu paéosin hyvak-
syttdmisprosessin aikaisista dokumenteista seka tarkastusdokumenteista. Hyvaksytyt
ja leimatut dokumentit koostetaan sisallysluettelon mukaisesti yhdeksi PDF-tiedostoksi
laitteiden valmistumisen ja tarkastusten jalkeen. Loppudokumenttien maara, sisalto ja

hyvaksyttamisprosessi voivat vaihdella projekteittain.

Project documentation process — Final document phase

End User

Customer
(EPC)

Sales/SPM

Project Unit
(PU)

supplier

Document

Kuva 16. Loppudokumentaatioprosessi.

Projektiyksikko lahettaa loppudokumentit asiakkaalle sahkoisesti tai paperikopiona vaa-
timuksista riippuen. Asiakas tai asiakas ja loppukayttdja tarkastavat dokumentin ja
asiakas toimittaa sen projektiyksikolle hyvaksyttynd tai kommentoituna. Loppudoku-
mentit lahetetdaan séhkoisesti hyvaksyttavaksi, jonka jalkeen siita tehdaan lopullinen
versio asiakkaan tai asiakkaan ja loppukayttdjan spesifikaatioiden mukaisesti. Lopulli-
nen versio koostuu yleensa useammasta kopiosta, joten se tulostutetaan ulkopuolises-
sa painotalossa. Projektiyksikkd valmistelee ohjeet painotalolle ja toimittaa aineiston
séhkoisesti. Painotalo toimittaa kansiot projektiyksikoélle, joka kdy ne lapi ennen asiak-
kaalle toimittamista. Lopulliset versiot voidaan toimittaa useampaan eri osoitteeseen,
kuten asiakkaalle ja loppukayttajalle. Kun asiakkaalta tai asiakkaalta ja loppukayttajalta
on tullut vahvistus lopullisten versioiden hyvaksymisesta, projektiyksikko laskuttaa asi-
akkaalta dokumentteihin sidotut maksupostit, jonka jalkeen projekti voidaan sulkea ja
tiedot projektista siirretdan Metso Automaation huoltoyksikoélle. Nykytilan ja tavoitetilan

valiset eroavaisuudet on esitetty taulukossa 4.
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Taulukko 4.  Nykytilan ja tavoitetilan eroavaisuudet loppudokumentaatioprosessissa.

Prosessi Nykytila Tavoitetila

Loppudokumentaatiopro- Loppudokumentin sisallysluet- | Loppudokumentin sisallysluet-

sessi telo hyvéksytetddn asiakkaalla, | telo hyvaksytetdéan asiakkaalla.
mikali asiakas vaatii.

Loppudokumentaatiopro- Loppudokumentaatiota valmis- | Loppudokumentaatiota aloite-

sessi tellaan satunnaisesti tarkastus- | taan valmistelemaan jo tarkas-
dokumentaatioprosessin aika- | tusdokumentaatioprosessin
na. aikana.

Loppudokumentaatiopro- Loppudokumentaatioprosessin | Loppudokumentaatioprosessin

sessi alkaessa kaikki projektin do- | alkaessa kaikki projektin do-
kumentit eivat ole hyvaksyttyja. | kumentit ovat hyvaksyttyja.

Loppudokumentaatiopro- Loppudokumentti  toimitetaan | Loppudokumentti  toimitetaan

sessi saéhkoisesti ja paperisena hy- | sahkoisesti hyvaksyttavaksi,
vaksyttavaksi, jonka jalkeen | jonka jalkeen tehddan mahdol-
tehdddn mahdolliset muutok- | liset muutokset.
set.

Loppudokumentaatiopro- Asiakkaalta saadaan satunnai- | Asiakkaalta saadaan vahvistus

sessi sesti vahvistus loppudokument- | loppudokumenttien kelvollisuu-
tien kelvollisuudesta tai mah- | desta kahden viikon sisalla
dollisesti kommentteja. Loppu- | dokumenttien toimittamisesta,
dokumentaatiota voidaan vield | projekti suljetaan ja loppulasku
versioida. Projekti sulkeminen | lahetetadn asiakkaalle.
ja laskuttaminen viivastyvat.

