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Taman johdosta investointien tehokas lapivienti korostuu kiristyvassa kilpailutilanteessa.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatiot kehittavat toimintaansa jatkuvasti vastatakseen toimintaympéaristdjensa
muutoksiin, sidosryhmien odotuksiin, kilpailevien organisaatioiden toimenpiteisiin seka
hyédyntaékseen tuotteiden, palveluiden, toimintaprosessien ja liiketoiminnan kehitta-
mismahdollisuudet. Tietotekniikan ja tiedonhallinnan nopean kehityksen hallitseminen
on osa tata toiminnan kehittdmista. Liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittaminen on vuo-
rovaikutteista, jopa organisaation johtamisessa. IT on seka apuvéline ettd uuden toi-

minnan mahdollistaja. (Dahlberg ym. 2006, 5-6)

Liiketoiminnan kehittdminen linkitetddn nykypaivana vahvasti prosessiosaamiseen.
Prosessit muodostuvat ketjutetuista toimintamalleista, jotka pitavat sisallaan erillisia
projekteja. Projektihallintaa tehdaan tyypillisesti projektihallintajarjestelméassa. Talloin
hallitaan suuria kokonaisuuksia. Laajatkin toteutukset koostuvat yleensa suuresta maa-
rasta pienia tehtavia. Naiden tehtavien seuraaminen, kommentointi ja delegointi eteen-

pain vaativat tehokkaan ja helppokayttdisen jarjestelman.

Projektinhallinnan avulla organisoidaan joukko henkil6itd toimimaan siten, etta projektil-
le asetetut tavoitteet saavutetaan ja ty0 saadaan paatokseen. Ruuskan (2001) mukaan
projektinhallinta voidaan jakaa kahtia, ohjausprosessiin ja toteutusprosessiin. Toteu-
tusprosessi téhtéda suoranaisesti projektin lopputuloksen aikaansaamiseen. Ohjauspro-
sessin avulla taas pyritddn saavuttamaan laadullisesti tavoitteiden mukainen lopputulos
mahdollisimman tehokkaasti. Tassa toimintatutkimuksessa tavoitteena oli kehittaa koh-
deorganisaation yhta ohjausprosessia ja sitad kautta tuoda lisdarvoa yrityksen toiminta-

malleihin.

Yksittadisten tehtdvien hallinta on avain projektien onnistumiseen: tehtéavanhallinnan
avulla huolehditaan, ettd osatehtédvat tulevat suoritetuksi ja kokonaisuus valmistuu.
Tehtavanhallintaa kaytetddn myos silloin, kun tydtehtavat ovat irrallisia kirjaamalla ty6t
tehtdvanhallintaan varmistetaan, etteivat ne unohdu. Tehtavienhallintaan tarkoitetun
ohjelmiston avulla suuretkin tehtdvamaarat pysyvat jarjestyksessa. Tehtavien suoritta-
misesta ja ongelmille 16ytyneista ratkaisuista jaa talteen tieto, joka l6ytyy helposti, kun

samanlainen tilanne toistuu.



Investointiprosessi on yksi monista prosesseista, jotka koostuvat erillisista projekteista.
Naiden investointiprojektien kustannustehokas lapivienti on yksi perusedellytys yrityk-
sen liiketoiminnalliselle kannattavuudelle. Wikman (1993) korostaa investointien merki-
tysta yrityksille omassa tutkimuksessaan. Yksittaisten yritysten menestyksen koroste-
taan yleensa riippuvan paljolti siitd, minkalaisia investointeja ne suorittavat. Loppuun-
saatettuja investointeja voi olla seka vaikeaa etta hidasta purkaa. Siten investointipaa-
tokset muovaavat yrityksen tulevaisuutta, eli maaraavat pitkaksi ajaksi ne puitteet, jois-
sa yrityksen on toimittava. Yrityssektorin investoinneilla on myds suurta kokonaistalou-
dellista merkitysta, silla huomattava osa kansantalouden voimavaroista sitoutuu yritys-

ten suorittamiin investointeihin. (Wikman 1993, 5)

Tassé opinnaytetydssa oli tarkoitus luoda toimintamalli, jossa yrityksen tuotantoyksikon
laiteinvestointien hallinnointi- ja raportointimenetelmat siirretddn osaksi yrityksessa jo
kaytossd olevaa tietojarjestelmdad. Tyon tarkoituksena on parantaa laiteinvestointi-
prosessista vastaavien henkildiden tydkaluja prosessin hallinnointiin, tuoda lapinaky-
vyytta laiteprojektien nykytiloille I&pi organisaation, maarittdd yhdenmukaiset toiminta-
mallit projektien valille ja parantaa projekteihin liittyvien dokumenttien hallintaa ja arkis-

tointia.

Kohdeorganisaatiossa on jarjestaytynytta tietoa useassa eri jarjestelmassa ja tietokan-
nassa. Toisaalta valtavasti tietoa kulkee myos jarjestaytymattomana yrityksen sisaisis-
sd jarjestelmissa esimerkiksi Word-, Excel- tai PowerPoint-tiedostoina eri hakemistora-
kenteissa. Jarjestaytymattoman tiedon tuomat haasteet aiheuttavat useasti turhaa tyo-
ta, pitkittavat ja hankaloittavat tytntekoa seka aiheuttavat tietokatkoja henkildiden ja

projektien valill&.

Kohdeorganisaatiossa on tunnistettu ne heikkoudet, joita tdhan prosessiin talla hetkella
liittyy ja tdman johdosta korjaavia toimenpiteitd on esitetty tehtévéksi. Taustalla vaikut-
taa yrityksen kayttaman laatujarjestelman (1ISO/TS:16949) asettamat vaatimukset, jon-
ka mukaan prosessissa on tietyiltd parannettavaa. Taman lisdksi prosessin ohjaukses-
ta ja seurannasta vastaavien henkildiden toive prosessin jatkokehittdmisen vaikutti tut-
kimusaiheen valintaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli myds maarittaa ja ottaa kayttéon
mittarit, joilla liiketoimintayksikon laiteinvestointiprosessin toimivuutta voidaan seurata,

raportoida ja jatkokehittaa.



1.2 Tutkimusongelma

Tutkimuksen lahtokohtana oli ongelma yrityksen investointien hallinnasta ja siihen liitty-
vasta toimintamallista. Kaytdssa olevan prosessin jatkokehitys on jaanyt tekeméatta ja

siind on puutteita tietyiltd osin laatujarjestelman vaatimusten perusteella.

Tutkimusongelma on hyva kyeta tutkimusta tehdessa ilmaisemaan kysymyksen muo-
dossa. Tama tekee tutkimuksen lahtdkohtien tarkentamisen mahdolliseksi ja samalla
antaa hyvat edellytykset tarkistaa tutkimuksen kuluessa ja lopuksi, ollaanko todella
vastaamassa siihen kysymykseen, joka alussa on asetettu. Taman tutkimuksen tutki-
musongelmat voidaan maarittdd suhteellisen kattavasti seuraavilla kolmella tutkimus-

kysymyksella:

1. Miten tutkimuskohteena olevaa prosessia tulisi jatkokehittédd, jotta se tayttaa laatujar-

jestelman mukaiset vaatimukset?

2. Miten kohdeorganisaation kaytdssa olevia tietojarjestelmia voidaan hyddyntaé inves-

tointiprosessin hallinnoinnissa?

3. Onko toimintamalleja muutettava kaikilta osin, jotta investointien I&pivienti olisi halli-

tumpaa ja (kustannus)tehokkaampaa?

2 Kohdeorganisaation esittely

2.1 Murata Manufacturing Co., Ltd

Toimintatutkimus on toteutettu Murata Manufacturing Co:n tytaryhtion Murata Electro-
nics Oy:n (jatkossa yritys) toimipisteeseen. Vantaalla sijaitseva tuotanto- ja tuotekehi-
tysyksikk® valmistaa piipohjaisia kiihtyvyys-, kallistus- ja kulmanopeusantureita autote-
ollisuuteen, teollisuuden instrumentteihin, kulutuselektroniikkaan ja terveysteknologian

sovelluksiin.

Murata on Japanilainen vuonna 1944 perustettu, nykypéaivand noin 37 000 henkil6a
globaalisti tyollistava elektroniikka-alan suuryritys. Kiotossa padkonttoriaan pitéava yhtio

on listattu Tokion ja Singaporen pdrsseihin. Yritys on maailman johtavia keraamispoh-



jaisten elektroniikkakomponenttien suunnittelijoita ja valmistajia. Konsernin liikevaihto
2011 oli noin 6 miljardia euroa. Yrityksen liiketoiminta jakautuu kuuteen p&amarkki-
nasegmenttiin: passiivikomponentteihin (kondensaattorit), EMI-suodattimiin, ajastinlait-
teisiin, tietoliikennetekniikan sovelluksiin, teholdhderatkaisuihin seka anturiteknologian

sovelluksiin.

2.2 Murata Electronics Oy

Murata laajensi osuuttaan anturiteknologian markkina-alueella ostamalla Suomalaisen
VTI Technologiesin padomasijoitusyhtico EQT lll:lta syksylla 2011. Kaupan vahvistuttua
alkuvuodesta 2012 VTI:sta tuli 100%:sti Muratan omistama tytaryhtio ja toukokuussa
2012 yrityksen nimi muuttuu Murata Electronics Oy:ksi. VTI:lIa tyoskenteli ostohetkella
noin 600 henkiléa ja yhtion liikkevaihto oli noin 90 miljoonaa euroa. Muratan Suomen
toiminnot ovat keskittyneet Vantaan Martinlaaksossa sijaitsevaan toimipisteeseen, jos-

sa sijaitsevat yrityksen tuotekehitys ja tuotanto.

Tehtaan tuotanto jakautuu kahteen yksikkbon, anturielementti- ja komponentti-
valmistukseen. Elementtituotannossa valmistetaan kapasitiiviseen mittaukseen perus-
tuvia piipohjaisia anturielementteja hyddyntden MEMS- valmistusprosesseja. Valmiit
anturielementit toimitetaan paaasiassa tehtaan siséiselle asiakkaalle, komponenttival-
mistukselle. Elementtituotannossa valmistetaan lisaksi suoraan ulkopuoliselle asiak-

kaalle myytavia antureita.