4.2 Ongelmakohtien kartoittaminen

Nykyiselld&n yrityksessa ei ole ollut dokumenttien toimitusvarmuuteen tai laatuun liitty-
vid mittareita kaytdssa. Ongelmakohtia lahdettiin selvittamaan asiakkaan nakoékulmas-
ta. Projektidokumentaatio koostuu useista erillisistd dokumenteista, mutta kaikki eivat
ole asiakkaalle yhta kriittisia. Kokemuksen perusteella voidaan tunnistaa asiakkaan
kannalta yksi kriittisimmistd dokumenteista, jonka toimitusvarmuutta ja laatua tassa

tydssa lahdettiin tutkimaan.

Toimitusvarmuutta mitattiin vertaamalla asiakkaan asettamaa toimituspaivaa ja todellis-
ta dokumentin ensimmaisen lahetyksen toimituspdivaa. Laatua mitattiin revisioiden

maaralla.

Otantaan valittiin vuosina 2012—-2013 Helsingin tehtaan projektiyksikon saaduista EHC-

projekteista yhteensa 20 projektia. Projektit valittiin tasaisin valiajoin sopimuspéaivdmaa-
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ran mukaan. Vuoden 2013 projekteja tarkasteltaessa huomattiin, ettd projektit ovat
kesken eik& kaikista dokumenttia ollut viela l&hetetty tai hyvaksytty, minka vuoksi revi-

sioiden maara tulisi viela kasvamaan.

Kuva 17 kuvaa toimitusvarmuutta valituissa projekteissa. Tarkastelu osoitti, etta vuo-
den 2012 alkupuoliskolla dokumentti toimitettiin muutaman paivan sisélla asiakkaalle
luvatusta paivastd. Kesan jalkeen toimitusvarmuus heikkeni selvasti, myds vuonna
2013 alkaneissa projekteissa on suurta hajontaa toimitusvarmuudessa. Keskimaarin
dokumentti on toimitettu 12 paivaa myohassa. Mahdollisia syitd myéhastyman kasvuun
ovat yrityksessa vuoden 2012 lopulla kaydyt yhteistoimintaneuvottelut, joiden seurauk-
sena henkiléstod jouduttiin uudelleen jarjestelemaan, seka vuoden 2013 aikana tapah-
tunut &killinen tilaustenmaaran kasvu. Myods projektien laajuus sekd muut vaatimukset

voivat vaikuttaa mydhastyman kasvuun.

Dokumentin X toimitusvarmuus |
2012 2013
100 - |
v | UCL=75.4
3
= i
L R, S l H_\W ‘\. X=118
3 |
-
3 504 | LQL=-51,8
= |
-100 4 |
512012 1552012 27.8.2012 8122012 5.1.2013 10.1.2013 10.1.2013 13.3.2013 21.6.2013 16.9.2013
Contract signed

Kuva 17. Dokumentin X toimitusvarmuus projekteissa.

Dokumentin revisioiden maarédd on kuvattu kuvassa 18. Revisioiden maara vaihtelee
yhden ja kuuden revision valilla. Tarkastelussa ensimmdainen dokumentin |&hetys on
ensimmainen revisio, jolloin kaksi revisiota tarkoittaa, ettd dokumenttia on muutettu
yhden kerran ensimmaisen lahetyksen jalkeen. Vuoden 2013 kaikissa projekteissa
kyseistda dokumenttia ei ollut toimitettu tarkasteluhetkend. Keskimaarin dokumentti toi-

mitetaan asiakkaalle kolme kertaa yhdessa projektissa.
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| Dokumentin X revisioiden maara

2012 2013
1
& |
-
=
- 5. | UCL=6,25
= |
{4 1 -
- =2,93
$ 21 | =~
2 |
04 . LOL=-0,40
1

51.2012 15.5.2012 27.8.2012 8.12.2012 5.1.2013 10.1.2013 10.1.2013 13.3.2013 21.6.2013 16.9.2013
Contract signed

Kuva 18. Dokumentin X revisioiden maaré projekteissa.

Valitun tarkastellun dokumentin toimitusvarmuuden ja laadun suhdetta projektiproses-
sin aliprosesseihin tutkittiin relaatiomatriisin avulla. Kuvassa 19 on tarkasteltu kunkin
aliprosessin merkitysta mainituissa mittareissa. Kuvasta voidaan nahda, ettd dokumen-
tin toimitusvarmuuteen vaikuttaa eniten kolme vaihetta: myynti ja tarjous, siirto myyn-
nista projektiyksikdlle seka ETO-prosessi (tilauskohtainen suunnittelu). Laatuun vaikut-
taa eniten siirto myynnista projektiyksikélle ja implementointi. Kun halutaan parantaa
dokumentin toimitusvarmuutta ja laatua, tulisi keskittya niihin aliprosesseihin, jotka vai-

kuttavat paljon tai vahan kyseisiin mittareihin.