Komponenttivalmistuksessa anturielementti ja integroitu puolijohdepiiri (ASIC) asenne-
taan esivalettuun muovikoteloon, jonka jalkeen koteloon tehdédén sahkdisen toiminnan
mahdollistavat kytkennat, taytetdan kotelo suojageelilld ja asennetaan kansi. Valmiit
komponentit siirretdan testilinjalle, jossa tuotteille ohjelmoidaan tuotekohtaiset kalib-
rointikertoimet ja mitataan tuotteiden toiminta sovellusalueen standardeissa maaritetyn
aarilampdotila-alueen yli. Komponenttivalmistuksen tuotteista valtaosa myydaan autote-
ollisuuden jarjestelmatoimittajille. Komponentteja kaytetddn tyypillisesti seuraaviin so-

velluksiin:

e Lukkiutumaton jarrujarjestelmé (ABS)
e Varinan vaimennus (anti-vibration)
e Elektroninen jousitusjarjestelma (ECS)

¢ Elektroninen seisontajarru (EPB)



¢ Elektroninen ajonvakautus (ESC)
e Makilahtdavustin (HSA)

¢ Kaatumissuoja (ROV)

o Kallistuksen esto (ARC)

Toimintatutkimus  rajautuu  komponenttivalmistuksen investointiprosessin  jatko-
kehittdmiseen, vaikka vastaava prosessi on kaytdssd myods tuotantoyksikon elementti-
valmistuksessa. Tarkoituksena on ensin tutkia saavutetaanko halutut edut rajatussa
toimintaymparistéssa ennen kuin jarjestelman kayttoa laajennetaan koskemaan koko

tehdasta.
2.3 Investointien suunnittelu kohdeorganisaatiossa

Tuotannon laiteinvestoinnin taustalla on aina tuotannonsuunnittelun ja yhtion johdon
strategiset paatokset, joilla ohjataan valmistuskapasiteettia muuttuvissa markkinatilan-
teissa. Kohdeorganisaatiossa tuotantoyksikdiden kapasiteettilaskennasta vastaavat
henkilét seuraavat valmistuskapasiteettia yhdessa tuotannon esimiesten ja johdon
kanssa varmistaen, etta tarvittavat laiteprojektit lahtevat ajoissa liikkeelle. Kapasiteetti-
laskennat perustuvat yleisesti 12 kuukauden juoksevaan ennusteeseen (S&OP -

kierros) seka business plan:issa maaritellyille tuote road map:lle.

JAN

DEC
Budijetti ja FEB
| toimintasuunnitelmat

NOV | -
el Ennuste Q1 (12kK)

OcCT

| BuPlan péivitys (3 - 5 vuotta)
SEP
| Ennuste Q3 (12kk) s

APR

MAY

JuL s -
| Ennuste Q2 (12 kk)

Kuvio 1. Tuotannonsuunnittelun kalenterimalli (Salonen 2011).



S&OP -prosessissa kaydaan lapi myyntiennuste asiakas- ja tuotetasolla ja kdannetaan
nama saantokorjatulla volyymilla kapasiteettitarve-ennusteeksi. Vastaavasti business
plan -prosessissa kaydaan lapi yhtion strategiset tavoitteet 3-5 vuoden aikajanalla, nai-
t& tukeva tuoteportfolio, mahdolliset asiakkuudet sek& niihin liittyva kysynta. N&aiden

perusteella suunnitellaan myds laiteinvestointeja, jotka jakaantuvat lahivuosille.

Monthly process

Sales Demand Pre-S&OP: Finalize S&OP
. > . —» Supply planning —» Reconciliation —»  and link to
forecasting planning . .
of plans implementation

Kuvio 2. Esimerkki kuukausittaisesta S&OP —kierroksesta.

Naiden kahden katselmoinnin liséksi laiteinvestointeja kdydaan lapi laatu- ja riskienhal-
lintanédkdkulmasta. Téllaisia investointeja ovat mm. korvausinvestoinnit, saannonpa-
rannushankkeet, back-up -laitteet ja automaatiotason kasvattaminen. Liséksi tuotan-
nossa jo olevien tuoteperheiden valmistuksen ohella tulee huomioida tuotekehityspro-

jektit ja niiden vaikutus tuotantokapasiteettiin.

2.4 Kohdeorganisaation laiteinvestointiprosessi

Yrityksen nykyinen laiteinvestointiprosessi (EIP, Equipment Investment Process) on
alun perin maaritelty vuonna 2003, jolloin on siirrytty investointiprojektien keskitettyyn
ohjaukseen ja lapi tuotanto-organisaation yhdenmukaiseen toimintamalliin. Kayttéon-
oton jalkeen prosessia, sen hallinnointimenetelmia ja raportointikdytantdja on joltain

osin muuteltu vastaamaan talla hetkella kaytdsséa olevaan toimintamallia.

EIP-malli luotiin parantamaan laiteinvestointiprojektien aikataulun suunnittelua luotetta-
vammaksi ja maarittamaan yhdenmukainen toimintamalli tuotantoyksikdille laiteinves-
tointien osalta. Yhtenéisella prosessilla saadaan lapinakyvyytta projekteille, jolloin ra-
portointi osastojen valilla selkeytyy ja toimittajahyvaksyntdihin tulee yksiselitteiset toi-
mintatavat. Liséksi prosessimalli ottaa huomioon muiden tukitoimintojen vaatimukset,

hankintayksikon ja talousosaston asettamat ehdot.



Hyvaksyntakaytantd riippuu investoinnin suuruudesta. Projektin kaynnistdminen voi-
daan aloittaa vasta, kun tarvittavan tason hyvaksynta on saatu. Investoinnin kynnysar-

vot riippuvat kokonaiskustannuksen liséksi projektin riskitasosta.

EXPENDITURE
k€

ACCEPTANCE LEVEL4

ACCEPTANCE LEVEL 3

ACCEPTANMNCE LEVEL2

ACCEPTANCE LEVEL1
RISK

Kuvio 3. Investointien hyvaksyntatasot (mukautettu, Salonen 2011).

Yrityksen tuotantoyksikon investointiprosessi muodostuu neljasta p&avaiheesta (Pha-
ses 0-3). Jokaisen vaiheen jalkeen erikseen prosessikaaviossa maaritetty katselmointi-
ryhma paattad, voidaanko projektia jatkaa seuraavaan vaiheeseen vai ei. Seuraavassa
on esitetty ne prosessi- ja paatdksentekovaiheet, jotka kuuluvat kohdeorganisaation
investointiprosessiin sen jalkeen kun ehdotus laiteinvestoinnin kaynnistamiseksi on

tehty.
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Kuvio 4. Kohdeorganisaation EIP-prosessin lohkokaavioesitys.

Phase 0

Ensimmaiseen vaiheeseen siirrytaan, mikali investointiehdotus hyvaksytdan 1. tason
katselomointiryhméssa. Mikali rynma tukee investointipdattsta, ottaa se investointieh-
dotuksen omalle tydlistalleen ja ehdottaa investointia seuraavalle tasolle. Kun tahan
vaiheeseen siirrytddn, maaritetaan investointiprojektille projektiorganisaatio, esitutki-
taan mahdolliset laitetoimittajat, maaritetddn kaytettava teknologia ja haetaan padomaa
yrityksen johdolta. Mikali yrityksen johto kokee, etté investointipaatds on jarkeva toteut-

taa ja rahoitus pystytaan jarjestamaan, siirrytaén seuraavaan vaiheeseen.
Phase 1
Tassa vaiheessa maaritetaan tilattavan jarjestelman spesifikaatio ja tehdaan esiselvitys

eri toimittajien kyvykkyys toimittaa laitespesifikaatioiden mukainen tuotantojarjestelma.

Sen jalkeen valitaan laitetoimittaja, maaritetaan toimitusehdot ja tehdaan varsinainen



ostosopimus. Tassa vaiheessa projektipaallikolla on merkittava rooli, jotta tarvittavat
esiselvitykset ja vertailut eri toimijoiden valilla tehd&&n huolellisesti ja tarpeeksi katta-
vasti. Projektipaallikké esittdd vaihtoehdot katselmointiryhmaélle, joka p&attdd kenen
toimittajan kanssa paadytaén varsinaiseen sopimukseen. Kun paatds on tehty, ostoso-
pimuksen tekee hankintapaallikkd, joka edustaa katselmointiryhmassa hankintayksik-

koa.

Phase 2

Prosessin toiseksi viimeisessa vaiheessa hallinnoidaan ja seurataan laitteen toimitus-
prosessin etenemista aikataulusuunnitelman mukaan. Projektipadllikkoé vastaa saannol-
lisin véliajoin pidettavistd katselmoinneista yhdessa toimittajan kanssa. Naiden katsel-
mointien tulokset raportoidaan laiteinvestointirynmalla. Kun toimittaja ilmoittaa tilaajalle
jarjestelman olevan teknisesti valmis, tekee tilaaja jarjestelmalla lahetyshyvéaksyntates-
tit (PAT). Naistd mittauksista saatujen tulosten perusteella projektipaallikko esittaa lai-
tetta joko toimitettavaksi tai jatkokehitettavaksi katselmointirynmalle. Mikali ryhmé ko-

kee jarjestelman "kypsyysasteen" tarpeeksi korkeaksi, toimitetaan laite tilaajalle.

Phase 3

Viimeisessd vaiheessa tehdaan laitteelle vastaanotto- ja kayttéonottohyvaksynnat
(IAT), koulutetaan prosessituki ja operaattorit laitteen kayttéon, viimeistelladn doku-
mentointi ja otetaan laite osaksi tuotantoprosessia erillisen hyvaksyntakaytannon kaut-
ta. Laitespesifikaatiossa on méaaritelty koeajojakso, jonka aikana seurataan tiettyja tuo-
tantolaiteparametreja, kuten tahtiaika tunnissa (UPH), vikaantumistiheys (MTBF), kes-

kimaardinen korjausaika laiterikoille (MTTR) ja kayttdaste (UPTIME).

Kun jarjestelma tayttaa kaikki toiminnalliset ehdot, annetaan laitteelle loppuhyvaksynta
(FAT). Tamankin paatdoksen investointiryhmd, joka hallinnoi koko prosessia. Projektin
sulkemisen jalkeen tehd&éan projektille viela Lessons learned -analyysi, jossa kdydaan
l&pi projektin vaiheet, missa onnistuttiin ja missa jai parannettavaa. Tama tieto luo poh-
jaa seuraaville laiteprojekteille ja mahdollistaa samalla koko investointiprosessin jatko-

kehittamista.
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3 Toimintatutkimus

3.1 Toimintatutkimuksen teoria

Toimintatutkimuksen tarkan ja yksiselitteisen maaritelman antaminen on vaikeaa, kos-
ka kyseessa ei ole pelkka tutkimusmenetelma, vaan joukko tutkimusmenetelmid. Oike-
astaan pitaisi puhua tutkimusstrategiasta, jolla lahestytdan ja saadaan tietoa ilmidsta.
Toimintatutkimus on sekoitus muita tutkimusmenetelmia — kvalitatiivista ja kvantitatiivis-
ta. Toimintatutkimus ei sulje pois muiden tutkimusotteiden tiedonkeruu- ja aineiston

analyysimenetelmia.

Oleellisia elementtejd toimintatutkimuksessa ovat seuraavat tekijat: (Kananen 2009,
11)

e Toiminnan kehittaminen (muutos)

¢ Yhteistoiminta

e Tutkimus

Toimintatutkimus on luonteeltaan prosessimaista, silla toisiaan seuraavien syklien avul-
la yrityksen toimintaa kehitetdan jatkuvasti. Yksittaisen syklin sisélla toistuvat vaiheet,
joista kaytetdan vaihtelevaa joukkoa nimityksia riippuen koulukunnasta ja tutkijasta.
(Kananen 2009, 12)

Toimintatutkimuksessa on liséksi havaittavissa eri suuntauksia. Se ei ole yksi ja sama
prosessi, vaan eri variaatioilla ja painotuksilla toteutettavia menetelmaryppéita. Toimin-
tatutkimuksesta kaytetd&n englannin kielista nimitysta "action research”. Toimintatutki-
mus on hyvin l&hell& myds seuraavia tutkimustyyppeja ja jotkut kayttavatkin niita action
research —termin synonyymeina: participarory research, collaborative inquire, emanci-

patory research, action learning. (O’Brien 1998)

Toimintatutkimus on kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen muoto ja usein se rinnas-
tetaan tapaus- eli case- tutkimukseen. Toimintatutkimuksessa on paljon case- tutki-
muksen piirteitd. Sekaannus tulee lahinna siitd, ettd molemmissa tutkimuksissa koh-
teena on yksi tapaus, joka voi olla yhteis6, yritys, osasto, henkil6 tai tapahtuma. Tosin
case -tutkimusta voidaan tehda myds useammasta tapauksesta, jolloin puhutaan mo-

nicase -tutkimuksesta (multiple case research).
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Peruseroja l6ytyy tutkijan roolista tutkimusta tehtdessa. Tapaustutkimuksessa tutkija on
ulkopuolinen havainnoija, joka ei osallistu itse tutkittavan ilmion toimintaan. Toiminta-
tutkimuksessa tutkija on osa tutkittavan ilmion toimintaa ja tutkittavan yhteison jasen.
Toinen perustavaa laatua oleva ero tulee tutkimuksen tarkoituksesta. Toimintatutki-
muksessa pyritddn ongelman ratkaisuun ja sitd kautta muutokseen. Toimenpide suosi-
tukset testataan myos kaytanndssa, eli toimintatutkimuksessa tapahtuu ns. interventio.
(Kananen 2009, 23)

Toimintatutkimuksen vaihekaavioita on monia. Ne vaihtelevat kirjoittajan mukaan, mut-
ta kaikkien perusajatus on kuitenkin sama eli ongelman maarittely, ratkaisun esitys,
ratkaisun kokeilu ja arviointi. Tilanteen kartoitukseen ja ongelman maarittelyyn pitaa
varata riittavasti aikaa. Liian nopea siirtyminen ratkaisuvaiheeseen voi jattaa todellisen
ongelman ja siihen vaikuttavien tekijoiden analysoinnin pintapuoliseksi. Ratkaistaan
ongelmaa, mutta kyseessa ei ole kuitenkaan todellinen tai oikea ongelma. Tarkeda on
myds muistaa arviointikriteerien maarittely eli selvat, mitattavat tavoitteet. Ilman tulok-

sen mittausmahdollisuuksia on onnistumisen arviointi vaikeaa. (Kananen 2009, 28)

Sykli 1 Sykli 2 Sykli 3

Nykytilan kartoitus

A,

Ongelmatilanteen analyysi ja
siihen vaikuttavat tekijat

A 4

Synteesi: parannusehdotus

Arviointi

Seuranta

Kuvio 6. Toimintatutkimuksen vaiheet (mukautettu, Kananen 2009, 28).
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3.2 Investointiprosessi osana yrityksen liiketoimintaa

3.2.1 Investointi kasitteena

Kun yrityksessa tehddan paatos rahankaytosta, tulee yrityksen johdon, talousosaston
ja investointiprosessista vastaavien henkildiden ymmartad, onko kyseessa investointi
vai muu hankintatoimenpide. Wikman (1993) maarittelee investoinnin muusta rahan-
kaytostd omassa investointiprosessia kéasittelevassa tutkimuksessaan seuraavasti.
Raja varsinaisen investoinnin ja muun rahankayton valilla voi kaytannossa olla varsin
epaselva. Tassa yhteydessa tarkeimpia kriteereja on kaksi, eli aika ja resurssien kay-
toén arvo. Lyhytvaikutteista rahankayttéa ei maaritella investoinniksi. Nain on myds sil-
loin, kun kyseessd on pieni menoerd, vaikka silla olisikin merkitystd pitkan aikaa.
(Wikman 1993, 21)

Investoinnilla tarkoitetaan liiketaloustieteessa pitkavaikutteista menoa, josta odotetaan
saatavan hyotyd useammalla kuin yhdelld ajanhetkella. Puhuttaessa teollisesta inves-
toinnista, tarkoitetaan silla tyypillisesti pddoman eli tuotantovalineiden tai maan hankin-
taa tuotantoa varten. Investoinnin lahtokohtana on yleensa tuotannon aloittaminen tai
lisddminen. Muitakin tavoitteita voi olla, kuten tuotannon tehostaminen, tydnteon hel-
pottaminen, ymparistokuormituksen vahentaminen tai viranomaisen saannoksen nou-
dattaminen. Investointi on yleensa suuri sijoitus, jonka oletetaan maksavan itsensa

pitkalla aikavalilla takaisin.

Yhteista investointikasitteen maaritelmille periaatteessa se, etta investointi merkitsee
taloudellista uhrausta eli voimavarojen kayttoa, josta odotetaan hyotya pitkalla aikavalil-
l&. TAm& hyoty saattaa ilmeté tulonlisdyksena tai menonsaéastoné. Investoinneille on
lisaksi luonteenomaista se, etta ne aiheuttavat suuren kertaluonteisen hankintamenon,
jota seuraa investoinnin pitoaikana juoksevia tuloja ja menoja. Niiden erotus muodos-
taa investoinnin nettotuoton. Investoinnilla voi myds olla tietty jAdnnésarvo, kun inves-
tointikohde poistetaan kaytosta. (Wikman 1993, 21)

Investointitoiminnan perusteena on oltava yrityksen liiketoiminnallinen tavoite ja sen
saavuttamiseksi valittu toteutussuunnitelma eli strategia. Yrityksen korostetaan inves-
toivan toimintansa voimistamiseksi eika pelk&stddn omaisuuden kartuttamiseksi. Lis&k-
si painotetaan, ettd investointeihin on kiinnitettava erityistd huomiota, jotta yrityksen
rajalliset voimavarat tulisivat kaytetyiksi lupaavimpiin esityksiin, ts. etta investoitaisiin

oikeisiin tavoitteisiin ja strategioihin. Strategiselle investointitapahtumalle on tunnus-
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omaista usein pitkdankin jatkuva yritysjohdon tuella tapahtuva kehitystoiminta. Inves-

tointimahdollisuudesta on kuitenkin viel& pitk& prosessi investointiprojektiksi.

3.2.2 Investointiprosessi

Investointiohjeissa puhutaan ns. investointimenettelysta eli investointiprosessista, jo-
hon sisallytetddn yleisesti seuraavat peruselementit:

e suunnittelu

e paatds

e toteutus

e sSeuranta

Investointimenettelyn todetaan olevan osa yrityksen johtamisjarjestelmaa, jonka avulla

pyritdan saavuttamaan asetetut tavoitteet. (Wikman 1993, 63)

Suunnittelun perustana toimii yrityksen strategiset linjaukset pddoman sijoittamiselle
markkinatarpeiden tai liiketaloudellisten toimintaedellytysten kehittamiseksi. Wikmanin
mukaan suunnitteluvaiheessa olisi kiinnitettdvd huomiota suunnitelmien konkretisoimi-
seen seka sellaisten fyysisten suureiden arvioimiseen, joiden avulla taloudellista me-
nestysta ja investointien kannattavuutta tullaan arvioimaan suunnitelmien toteuduttua
(Wikman 1993, 64). Suunnitelmaan kuuluu liséksi ratkaisun valinta ja esittdminen stra-

tegisena esityksend, johon on sisallytetty tarkennettu tuotto- / kustannusarvio.