Toimitusvarmuuden ja laadun suhde projektiprosessin paavaiheisiin
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Kuva 19. Matriisissa on merkitty P-kirjaimella prosessivaiheet, jotka vaikuttavat paljon, V-
kirjaimella vahan vaikuttavat ja E-kirjaimella ne jotka eivat vaikuta lainkaan.

Prosessia kuvattaessa tunnistettiin, ettd dokumentteja ja niiden tuottajia on useita. Pro-

jektiyksikolla on yli kymmenen sidosryhmaa, jotka tuottavat dokumentteja. Sidosryhmia
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voi olla haastava hallita, eika kaikilla sidosryhmilla valttamatta ole samat tavoitteet kuin
projektiyksikdlla. Kuvasta 20 nakee, ettd yhteensa noin 19 % dokumenteista tuottaa
projektiyksikkd. Osasto B ja Osasto H toimittavat yhteensa noin 30 % kaikista doku-
menteista. Kolme osastoa tuottaa siten noin puolet kaikista dokumenteista.

Dokumenttien tuottajat
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Kuva 20. Dokumenttien tuottajat, % dokumenteista.

Dokumentteja voidaan jaotella tarpeen mukaan, eli toimitetaanko dokumentti aina, sa-
tunnaisesti vai harvoin asiakkaalle. Taulukossa 5 on esitetty prosenteittain, miten do-
kumenttien asiakastarve jakautuu. 27 % dokumenteista vaaditaan jokaisessa projektis-
sa, 38 % satunnaisesti ja 35 % dokumenteista harvoin. Lisdksi dokumentit voidaan
jaotella vaiheittain, eli missa jarjestyksessa dokumentti toimitetaan projektissa. Liittees-
sa 1 on listattu kaikki dokumentit, niiden tuottajat, toimitusvaihe seka tarve.

Taulukko 5.  Dokumentin asiakastarpeen maarittely projekteissa.

Aina 27 %
Harvoin 38 %
Satunnaisesti 35%
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4.3 Mittaristo

Mittaristoa luotassa tulee ottaa huomioon yrityksen ylhaalta tulevat mittarit, tavoitteet ja
strategia. Projektiyksikolla on koko yksikon kattavia mittareita seka jokaisella tiimilla on
lisdksi tiimikohtaiset mittarit. Dokumentaatioprosessin mittarit ovat kuuluneet dokumen-
tointiassistenttitimin mittareihin. Projektien mittaamisen haaste yleisesti ottaen on pro-

jektien eri ominaispiirteet ja niiden vaikea vertailtavuus.

Dokumentaatioprosessiin asetettiin lukuisia mittareita vuodeksi 2012, mutta suurin osa
niisté osoittautui tydllistaviksi ja tiedon kerdaminen oli hidasta tai sité ei saatu luotetta-
vasti. Mittaristo uusittiin vuoden 2013 alussa, ja mittareita on huomattavasti vdahem-
man. Vuoden 2013 mittariston heikkoutena oli, etta se keskittyi padasiassa tuotosten
mittaamiseen, eikd niink&&n syotosten. Mittaristo keskittyi sisdisen tehokkuuden mit-
taamiseen, ja asiakasnakdkulma pitaisi ottaa paremmin huomioon tulevaisuudessa.
Tassa tydssa on pyritty huomioimaan BSC:n mukaiset osa-alueet ja tatd kautta myos

syotésten mittaaminen.

Nykyiset mittarit ja ehdotukset tuleviksi mittareiksi on esitetty tasapainotetun tuloskortin
mukaisissa neljassa kategoriassa: talous, asiakas, sisdiset prosessit sekd oppiminen ja

kasvu.

Talous

Talouden mittareina ovat olleet tuottavuus sekéa loppudokumentteihin sidottu laskutus
euroissa. Tuottavuutta mitataan dokumentointiassistenttien projekteihin kayttamana
aikana koko tybajasta. Tavoitteena on, ettd dokumentointiassistenttien tyfajasta tietty
prosenttiosuus on projekteihin kaytettavaa laskutettavaa ty6ta ja loput osastopalavere-
ja, koulutuksia tai muuta vastaavaa. Jokainen dokumentointiassistentti tayttaa paivittain
tydajanseurantatydkaluun, mitd on paivan aikana tehnyt. Jarjestelmasta ajetaan viikoit-
tain Excel-raportti, josta saadaan helposti tiedot tuottavuuden mittariin. Tuntien kirjaa-
misessa jokainen kayttda omaa harkintaa ja toiminta perustuu tyontekijéiden luottami-
seen. Tahallisesti vaarin tehtyja tuntikirjauksia ei kuitenkaan ole esiintynyt ja tyéntekijoi-
ta ohjeistetaan saanndllisesti kirjaussdannoista. Mittaria voidaan pitda suuntaa antava-
na, muttei taysin luotettavana. Dokumentoinnin mittareista tuottavuus on ollut tarkein

johdon seuraama mittari.
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Toisena talouden mittarina on loppudokumentteihin sidottu laskutus. Mittari kertoo kuu-
kausittain, kuinka paljon euroissa ja prosenteissa koko asiakaslaskutuksesta on loppu-
dokumenttien toimittamiseen sidottu. Tieto saadaan Excel-raporttina projektien avaa-
miseen kaytetysta tyokalusta. Mittaria voidaan pitdd melko luotettavana, silla projekti-
paallikko tayttaa laskutukseen vaikuttavat tekijat jarjestelmaan, kuten ostotilauksessa
on maaritelty. Vain jos projektipddllikko tahattomasti jattaa tiedon tayttamatta, se vaa-
ristdd mittaria. Talouden mittarit ovat nykyisellaan kattavat eika niihin tarvitse tehda

muutoksia.

Asiakas

Projektiyksikdssa projektien dokumentaatiota on kasitelty lahinn& yhtena massana,
eikd eroteltu eri projektien dokumentaatiovaatimuksia tai niiden merkitystda dokumen-
tointiin kaytettyihin tunteihin. Kaytannon tasolla on tiedostettu, ettéd projektien dokumen-
toinneissa on suuria eroja ja vuosien kuluessa vaatimukset ovat muuttuneet tiukem-

paan suuntaan, mutta taté ei ole mitattu tai tutkittu.

Vuoden 2013 alussa projektiyksikkdon kehitettiin Excel-tydkalu, jonka avulla pisteyte-
taan dokumentaatiovaatimukset ja dokumentointi voidaan luokitella helpoksi, keskivai-
keaksi, vaikeaksi tai erityisen vaikeaksi. Tydkalu sisaltaa tyypillisia asiakasvaatimuksia,
joiden tiedetaan kokemuksesta aiheuttavan projektiyksikossa lisatyota. Pitkalla aikava-
lilla on tarkoitus tarkastella pisteitd ja projektiin kaytettyjen dokumentointituntien yhteyt-
ta. Mikali tyokalu osoittautuu luotettavaksi tavaksi arvioida projektien dokumentointiin
varattavaa aikaa, sitd voisi jalostaa myyntiin dokumentoinnin hinnoittelutytkaluksi. Tu-

levaisuudessa mittaria voitaisiin myds hyddyntéa projektibudjetoinnissa.

Siséiset prosessit

Sisdisen prosessin mittarina on dokumentaatiotydon osuus koko projektille tehdyista
tyotunneista projektiyksikdsséa. Tiedot mittaria varten keratddn tuntikirjausjarjestelmasta
ajettavan Excel-raportin avulla eli samasta jarjestelmasta, josta myds talouskategorian
tuottavuusmittarin tiedot saadaan. Taten samat epavarmuustekijat vaikuttavat tahankin
mittariin. Mittari ei ota kantaa eri projektien dokumentaatioiden vaatimuksiin ja niista
aiheutuviin lisatydmaariin. Taman takia projektiyksikdssa on alettu arvioida projektien

dokumentaatioiden vaativuutta ja sitd, miten ne vaikuttavat tuntien kertymiseen.
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Tulevaisuudessa sisdisten prosessien mittareiksi soveltuisi dokumenttien toimitusvar-
muus seka laatu. Koska nykyisestd dokumenttienhallintajarjestelmasta ei saa helposti
kyseisiin mittareihin vaadittuja arvoja, tulisi arvioida yksi tai muutama kriittinen doku-
mentti, joiden osalta toimitusvarmuutta ja laatua mitataan. Mahdollisuutena olisi myds
tutkia, mikali jarjestelman toimittajalta |6ytyy ratkaisu tietojen kerdadmisen helpottami-
seksi, tai hyddyntdd projektien avaamiseen tarkoitettua jarjestelmaa mittaamisessa

syottamalla sinne kriittisten dokumenttien vaadittu aikataulu ja todellinen toimituspaiva.