Investointipaatoksella tarkoitetaan tassa jonkin, ehkd epaformaalisti valitun hankevaih-
toehdon virallista hyvaksymista ja sitoutumista sen toteuttamiseen. Tata paatdsta pide-
taan kirjallisuudessa investointiprosessin huipentumana, jota kuitenkin on edeltanyt
lukuisia valintaa ja karsintaa vaatineita osapaatoksia. Paatoksentekijoita pyritddn usein
ohjaamaan tietyn investointipolitikan ja ohjeiden avulla. Kaytannossa tdméa ilmenee
esimerkiksi siten, etta investointiprojektit ryhmitelld&n eri luokkiin niiden tyypin ja tarkoi-
tuksen mukaan. Kaytannossa projektien ryhmittely voi tuottaa vaikeuksia, koska niilla

on samanaikaisesti useita tarkoituksia. (Wikman 1993, 40)

Toteutus-vaiheessa hyvaksytyn investointiesityksen l&pivientid johtaa ja siita vastaa
investointiesityksen tekij. Suurille projekteille perustetaan oma organisaationsa. Pie-

net, yksinkertaiset hankkeet voidaan toteuttaa vahaisin muodollisuuksin. Investointi-
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hankkeiden kaynnistaminen edellyttdd myos ns. investointitiien avaamista ja niiden
paatyttya tilit on suljettava. Suurten hankkeiden osalta laaditaan tilisuunnitelma. Paatili
jaetaan talloin osiin ja tehdaan investoinnin aikatauluun sopiva rahavirtasuunnitelma.
(Wikman 1993, 65)

Seuranta-vaiheessa investointihankkeen toteutuksen aikana investointiesityksen teki-
jan on huolehdittava, etta syntyneitéd rahavirtoja ja asetettuja aikatauluja seurataan.
Investointiohjeiden mukaan keskusjohtotasolla suoritetaan myds investointien jalkiseu-
rantaa, eli selvitetdaan, miten hyvin tavoitteet saavutettiin. Ohjeissa todetaan liséksi, etta
yrityksen laskentapaallikkd valmistaa kerran vuodessa keskustelun pohjaksi tulosyksi-
koittdin yhteenvedon viiden viimeksi kuluneen vuoden merkittavimmista investointi-
hankkeista. Erityista huomiota kiinnitetaan talléin poikkeamiin. Toimenpiteen opetuksel-

lista vaikutusta, eli virheistd oppimista korostetaan. (Wikman 1993, 65-66)

3.3 Prosessin kehittdmisen teoria

3.3.1 Prosessin maarittaminen

Toimintatutkimuksessa  keskitytddn  kehittdmaan investointiprosessin  hallinta-
menetelmid. Investointiprosessi on tyypillinen yrityksen ydinprosessi, joka tulisi olla
dokumentoitu ja hallinnoitu kuten muutkin yrityksen siséiset liiketoimintamallit. Jotta
prosessia voidaan kehittdd, tulee ensin ymmartaa mita prosessilla ylipaatansa tarkoite-

taan.

Roberts (1996) on maaritellyt prosessin seuraavasti: Prosessi sisaltdd toiminnon tai
sarjan toisistaan riippuvia toimintoja, joiden tarkoituksena on muuntaa yksi tai useampi
panos (input), yhdeksi tai useammaksi tuotokseksi (output), joka edustaa ratkaisua
sisdisen tai ulkoisen asiakkaan nakokulmasta. Mitd monimutkaisempi liiketoiminta-
prosessi on, sitd todennédkdisemmin se menee |api organisaation funktionaaliset ja
osastorajat. Itse asiassa kohdissa, joissa prosessi ylittaa funktiorajan, on usein mahdol-

lisuuksia kehittda prosessia ratkaisevasti (Roberts 1996, 18).

Prosessi muodostuu yleensa kahdesta tai useammasta aliprosessista, joita joskus kut-
sutaan toiminnoiksi (funktioiksi), jolloin nimitysta ei saa sekoittaa organisaation funktio-
naalisiin osastoihin, koska aliprosessit ulottuvat usein yli osastorajojen. Nama alipro-

sessit tai toiminnot voidaan jakaa edelleen ihmisten ja/tai koneiden suorittamiin tehta-
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viin. Sita paitsi useiden prosessien, jotka toimivat yhdessa tukien organisaation ylei-
sempaa tehtavad suuressa mittakaavassa, voidaan ajatella olevan sinansa aliproses-
seja. Nama erot erityisen tarkeitd, koska yhden aliprosessin suoritusta voidaan opti-
moida samalla kun optimoidaan koko prosessin osa. Sama koskee tehtéavid suhteessa
toisiin prosesseihin. Toisin sanoen jokaisella prosessiin tehtavalla muutoksella on seu-
rannaisvaikutuksia, ainakin jossain maarin, lapi koko prosessin tai ehka lapi koko orga-
nisaation (Roberts 1996, 18-19).

3.3.2 Prosessin kehittdminen

Useimmissa prosessijohtamista toteuttavissa yrityksissa sovelletaan itse laadittua tai
muilta kopioitua prosessin kehittdmismallia. Kehittdmismalli antaa yleiset periaatteet
organisaation kaikkien prosessien kehittamiselle. Mallin kaytélla saavutetaan monia
hyotyja. Mallin tulisi ohjata miettimén varsinaista toimintaprosessia asiakaskeskeisesti
jo ennen prosessin systemaattisen hallinnan aloittamista. Mallin kayttd nopeuttaa pro-
sessien parantamista, kun prosessitiimien ei erikseen tarvitse suunnitella kehittdmisen
systematiikkaa. Kuviossa 7 esitetdan vaiheet, jotka dokumentointia lukuun ottamatta

|6ytyvat lahes jokaisesta prosessin kehittamismallista.

Prosessikokonaisuuden johtamisesta vastaa yrityksen ylin johto. Johdon tehtavat ovat
kuvion 7 kolmessa ylimmassa laatikossa: edellytysten luominen, prosessien nimeami-
nen ja kehitettévien prosessien valinta seka prosessivastaavien ja -tiimien nimeaminen.
Osa johdon ty0sta hoidetaan muun yrityssuunnittelun yhteydessé esimerkiksi vuosita-
solla. Merkittavin osa prosessijohtamista on kuitenkin jokapaivaista tytta. Prosessivas-
taavat ja -tiimit kehittavat yksittaisia prosesseja. Prosessivastaavien ja -tiimien tehtavat
ovat saman kuvan kolmessa alimmassa laatikossa: prosessin kuvaaminen, mittaami-

nen ja analysointi, parantaminen ja prosessin dokumentointi. (Kvist ym. 1995, 63)



16

\ 4

Edellytysten luominen

4
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Prosessin yksinkertaistaminen, Prosessitiimin
parantaminen ja tehostaminen tehtavat

\ 4

Prosessin dokumentointi

Kuvio 7. Esimerkki prosessien kehittdamisen mallista (Kvist ym. 1995, 65).

Prosessien kehittamisella pyritddn paljolti samoihin paamaariin kuin yksikéiden valisen
yhteistyon kehittdmisella. Ehka selkein ero on siind, mista kehittdmiskohteet |6ydetaan.
Prosessijohtamisessa kehittdmiskohteita haetaan koko prosessista valittamatta funk-
tionaalisista yksikdista. Yksikodiden vélisen yhteistyén kehittdamien keskittyy organisaa-
tioyksikodiden valisiin rajapintoihin. Toinen ero liittyy asiakaskasitteeseen. Yksikdiden
valisen yhteistyon kehittdmisessé korostetaan sisdistd asiakkuutta. Prosessijohtami-

sessa korostetaan ulkoisia asiakkaita. ( Kvist ym. 1995, 19)
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Kuvio 8. Tyypillisen tilaus-toimitusketjun prosessimalli (mukautettu, Tuominen 1997,
170).

Laamasen (2001) kuvaus (liketoiminta)prosessista on hyvinkin samankaltainen kuin
Roberts:lla. Hanen mukaansa toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvia
toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla saadaan aikaan
toiminnan tulokset. Roberts:sta eroten Laamanen kuitenkin korostaa juuri resurssien
osuutta osana prosessia. Han on kirjoittanut asiasta seuraavaa: Joissakin yhteyksissa
olen havainnut, etta jotkut maarittelevat prosessin vain toimintana. Pidan tata puutteel-
lisena maaritelmana. Toiminta ei ole hyddyllista jasentdd ilman resursseja (toteuttajia).
Toinen mahdollinen prosessiajattelun hyddyntamistd hamartava maarittelytapa on kayt-
taa resurssien tilalla sanaa panokset. Yhteenvetona voimme todeta, etta prosessin
kasite koostuu toiminnasta (activity), resurssista (resource) ja tuotoksesta (artifact),

joihin liittyy suorituskyky (performance). (Laamanen 2001, 19-20)

3.3.3 Prosessin kuvaaminen

Kehittamistydn mahdollistamiseksi prosessi on kuvattava. Prosessin kuvaaminen ei ole
itsetarkoitus, vaan se helpottaa prosessin kulun ymmartamista ja osoittaa kehityskoh-
teita. Kuvauksen vaikeus viestii usein todellisen prosessin liiallisesta monimutkaisuu-
desta. Kuvauksen perusteella my6s mittareiden tunnistaminen ja vastuiden maarittami-
nen on usein helpompaa. Kuvaamisella saavutetaan liséksi seuraavia hyotyja: (Kvist
ym. 1995, 77)

e Toimintojen véliset vastuualueet selkiytyvat

e Sisainen tyonjako tarkentuu
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e Saadaan perusta sisdisiin toimittaja-asiakas -keskusteluihin
e Tarpeettomien toimintojen karsiminen helpottuu
e Uusien tydntekijoiden perehdyttdminen helpottuu

¢ Ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen helpottuu

Prosessin kuvaaminen saattaa tarkentaa prosessin rajojen maarittelya ja jopa edellyt-
taa, etta rajat maaritellddn uudelleen. Prosessin kuvauksessa ongelmallinen tekija on
kuvauksen tarkkuus. Hyvin tarkassa kuvauksessa ongelmana on kuvaamisen ty6lays
ja kokonaisuuden ha&maértyminen. Liian yleisluonteisessa kuvauksessa puolestaan ei
menna konkreettisen toiminnan tasolle, jolloin kehittamismahdollisuuksia on vaikea
havaita. Muutamia nyrkkisaant6ja kuvauksen tarkkuudelle voidaan antaa. (Kvist ym.
1995, 77)

Kaikkien prosessiin keskeisesti osallistuvien resurssien kuten henkiléiden, jar-

jestelmien ja koneiden tulisi ndkya kuvauksessa.