Oppiminen ja kasvu

Oppiminen ja kasvu ovat osa vuosittaista kehityskeskustelua, ja henkilén tavoitteet
seka niissd onnistuminen kdydaan lapi vuosittain. Tasta ei ole tiimitason mittaria ja tu-
levaisuudessa voisi harkita mahdollisuutta koostaa kehityskeskusteluista tiimikohtainen
mittari. Mittari tulee esittaa yleisella tasolla, ettei siind paljasteta kenenk&an yksilon
suoriutumista. Mahdollisesti mittari voisi olla vain johdon luettavissa, mikéli tietoja ei
voida julkaista alaisille. Tulevaisuudessa voitaisiin myds mitata dokumentointiin liittyviin

koulutuksiin osallistumista ja koulutuspaivien lukumaaraa.

5 Johtopaatokset

Dokumentaatioprosessista I6ytyi useita kehityskohteita. Tassa tydossd dokumentaatio-
prosessi on rajattu vain projektiyksikén dokumentaatioprosessiin, vaikka siihen osallis-
tuu useita eri ulkoisia ja sisaisia sidosryhmia. Prosessia tulisikin tutkia laajemmin yri-
tyksessé: ketka tuottavat dokumentteja, mitk& ovat niiden sydtteet ja tuotokset, resurs-
sit ja muut vaikuttavat tekijat. Dokumentaatioprosessia kuvatessa kavi ilmi, etta tilauk-
sesta riippuen dokumenttien maara voi olla jopa yli 30. Kokemuksen perusteella voi-
daan kuitenkin arvioida, vaaditaanko dokumentti harvoin, satunnaisesti vai usein. Kun
lAhdetdan tutkimaan yksittaisia dokumentteja ja niiden prosesseja, tulisi rajata tutkimus
koskemaan aluksi niitd dokumentteja, jotka vaaditaan aina EHC-tilauksissa. Dokumen-
taatioprosessia olisi hyva tarkastella isommassa mittakaavassa, jotta sitd voidaan jat-
kuvasti kehittda. Prosessilla tulisi olla tavoitteet ja mittarit sekd omistaja, joka johtaa

prosessia.

My®s tarjous- ja myyntivaihe vaikuttavat koko tilauksen dokumentointiin, joten niitakin

tulisi tutkia. Myyntiyksikoita on globaalisti yli 30, joten niiden koulutus dokumentaa-
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tiovaatimusten [&pikayntiin on hidas prosessi. Siksi olisikin hyddyllista tunnistaa ne
myyntikonttorit, joista tulee suurin osa tilauksista, ja aloittaa koulutus niistd. Myyntikont-
toreille tulisi luoda esimerkiksi lista niista vaatimuksista, joiden toteuttaminen ei ole
mahdollista, talléin myyja osaisi jo myyntivaiheessa keskustella néisté asiakkaille. Kos-
ka myynti on jakautunut globaalisti laajalle, yhdenmukaisten kaytantéjen vieminen on
haasteellista. Yhtena mahdollisuutena olisi keskittdd dokumentaatiovaatimusten |api-

kayminen tietylle organisaatiolle.

Dokumentoinnin osuus projektiyksikén projektiin kayttamisté tyotunneista on ollut kas-
vussa viimevuosina. Syyna tahan on tuotteisiin liittyvien dokumenttien vaatimusten
lisddntyminen ja muuttuminen asiakaskentdn muuttuessa enemman energia- ja hiilive-
tyteollisuuteen. Tyo6tuntien vdhentdmiseksi vaaditaan tarkempaa selvitystd dokumen-
toinnin haasteista. Nopeaa keinoa tyotuntien vahentamiseksi ei kuitenkaan ole. Sen
sijaan, etta pyritdan léytamaan keinoja vain ty6tuntien pienentdémiseen, tulisi pohtia

dokumentaatioprosessia ydinprosessina.