¢ Asiakkaan ja hanen saamiensa tuotteiden tulisi nakya kuvauksessa.

e Tavaroiden, palveluiden ja tiedon kulun tulisi ndkya kuvauksessa. Tavarat, pal-
velut ja tieto voivat kulkea prosessiin osallistuvien resurssien valilla taikka pro-
sessin ja sen toimittajien tai asiakkaiden valilla.

o Jokaisen prosessin aikana suoritettavan tehtavan pitdisi nakya kuvauksessa.

Jos sama resurssi suorittaa monivaiheisen tehtavan yhtenéaisesti niin, etta ku-

kaan muu ei suorita vaiheita valilla, voidaan monivaiheinen tehtdva kuvata

yleensa kokonaisuutena.

Kun prosesseja kuvataan, joudutaan ratkaisemaan kuvaustavan rakenne. Tahan kan-
nattaa organisaatiossa hetkeksi pysahtya ja tehda kuvattavista asioista tietoinen valin-
ta. Kuvaus lisééa valittujen aiheiden merkitysta organisaatiossa. Niiden ymparilla kay-
daan joskus kiivastakin keskustelua, parhaimmillaan dialogia, jolla tarkoitan tdssa yh-
teydessa sita, etta esitettyyn kysymykseen otetaan useita erilaisia hakokulmia. Nako-
kulmien kasittelyn kautta dialogiin osallistuvat ihmiset tulevat tietoisiksi tarkeista ajatuk-
sista ja toimintaperiaatteista, joiden toteutumista he haluavat edistéda. Prosessin kuvaus

sisaltaa sen, mika on tarkeaa organisaation menestymiselle. (Laamanen 2001, 77-78)
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Seuraavassa on esitetty malleja muutamista tyypillisimmista prosessinkuvausmalleista:

Kalanruotokaavio:

Prosessista saa nopeasti yleiskuvan niin sanotun kalanruotokaavion avulla. Kuvassa
esitettdvan kalanruodon oikeassa reunassa on prosessin tuote. Tuotteen vasemmalla
puolella ovat osaprosessit ajallisesti perakkain. Osaprosessit jaetaan viela kunkin osa-
prosessin laatuun vaikuttaviin ty6vaiheisiin ja mittauskohteisiin. Kalanruotokaaviota
kannattaa kayttaa silloin, kun halutaan nopeasti saada yleiskuva suhteellisen hyvassa
kunnossa olevasta prosessista. Mallin ehkd parhaana puolena on kuvauksen kytkey-
tyminen laadunvarmistukseen ja dokumentointiin. Ohjeet laaditaan osaprosesseihin

vaikuttavista tekijoista eli tydvaiheista ja mittauskohteista. (Kvist ym. 1995, 78-79)

Komissio Ehdotuksen kisittely Ministerineuvosto

Tydryhmakasittely
Paoliittinen
esivalmistelu

Suunnittelu Parlamentin ja
komiteoiden

lausunnaot

Luonnosten
laatiminen

Lakiehdotuksen
viimeisteleminen

Adnestaminen Aanestaminen

parlamentissa Paatiksen

julkistaminen
Valmistelu |_‘ Lausunto |_| Paatos L:ulv?i
aki

Lobbaaminen

Etujarjestijen Uusi valmistelu
kuuleminen komissiossa
Asiantuntijoiden Muutoksista

kuuleminen neuvotteleminen

Ulkopuoliset Yhteistoimintamenettely

Kuvio 9. Esimerkki kalanruotokaaviosta: Lainsaadantoprosessi Euroopan Unionissa
(Kvist ym. 1995, 79).

Vuokaavio:

Vuokaavion kayttd prosessin kuvaamisessa on eduksi silloin, kun prosessi sisaltaa
runsaasti paatoksentekotilanteita, jotka jakavat prosessin useisiin vaihtoehtoisiin osa-
prosesseihin. Vuokaavion etuna on, etta prosessin erityyppisia tyovaiheita on havain-
nollistettu symbolien avulla. Vuokaaviossa prosessin tydvaihe kuvataan yleenséa suora-

kaiteena. Prosessin paattava tydvaihe esitetdan ympyralla ja tarkastusvaihe vinoneli6l-
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l&. Prosessissa syntyville dokumenteille valitaan myds oma kuvaamistapa. Yhteydet
prosessien vaiheiden vdlilla esitetddn nuolien avulla. Prosessin arvoa tuottamatonta
tyota ja ajanhukkaa havainnollistavat kuvauksessa esiintyvat silmukat. (Kvist ym. 1995,
82-83)

Komissio valmistelea
lakishdotuksen

Y

Meuvosto imaises
kantansa

¥

Parlamentti antaa laki-
ehdotuksesta lausunnon

Meuvosto imaises
yhieisen kantansa

Parlamentti anestaa ehdotuksesta

Hyvaksyminen : Muutosehdotus, Hylkaa neuvoston
tai ei lausuntoa vahintadn 260 danta kannan

Meuvoston Meuveston
paatds mad- paatos yksi-
raenem- mielisesti

mistalla

Meuvoston  Neuvoston
pastdos mas- pastds yksi-
rdenem- mialisesti

mistoll&

Kuvio 10. Esimerkki vuokaaviosta: Euroopan unionin lainsdadantoprosessin paavai-
heet (Kvist ym. 1995, 82).

Resurssit ja aika -kaavio:

Resurssit ja aika -kaaviossa prosessi kulkee ajallisesti vasemmalta oikealle siten, etta
kunkin prosessiin osallistuvan tahon tehtavat kuvataan yhdella rivilla. Resurssit ja aika -
kaaviota kannattaa kayttda silloin, kun prosessia halutaan kehittdd. Tama kaavio tuo

hyvin esille nykyisen toimintatavan heikkoudet, kuten tyén jakautumisen liian monelle
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henkildlle, syyt lilan pitkiin 1apimenoaikoihin ja epéselvyydet vastuiden maarittelyssa.
(Kvist ym. 1995, 80-81)

Suunnittela Laadi 2. Viimeistele
Komis- |ialaadi1. lakiluonnas lakiehdotus
sio (K) lakiluonnos || I ja anna par-
lamentille
— — ] - — —|FF=l—= = ==
Oik Tee tarken-
rnd nuksia
dellinen luennoke-
nsaslo seen
I I I-(;mr'rEnHJT
Asian- luonnosta
tuntijat 1
Kommentoi
Etujir- luonnosta
jestot
Vaikuta Vaikuta Vaikuta
Lob- lakiluon- lakiluon- lakiluan-
baajat  |noksen noksen noksen
sisaltoon sisaltoon sigaltdon

Kuvio 11. Esimerkki resurssi- ja aikakaaviosta: Lakiehdotusten valmisteluprosessi Eu-

roopan Unionissa (Kvist ym. 1995, 80).

3.3.4 Prosessin mittaaminen

Prosessin kehittamista ja ohjaamista varten on laadittava mittarit, joiden perusteella
prosessia analysoidaan. Usein vasta mittaaminen mahdollistaa varsinaisten kehitta-
miskohteiden havaitsemisen. Prosessilla voi olla yhteisid mittareita, kuten [&pimenoai-
ka, kustannukset ja asiakastyytyvaisyys. Lisaksi prosessia voidaan mitata prosessikoh-
taisten mittareiden avulla. Téllaisia mittareita ovat muun muassa keskeneraisen tyon
arvo, huoltokertojen lukuméaara ja myohassa olevien tdiden maaré. Hyvan mittarin tulee

olla:

¢ Oikeaan toimintaan johtava; mittarin perusteella toiminta ohjautuu oikeaan
suuntaan.

e Oikeaan osuva; mittari mittaa haluttua asiaa kattavasti.
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o Helppokayttdinen; tarvittava tieto on helposti saatavilla ja tiedon analysointi on
yksinkertaista. (Kvist ym. 1995, 84)

Laamasen (2001) mukaan mittaamisen merkitys on erikokoisissa organisaatioissa eri-
lainen. Isoissa organisaatioissa jonkin olennaisen asian tilan selvittdminen saattaa vaa-
tia hurjasti ty6td. Taman vaikeuden vuoksi niissa saatetaan laiminlydda mittaaminen tai
tyytya vain taloudelliseen seurantaan. Siitd seuraa, ettd organisaatiota johdetaan etu-
paassa mielipiteiden ja intuition perusteella. Mittaamisen tarkoitus on saada kasitys
siitd, mita todella on tapahtumassa. Jos johtajien mielipiteet suuresti erkanevat reaali-
maailmasta, organisaatiolle kdy ennemmin tai myéhemmin huonosti. Reaalimaailma
voittaa aina. Pienissé organisaatioissa irtaantuminen reaalimaailmasta ei tapahdu niin
helposti. (Laamanen 2001, 149)

Tarkastaminen

/
/

Auditointi ja
\

\ sertifiointi

\

Asiakas-
tyytyvaisyys

PROSESSIEN
MITTARIT

Kustannukset ja
ldpimenoaika

/ Ennatystaso-
\

\ vertailu

\

Suorituskyky

Kuvio 12. Prosessien mittareita (Kvist ym. 1995, 85).

Organisaatiossa mitataan suorituskykya monessa tarkoituksessa. Voimme mitata koko
organisaation suorituskykyd, esimerkiksi talouden, tehokkuuden, asiakastyytyvaisyy-
den ja motivaation nakokulmista. Talléin puhumme strategisista tunnusluvuista. Mit-
taamme suorituskykya voidaksemme parantaa ja kehittdéd organisaation tuloksellisuut-
ta, jolloin mittareina ovat esim. lapimenoajan lyheneminen, tuottavuuden paraneminen

ja kustannusten aleneminen. (Laamanen 2001, 152)
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3.3.5 Prosessin kehitysteoriat ja valitut mallit

Prosessien kypsyystasoa voidaan maaritelld usealla eri tavalla. Moisio (2010) on
omassa prosesseja kasittelevassa artikkelissaan esittdnyt prosessien kehittdmista 5 -
vaiheisena kokonaisuutena, jossa heikoimmalla tasolla (1) siirrytddn vaiheittain kor-
keimmalle tasolle (5). Seuraavassa on esitetty prosessin kehityksen tasot Moision

maaritelman mukaan:

e Optimoituva prosessi

o Ennustettava prosessi

e Vakiintunut prosessi

Toistettava prosessi

Ei-toimiva prosessi

aALARala  TAVOITE YLARAJA

Kuvio 13. Prosessivaihtelu ja prosessin kehityksen vaiheet (Moisio 2010).

Taso 1

Ei-toimiva. Prosessin vaatimukset eivat tayty ja taman tuloksena syntyy heikko kilpailu-
ja suorituskyky, heikko tuloskunto ja vaikuttavuus seka tyytymattomat asiakkaat. Talla

tasolla prosessin ulostulo on taysin riippuvainen suorittajista.

Taso 2

Toistettava. Prosessissa tyonkulku pystytaan toteuttamaan suunnitelmien mukaisesti.
Tasolla tunnistetaan aikaisemmat menestystekijat ja ne pystytaan toistamaan, jonka
lisdksi henkilostd osaa tehtavansd. Taman johdosta prosessille asetetut vaatimukset

tayttyvat.
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Taso 3

Vakiintunut. Tasolla 3 prosessit on méaaritelty, kuvattu ja otettu kayttoon. Liséksi tyo-
suoritukset ja -tulokset hallitaan hyvin. Talla tasolla prosesseja tehostetaan ongelmia

ratkaisemalla ja korjaavilla toimenpiteill&.

Taso 4

Ennustettava. Prosesseja mitataan ja tuloksia kaytetddn prosessin kehittdmiseen ja

suunnitteluun.

Taso 5

Optimoituva. Tietoa ker&tdén ja analysoidaan, prosesseja arvioidaan seké uusia inno-

vaatioita ja teknologioita kaytetad&n prosessien optimoimiseksi.

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on saattaa kohdeorganisaation investointiprosessin
kypsyysastetta tasolta 3 tasolle 4 Moision esittaméan luokittelun mukaan. Nykytila-
analyysin perusteella investointiprosessi tayttda tason 3 vaatimukset, investointipro-
sessi on kuvattu ja kaytdssd, mutta sen kehitystoimenpiteet on jaanyt tekematta. Pro-
sessin tuottamia parametreja ei ole keratty eika analysoitu, jonka johdosta prosessin

jatkokehitysta ei ole voitu toteuttaa. Miten tAma muutos kaytanndssa toteutetaan?

Jotta seuraava taso voidaan saavuttaa, tulee prosessin nykytila tunnistaa ja luoda sen
kehittamiseksi lista toimenpiteita, joilla ohjataan toimintaa kohti laadukkaampaa teke-
misen tasoa. Nykytila-analyysi toi esille sen tekijan, ettd prosessin hallinnointi ja rapor-
tointimenetelmat kaipaavat kehitystoimenpiteita. Liséksi yksiselitteiset prosessimittarit
tulee asettaa tunnistetuille kriittisille parametreille (resurssit, l[&pimenoaika ja kustan-
nukset). Tehdyn perusteella prosessia voidaan kehittdd parhaiten toimintaa tukevien

tietojarjestelmien avulla.
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Tietojarjestelman kayttdminen tehtéavien hallinnassa tuo seuraavia etuja:

e Yhdenmukainen raportointikaytanto.
o Parempi dokumenttien hallinta
o Lapinakyvyys projektin statuksesta lapi organisaation

e Projektiresurssien hallinta ja ohjaus

Moisio (2006) on kasitellyt prosessijohtamista ulkoisten ja sisaisten tekijoiden kautta.
Tassa mallissa tietojarjestelmat kuuluvat ulkoisiin tekijdihin, jotka toimivat apuvélineena

ja tukevat sisaisia toimintamalleja.

HERATTEET F‘-\ LIKETOIMINTA
"\ Prosessit, organisaatiot, ihmiset
Sisdiset: &
J \ 1 /\
- Lilketoimintastrategiat \ £ R |
- Pa&madrit — \ | INFORMAATIO 33
- Tavoitteet \ | Data + asiayhteys = -FE" 4 i
- Toimintasuunnitelmat \ £ =
8 =i
Ulkoiset: / | sOVELLUKSET g3 22
P = ,/ IT-sovellukset - //\n i
- eknologia 5
- Taloudelliset —‘ )f - 1 : b
vaatimukset ,;" g
- Viranomaisvaatimukset ff TEKNINEN INFRASTRUKTUURI é E
;,- Verkosto, serverit, tydasemat, tietokannat E ‘ré

Kuvio 14. Prosessien kehittaminen tietojarjestelmien tukemana (Moisio 2006).

3.3.6 Tietojarjestelma prosessin osana

Tietojarjestelma kasitteend on suhteellisen laaja. Riippuen kayttotarkoituksesta ja
asiayhteydessa, sitéd voidaan tulkita monella tapaa. Laudon & Laudon (2010) ovat maa-
ritelleet tietojarjestelman (information system) teknisesti kokoelmana, jossa toisiinsa
yhteydessa olevat komponentit kerddvat (tai noutavat), prosessoivat, sailyttavat ja ja-
kavat informaatiota sekd paatdksentekoa etta hallintaa varten organisaatiossa. O'Brie-
nin ja Marakasin (2010) ndkemyksen mukaan tietojarjestelma voi olla organisoitu kom-
binaatio ihmisia, laitteita, ohjelmistoja, viestintdverkkoja, tietolahteita, tiedon kasittelyyn

littyvia menettelytapoja ja kaytantoja, joka tallettaa, hakee, muuntaa ja erottelee infor-
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maatiota organisaatiossa. Tietojarjestelmid voidaan kayttaa esim. paallikdiden tai tyon-
tekijoiden toimesta apuna ongelmien ratkaisemisessa, monimutkaisten asioiden visu-

alisoimisessa ja uusien tuotteiden luomisessa. (Laudon & Laudon 2010, 46)

Laudon ja Laudon (2010) ovat maaritelleet tietojarjestelméan toiminnot seuraavien kol-

men toiminnon ymparille:

e Sydte-toiminto keraa kasitteleméattoman datan organisaatiosta ja sen ulkoisesta
ympaéristosta (esim. yrityksen asiakkailta tai palvelun- ja tavarantoimittajilta).

e Prosessointi-toiminto muokkaa syotteen keradmaéan kasittelemattdman datan ja
muokkaa sen ymmarrettdvaan muotoon.

e Tuotos-toiminto siirtdd muokatun informaation joko sita tarvitsevien ihmisten tai

toimintojen kayttoon.

Dahlbergin (2006) mukaan tietojarjestelmat on yha useampien tuotteiden ja palveluiden
komponentti ja se tulee siksi ymmartaa laajasti. Organisaatiolle IT on samalla yksi sen
resursseista henkiloston, raaka-aineiden, rahoituksen, tilojen, laitteiden ja organisaati-
on tavoin. Resurssina IT on luonteeltaan erittdin nopeasti kehittyva, seka toimintaa
tukeva ettd toimintaa mahdollistava. Tietojarjestelmien avulla organisaatio hankkii, ka-
sittelee, varastoi ja hallinnoin liiketoimintaansa liittyvid tietoja seka tuottaa tietoihin ja

niiden kasittelyyn perustuvia palveluita ja tuotteita.

Liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittamista varten ei yleensa ole tarpeen luoda erillisia
prosesseja vaan huolehtia siitd, ettd IT -asioiden kasittely sulautetaan osaksi organi-
saation normaaleja toimintoja ja prosesseja. Tallaisia toimintoja ja prosesseja ovat mm.
strategiaprosessi, vuosisuunnittelu, investointien ja kehittdmishankkeiden valmistelu,
tuote- ja palvelukehitys seka kaikki muut liiketoimintaprosessit. Hyvin toimivissa organi-
saatioissa IT huomioidaan kaikessa toiminnassa ja toimintojen kehittamisessé samalla
tavalla muiden toimintojen kuten myynnin, tuotannon, oston, laskennan tai henkilost6-
hallinnon tavoin. Osaamisen ja menetelmien erot ovat suurimpia liiketoiminnan ja IT:n
yhteensovittamisen haasteita. Yhteistyota edistavat menettelyt kuten katselmoinnit,
henkiloston sijoittaminen toistensa lahelle, tehtava kierratys ja erilaiset tapaamiset tu-

kevat ja edistavat yhteensovittamista. (Dahlberg ym. 2006, 45)
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4  Nykytila-analyysi

4.1 Nykytila-analyysi osana toimintatutkimusta

Prosessin kehittamisen lahtokohtana on yleensa aina selvitys kehittdmiskohteen nykyti-
lasta, jotta voidaan maaritella kohdennettuja kehittdmiskohteita sekd mitata onnistut-
tiinko projektin aikana saavuttamaan tavoitellut lopputulokset. Kanasen (2009) mukaan
hyvalla projektilla on aina oltava tieto siitd, ettd mihin projektilla pyritddn. Tavoitteet
tulee méaaritella niin, ettd ne ovat selke&sti ja yksiselitteisesti mitattavissa. llman mitat-
tavia tavoitteita ei voida méaaritella onnistumista tai muutosta. Laskennalliset tavoitteet,
jotka liittyvat tuottoihin tai kustannuksiin, on helppo laatia. Vastaavasti laadullisten ja
immateriaalisten tavoitteiden mittaaminen voi usein olla hankalaa ja niitd on syyta valt-
taa. Jotta toteutumia voitaisiin verrata lahtokohtatilanteeseen, on lahtokohtatilanne mi-
tattava / arvioitava. Kyseessa on klassinen ennen jalkeen -koeasetelma tai -mittaus.
(Kananen 2009, 46)