Mikali dokumentaatioprosessi tunnistetaan asiakkaalle lisdarvoa tuottavana palvelu- eli
ydinprosessina, josta asiakas on valmis maksamaan, voidaan dokumentaatiolle maari-
tella hinnoittelutydkalu. Taméantyyppisen tytkalun luonti edellyttdd eri dokumenttien
prosessien tuntemista ja vaatimusten vaikutusta kustannuksiin. Hinnoittelumallin luomi-
sessa voisi mahdollisesti hyddyntaa projektiyksikdssa kaytdssa olevaa dokumentaa-

tiovaatimusten pisteyttdmiseen tarkoitettua tyokalua.

Prosessia kehittaessa tulisi ensisijaisesti keskittya niiden dokumenttien laadun ja toimi-
tuskyvyn parantamiseen, joita toimitetaan aina tai satunnaisesti projekteissa. Sisaista
yhteisty0ta ja yhteisien tavoitteiden asetantaa tulisi ensisijaisesti tarkastella niiden
osastojen kanssa, jotta tuottavat suurimman osan dokumenteista. Tuottamalla laaduk-
kaita dokumentteja ja vahentamalla muutosten maaraé voidaan vaikuttaa myos tyotun-

tien pienentamiseen.

Dokumentaatioprosessin kehittdmisessa voisi harkita Lean- tai Six Sigma -menetelmia
tai Demingin PDCA-mallia. Osa yrityksen tilauksista kasitellaéan eri prosessissa, minkéa
vuoksi niiden dokumentaatioprosessi on erilainen, vaikka tietyt vaiheet toistuvat. Do-

kumentaatioprosessi paivittaistilauksissa olisi myds hyvé kuvata.
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Jokainen projekti on omanlaisensa eiké kahta samanlaista ole. Dokumentaatioprosessi
on tarkoitettu ohjenuoraksi, mutta todellisuudessa kaikki projektit eivat sovi malliin. Eri-
laisuuksista huolimatta prosessi ylatasolla on sama. Pienissa projekteissa joitain vai-
heita saatetaan jattdd pois tai yksinkertaistaa, ja isoissa projekteissa dokumenttien
hyvaksyttamisprosessi saattaa olla monimuotoisempi. Tarkastuksia ei pideta jokaises-
sa projektissa, jolloin tarkastusdokumentaatiovaihe on huomattavasti yksinkertaisempi.
Loppudokumentointivaiheessa projektista riippuen tehdaan asiakkaalle yksi tai useita

loppudokumentteja ja niiden hyvaksyttamistavoissa on eroja.

Projektien mittaamisen haaste yleisesti ottaen on projektien eri ominaispiirteet ja niiden
vaikea vertailtavuus. Dokumentaatioprosessin mittariston heikkoutena on ollut keskit-
tyminen p&&dasiassa tuotosten mittaamiseen ja prosessiin tulevia syotteitd ei ole juuri-
kaan mittaristossa huomioitu. Jatkossa asiakasnakokulma tulisi ottaa paremmin huo-

mioon mittaristossa.

6 Yhteenveto

Prosessien mallintaminen luo pohjan tydn vakioimiseen eli vaihtelun pienentamiseen ja
toiminnan kehittamiseen. Prosessit ovat asiakkaalle lisdarvoa tuovia tapahtumaketjuja,
joihin yritys kayttaa resursseja. Prosessit tulee olla huolellisesti suunniteltuja, proses-
siin osallistuvilla henkildilla tulee olla riittavat tiedot ja taidot, prosesseilla tulee olla
omistajat ja tietojarjestelmien tulee tukea prosesseja. Tavoitellun tuloksen saavuttami-
seksi prosessilla tulee olla oikeat mittarit suorituskyvyn arvioimiseen. Suorituskyky voi
tarkoittaa kykya saada aikaan haluttuja tuloksia, ja se voi liittyéd asiakkaisiin, tuotteisiin,

toimintoihin, resursseihin ja toimittajiin.