Kvist (1992) on omassa teoksessaan esittanyt nykytila-analyysin tarpeellisuuden seu-
raavasti. Jos ei tiedetd vanhan prosessin asiakastyytyvaisyyttda, lapimenoaikaa, kus-
tannuksia tai virheiden esiintymistiheytta, on vaikeaa arvioida, onko uusi prosessi todel-
lakin parempi kuin vanha. Prosessin nykytilaa pitaa analysoida ainakin prosessin suori-
tuskyvyn osalta. Itse asiassa tiedon prosessin nykyisesta laadukkuudesta on oltava
kaytettavissa jo uudelleensuunnittelusta paatettdessa. Analysointi kertoo liséksi, milta
osin vanha prosessi on kunnossa ja missa prosessin osissa ongelmat syntyvat. Nain

voidaan valttda vanhan prosessin ongelmien toistuminen. (Kvist ym. 1992, 115)

Pelkkd mittareiden maarittely ei riita, silla mittarit tarvitsevat prosessidataa, jota mitta-
reilla voidaan esittdd. Taméa tarkoittaa, ettd mittarin lisédksi mittarin tietolahde taytyy
maarittdd. Kerattdessa prosessidataa, tulee ymmartaad ilmiot ja lahteet, jotka vaikutta-
vat tuotoksen arvoon ja vaihteluun. Mikali mittareita varten keratdan vaaranlaista tietoa
tai sité ei osata tulkita oikein, johtaa se tilanteeseen, jossa kehittdmiskohteiden maarit-
tely perustuu vaaraan nykytila-analyysiin. Tallaisessa tilanteessa prosessia saatetaan
lahte& muuttamaan pahimmassa tapauksessa vaardan suuntaan ja prosessin kehitta-
misen sijaan sen tehokkuutta / toimivuutta heikennetéén tai tuotos muuttuu vaaranlai-

seksi.

Kvistin (1992) mukaan nykytila-analyysin heikkoutena voidaan myo6s pitdéd sita, etta

analysointi sitoo prosessinkehitysryhman ajatusmaailman vanhaan prosessiin. Mikali
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ryhma kayttdd kuukausia vanhan prosessin yksityiskohtaiseen kuvaamiseen ja arvioin-
tiin, voi uuden prosessin aloittaminen puhtaalta pdydalta olla henkisesti vaikeaa. On-
gelman voi kuitenkin ehkaista kayttamalla analysointiin eri tiimia kuin uuden prosessin
suunnitteluun. Tama edellyttdd, ettd organisaation kaytdssa on riittavasti patevia re-
sursseja. Laajamittainen resurssien sitominen nykytilan analysointiin aiheuttaa kuiten-
kin ylimaaraisia kustannuksia ja pitkittda prosessin uudelleensuunnittelua. (Kvist ym.
1992, 116)

4.2  Tutkimuskohteen nykytila-analyysi

4.2.1 Raportointikdytannét ja hallinnointimentelmat

Investointien seurantaan on luotu katselmointikdaytantd, jota noudatetaan. Laiteinves-
tointiryhm& kokoontuu kahden viikon vélein katselmointipalaveriin, jossa kaydaan lapi
keskeneraisten projektien tilanne, paatetdan mahdollisista laitehyvaksynndistd, maari-
tetddn uusien projektien tarpeet S&OP:n perusteella ja ehdotetaan uusia projekteja
johtoryhmaélle. Ryhman fasilitaattori vastaa ryhmén kokoon kutsumisesta, sovittujen

raportointimallien katselmoinnista ja laiteprojektien raportoinnista tuotannon johdolle.

Raportointitydkaluna toimii Microsoft Excelilla toteutettu taulukko, jossa on esitetty pro-
jektin perustietojen (projektin nimi, numero ja projektin resurssit) lisaksi raportointijak-
sot, projektipaallikén tilannekatsaus edellisesta katselmoinnista tarkasteltuna seké pro-

jektin tavoitteet seuraavalla jaksolle.
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Taulukko 1. Laiteprojektien seurantataulukko.

A B C 1] E F G H | )
Project Date hame | Status Rep Interval Resources PM Summary Results since last report Goals for next period
1 |number
(Reporting 1=Week P PD EC (Columns B, H, 1 J, K must be updated (Target date of next
date) 2=dweek before 10:00 every other Thursday major milestone, PO,
PAT,IAT...)
dd.mm. 2|INT INT INT FAT
dd.mmyyyy |Project2 2[INT INT
dd.mm.yyyy |Project 3 2|INT INIT INT FAT
dd.mm. Project 4 2|INT
[TENCTYTR  E—" m
dd.mm.yyyy |Project 2]INm
dd.mm.yyyy |Project 7 2[INT INIT CAR
dd.mm. 2[INT INIT INT FAT
dd.mm.yyyy |Project 9 2|INT
13 dd.mm.yyyy |Project 10 2|INT IAT
14 180 dd.mmyyyy |Project 11 INT
Project 12 2[INT
Project 13 INT
Project 14 1|INT PAT
2[INT
2| INT
2|INT
2[INT
2[INT
2|INT AT

Projekteihin liittyvat dokumentit, kuten projektisuunnitelmat, investointiluvat, tarjoukset,
ostosopimukset ja hyvaksyntddokumentit on tallennettuna verkkoasemille. Nykyiselladn
naiden dokumenttien hallinta on koettu erittdin puutteelliseksi nykyisessa toimintamal-

lissa.

Name Date modified Type Size

0 Pre-study

2 Acceptance Documents

3 Commercial Documents

4 Equipment Specific Process
5 Manuals

6 Maintenance Documents

8 Equipment development

9 Presentations, meetings and memos
10 Action ftem Register 1911.2

Marme

e 1 Specifications

drafts

FAT
Hyvaksyntidokumenttipohja

3.1 CAR information

3.2 Quates

3.4 Orders

35 Contracts

3.6 Claims and Quality

3.7 Project cost calculations
3.8 Project schedule

Installation acceptance

other attachments

Kuvio 15. Esimerkki dokumenttihallinnan kansiorakenteesta.
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Kuvasta kay ilmi kuinka hankalasti dokumenttien hallinta on toteutettu. Pelkéstaan paa-
tasolla on 10 eri kansiota, jotka jokainen pitda sisélldan lisaa kansirakenteita. Taman
tyylinen ratkaisu on todettu kaytannossa sekavaksi, eikd dokumenttien arkistointi yri-
tyksista huolimatta pysy hallinnassa. Lisaksi on mahdotonta valvoa projektidokumentti-

en versiohallintaa.

4.2.2 Prosessin mittarit

Prosessin mittaamiseen on maaritetty virallisessa EIP prosessikuvausdokumentissa

vain yksi parametri, lapimenoaika.

Taulukko 2. EIP prosessimittarin maarittely prosessidokumentin mukaan.

Measure Metric Frequency Data Source
Project lead times Actual FAT versus Monthly Milestones schedule
planned FAT as
scheduled in ER1.

(weeks).

Nykytila-analyysi kuitenkin kertoo kuitenkin sen tosiasian, ettéa vaikka mittari on maari-
tetty ja dokumentoitu, sitd ei ole kuitenkaan kaytetty. Tassa on yksi selked parannus-

kohta, joka tulee huomioida kehityssuunnitelman yhteydessa.

4.2.3 Laatujarjestelman mukainen prosessi

Yrityksen toiminta pohjautuu autoteollisuudessa kaytettyyn laatujarjestelmaan
(ISO/TS:16949), jossa madritelldan yrityksen toimialan mukaiset kaytannét. Standardin
ovat laatineet IATF (International Automotive Task Force) ISO:n teknisen komitean
(ISO/TC:176) tuella. Standardi pohjautuu yleisesti kaytdssé olevaan laatujarjestelméa-

standardiin 1SO:9001, johon on lisatty teollisuudenalaan liittyvia lisdvaatimuksia.

Standardissa edellytetddn prosessimaisen toimintamallin omaksumista osaksi laadun-
hallintajarjestelman kehitys- ja toteutustydtd. Prosessimaisen toimintamallin tavoitteena
on parantaa laadunhallintajarjestelman vaikuttavuutta ja tehostaa asiakkaan vaatimus-
ten toteuttamista, jolloin asiakastyytyvaisyys lisdéntyy. Organisaation tulee maarittaa ja

hallita useita toisiinsa liittyvia toimintoja, jotta se voisi toimia vaikuttavasti. Toiminta tai
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joukko toimintoja, joissa kaytetdan resursseja ja joita johdetaan siten, etta toimintaan
suunnatuista panoksista saadaan tuotoksia, voidaan kasittdd prosessiksi. Usein yhden
prosessin tuotos on samalla seuraavan prosessin panos. Prosessijarjestelman sovel-
tamista organisaatiossa, prosessien tunnistamista ja niiden vuorovaikutusta seka pro-
sessien johtamista siten, etta ne tuottavat toivotun tuloksen, voidaan kutsua prosessi-
maiseksi toimintamalliksi (SFS 2009, 16).

ISO -standardissa on esitetty, ettéa yksi prosessimaisen toimintamallin eduista on, etta
sen avulla voidaan jatkuvasti ohjata jarjestelman yksittaisten prosessien yhteyksia seka
prosessien yhdistelmia ja vuorovaikutusta. Kun tata toimintamallia sovelletaan laadun-

hallintajarjestelmaan, on erityisen tarkeaa:

a) ymmartaa vaatimukset ja tayttda ne
b) arvioida prosesseja sen perusteella, mita lisdarvoa ne tuovat
C) saada nayttda prosessien suorituskyvysta ja vaikuttavuudesta

d) parantaa jatkuvasti prosesseja objektiivisten mittausten perusteella (SFS 2009, 16).