Mittaristoa luotaessa tulee ottaa huomioon yrityksen ylhaalta tulevat mittarit, tavoitteet
ja strategia. Hyvan mittarin ominaisuuksia ovat luotettavuus, ymmarrettavyys, ja se
antaa selkean kuvan johdolle, kuinka toimintaa tulisi parantaa. Hyvasta mittausjarjes-
telmésté saa tiedot helposti ja vaivattomasti, eikd se vie liikaa aikaa. Mittausjarjestel-

massa tulisi olla vain muutama keskeinen mittari.

Projektidokumentaatioprosessi linkittyy projektiprosessiin ja on monesti riippuvainen
projektin muusta edistymasta ja aikatauluista. Dokumentaatioprosessi koostuu neljasta

aliprosessista:
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. dokumentaation aloitusprosessi
. dokumentaation hyvaksyttamisprosessi
° tarkastusdokumentaatioprosessi

° loppudokumentaatioprosessi.

Dokumenttien tarkoituksena on todistaa asiakkaalle, ettd tuote vastaa vaatimuksia ja
standardeja. Asiakkaat méaarittelevat pitkalti dokumenttien ulkoasun, sen, mitd doku-
mentteja ja missa formaatissa heille tulee toimittaa sekd muut toimittamista ja hyvak-
syttamista koskevat seikat. Tassa tytssa kasiteltiin vain teknisid asiakasdokumentteja,
eli muut projektidokumentit, kuten projektisuunnitelma, muistiot tms. jatettiin tarkastelun
ulkopuolelle. Projektin dokumentaatiolle ei ole hinnoittelutytkalua ja usein siitéd ei saada
riittdvad korvausta. Myynti ei ole riittdvan tietoinen eri vaatimusten aiheuttamista ty6-
maarista, jolloin myyja ei osaa neuvotella vaatimuksia yrityksen kannalta edullisimmak-
si. Dokumentin toimitusvarmuutta ja laatua tarkasteltaessa huomattiin parantamisen

varaa molemmilla osa-alueilla.
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Dokumentit projekteissa

Taulukossa listattuna projekteissa toimitettavat dokumentit, niiden toimittajat, toimitus-

vaihe projektin aikana ja kuinka usein dokumenttia toimitetaan asiakkaalle.

Toimittaja Sydte Toimitusvaihe Tarve
[+ v
Osasto A Dokumentti 1 2 Aina
Osasto B Dokumentti 2 3 Satunnaisesti
Osasto A Dokumentti 3 2 Aina
Osasto E Dokumentti 4 4 Satunnaisesti
Projektiyksikké |Dokumentti 5 1 Aina
Osasto B Dokumentti 6 1 Satunnaisesti
Osasto B Dokumentti 7 2 Aina
Projektiyksikkd |Dokumentti 8 1 Harvoin
Osasto B Dokumentti 9 4 Harvoin
Osasto B Dokumentti 10 2 Aina
Osasto D Dokumentti 11 4 Aina
Ulkopuolinen
toimittaja Dokumentti 12 4 Satunnaisesti
Projektiyksikké |Dokumentti 13 1 Aina
Osasto H Dokumentti 14 5 Aina
Osasto A Dokumentti 15 3 Harvoin
Osasto C Dokumentti 16 3 Harvoin
Osasto H Dokumentti 17 3 Harvoin
Osasto F Dokumentti 18 5 Harvoin
Osasto C Dokumentti 19 2 Satunnaisesti
Osasto C Dokumentti 20 2 Aina
Osasto G Dokumentti 21 3 Harvoin
Osasto B Dokumentti 22 3 Harvoin
Osasto D Dokumentti 23 3 Harvoin
Osasto G Dokumentti 24 1 Satunnaisesti
Projektiyksikkd |Dokumentti 25 3 Satunnaisesti
Osasto H Dokumentti 26 3 Harvoin
OsastoJ Dokumentti 27 5 Harvoin
Osasto D Dokumentti 28 4 Satunnaisesti
Ulkopuolinen
toimittaja Dokumentti 29 4 Satunnaisesti
Osasto E Dokumentti 30 4 Satunnaisesti
Projektiyksikké |Dokumentti 31 3 Harvoin
Osasto B Dokumentti 32 3 Harvoin
Osasto | Dokumentti 33 3 Satunnaisesti
Osasto H Dokumentti 34 3 Satunnaisesti
Projektiyksikkd  |Dokumentti 35 3 Satunnaisesti
Projektiyksikkdé |Dokumentti 36 5 Aina
Osasto E Dokumentti 37 4 Harvoin