Yrityksessa suoritettiin toukokuussa 2011 auditointi, jonka osana oli investointiprosessi
ja sen toimivuus. Tuloksena oli puutteita seka investointiprosessin mittaamisessa
(puuttuvat tulosten kasittelyt) etté projektien seurantataulukon hallinnoinnissa (puutteel-

lisia status-tietoja).

4.2.4 Yhteenveto

Kappaleessa esitettyjen tulosten perusteella voidaan hyvin todeta, ettéd toiminta-
tutkimuksen kohteena olevan investointiprosessin jatkokehittdminen on perusteltua
monelta osin. Tarkoituksena on puuttua prosessin isoimpiin ongelmiin ja luoda ne kehi-
tysaskeleet, joilla prosessi saavuttaa teoriaosuudessa esitetyn kypsyystason ja etta

prosessi tayttaa sille laatujarjestelméassa maaritetyt ehdot.

Taulukossa 3 on analyysin tulokset, joista saatujen kehitystoimenpiteiden avulla ylla

mainittu tavoitetila on saavutettavissa.



Taulukko 3. Laiteinvestointiprosessin nykytila-analyysi.

10

Kohde

Nykytila

Tavoitetila
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D
Toimenpide

Prosessin kuvaus

Kunnossa

Tehtavien hallinnointi

Vaatii kehitystd, nykyinen
toimintamalli on koettu
tyolaaksi ja epaselvaksi

Selkedmpi kokonaisuuden
hallinta prosessin ohjaukseen

Otetaan kayttodn
tehtdvienhallintaan
tarkoitettu
tietojarjestelma

Prosessin seuranta

Kunnossa

Prosessiorganisaatio

Kunnossa

Raportointikdytantd

Vaatii kehitysts, historia-
tietojen hallinnointi vaikeaa

Yhdenmukainen raportointi-
kaytanta

Projektien raportointi
uuteen tietojdrjestelmain

Dokumenttien hallinta

Vaatii kehitysts,
dokumentteja

ei ole tallennettu yhden-
mukaisesti projektien valilla

Yhdenmukainen dokumenttien
arkistointimalli

Projektidokumenttien
arkistointi uuteen tieto-
jarjestelmain

Resurssien hallinta

Vaatii kehitysts

Automaattinen raportointi
avoimille tehtaville ja eri
resursseille kohdistuvalle
tyomadrille

Lisataan tietojarjestelmain
monitorointi resurssien ja
tehtdvien vilisestd
suhteesta

Laatujérjestelman (150/TS 16943)
asettamat vaatimukset
prosessille

Vaatii kehitysts,
audit poikkeama 2011

Ei investointiprosessiin liittyvid
poikkeamia laatujarjestelma
auditointien yhteydessé

Otetaan kdyttddn
tehtavienhallintaan
tarkoitettu
tietojarjestelma

Prosessimittarit

Yksi mittari madritetty
(lapimenoaika), mutta mittari

ei ole ollut kiytdsss

Mittari kdyttssa ja dataa
hyodynnetdan prosessin
jatkokehittdmisesss

Otetaan kayttodn lapi-
menoajan seurantaan

tarkoitettu mittari

5 Kehitystoimenpiteet

5.1 Ratkaisuehdotusten maarittaminen viitekehyksen perusteella

Toimintatutkimuksessa tarkoituksena on maarittaa

intervention o0sana muutos-

toimenpiteet niin, ettd ne perustuvat aikaisemmin hyvaksi todettuihin teorioihin ja tutki-

muksiin. Tassa tutkimuksessa keskityttiin Moision (2010) prosessin parantamisen mal-

liin hyvaksikayttden saman henkilon teoriaa tietojarjestelmien hyddyntamisesta osana

prosessin johtamista (Moisio 2006). Kirjallisuudessa on esitetty paljon muitakin malleja

prosessin kehittdmisestd, mutta useat niistd vastaavat tassa tutkimuksessa valittua

teoriaa juuri prosessien eri tasojen vertailusta. Tutkimuksessa tutkimusongelman rat-

kaisuehdotusten ja kirjallisuudessa esitetyn teoreettisen viitekehyksen yhdistaminen on

toteutettu seuraavasti.
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Ongelma:

e Kohdeorganisaation “"epakypsd” investointiprosessi, mika ei vastaa laatu-
jarjestelmassa (ISO/TS: 16949) maaritettya tasoa. Wikmanin (1993) mukaan
laiteinvestointien kustannustehokas lapivienti on yksi perusedellytys yrityksen

liiketoiminnalliselle kannattavuudelle.

Mill& teoriassa esitetylla mallilla prosessia uudistetaan?

o Kehitetddn tutkimuskohteena olevaa prosessia Moision (2010) mallin mukaan

vakiintuneelta tasolta (3) ennustettavalle tasolle (4).

Miten prosessia kehitetdan, jotta haluttu tavoitetaso saavutetaan?

e Kehitystytssa tukeudutaan tietojarjestelmén soveltamiseen ja hyddyntdmiseen
osana prosessin hallinnointia, kuten sek& Moisio (2006) ettd Dahlberg (2006)

ovat omissa teksteissdan esittaneet.

Milla varmennetaan, etta haluttu tavoitetaso on saavutettu?

e Prosessille maaritetddn selkeat mittarit, joista saatavalla tiedolla voidaan mitata
prosessia ennen ja jalkeen kehitystoimenpiteiden toteuttamisen. Prosessimitta-

rit valitaan Kvistin (1995) esittamasta prosessimittaristosta soveltuvin osin.

Koska teoriassa on esitetty malli, jossa tietojarjestelmén hyédyntdminen muodostuu
kolmesta eri paatekijasta: paatoksenteon mahdollistamisesta, informaation hallinnasta
ja prosessien toteutumisesta, maaritettiin ensimmaiseksi ja tarkeimmaksi tekijaksi sopi-
van tietojarjestelmén implementointi osaksi investointiprosessia. Toinen merkittava
tekija tietojarjestelman kayttoon oli laatujarjestelmén suositus prosessimaisen toimin-
tamallin kehittdmisesta niin, etta prosessissa on yhdenmukaiset toimintatavat. TallGin
prosessin tuotos on samanlainen tekijasta riippumatta. Kun tuotos ei ole riippuvainen
syoOtteestd, on saavutettu prosessimaisen toimintamallin alkutaso. Tietojarjestelmén
avulla saadaan kuitenkin keréttyd prosessidataa, jota voidaan hyddyntd& prosessin
jatkokehittamisessa. Tama vastaa Moision (2010) mallin tasoa 4, mika oli myds tutki-

muksen tavoitetila.
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Informaation hallinnassa tietojarjestelman merkitys on oleellinen, koska jarjestelmaan
syotetty tieto on haettavissa eri muuttujien, kuten henkilon, ajanjakson tai projektivai-
heen perusteella. Vanha toimintamalli ei tukenut kunnollista informaation hallintaa,
vaan kaikki tiedot oli hajautetusti eri jarjestelmissd. Valittavassa tietojarjestelmassa

tulee olla optiot, jolla tima tieto haettavissa erikseen maaritettyjen parametrien avulla.

5.2 Vaihtoehtoisten tietojarjestelmén esittely

Vaihtoehtoisten tietojarjestelmien vertailu on helpoin aloittaa yleiskuvauksen laatimisel-
la. Tarkeintd on luoda ymmarrys siitd mita, miksi ja millaiseen kayttokohteeseen jarjes-
telmaa ollaan valitsemassa. Yleiskuvauksella annetaan tiettyja reunaehtoja, joilla voi-
daan maarittaa jarjestelméavaatimukset ja pois sulkea kayttotarkoitukseen sopimattomat
jarjestelmat. Jarjestelmavaatimukset jaetaan tyypillisesti toiminnallisiin, laadullisiin, tek-

nisiin ja prosessia koskeviin vaatimuksiin.

Toiminnallisuusvaatimukset kuvataan ensisijaisesti toimintaprosesseina ja kaytto-
tapauksina, siten, etté keskeiset kayttotilanteet kuvataan. My6s keskeiset vaativat ka-
sittelysadnnét on syyta kuvata. Kayttajat eritelladn kayttdjaryhmina ja niiden rooleina
esimerkiksi kayttdoikeuksien tai kayton laajuuden mukaan. Kaytén laajuutta kuvaavilla
volyymi- ja frekvenssitiedoilla kuvataan tulevaa toimintaympéristbd. Naitd voivat olla

esimerkiksi tietomaarat, tapahtumamaaréat ja kayttajamaarat.

Tietojarjestelman laadullisten vaatimusten olemassaolo selkeyttd& kuvaa tavoitellusta
tietojarjestelméasta ja helpottaa sita kautta olemassa olevien vaihtoehtojen vertailua.
Ohjelmistotuotteiden laatustandardi (1SO:9126) jakaa ohjelmistolaadun kuuteen paa-
ominaisuuteen (Satku 2002, 43):

e Toiminnallinen laatu

e Luotettavuus

o Kaytettavyys

e Tuotannollinen tehokkuus
e Yllapidettavyys

e Siirrettavyys
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Teknisissad vaatimuksissa kuvataan mahdollisimman tarkasti, millaisessa teknisessa
ymparistossa kehitystyd suoritetaan (esim. ohjelmointikielet, tietokannat) ja missa ym-
paristéssa (esim. kayttojarjestelmat, tietoliikenneyhteydet) jarjestelman tulee toimia.
Prosessivaatimuksina kuvataan ne menettelyt, joita jarjestelmén toimittajan edellyte-

tdan noudattavan jarjestelman kayttétuen yhteydessa. (Satku 2002, s.43)

Lahtékohtana kehitysprojektille oli hyddyntdd jotain yrityksessa jo olemassa olevaa
tietojarjestelmaa, eika hankkia uutta. Valinta suoritettiin yrityksessa kolmen oletetusti

parhaiten soveltuvan jarjestelman valilla.

5.2.1 Tietojarjestelma vaihtoehto #1

Ensimmainen vaihtoehtoinen tietojarjestelma on Microsoft-teknologioita hyddyntava
tiedonhallintaratkaisu, jonka tarkoituksena on kehittaa yrityksen sisdista ja ulkoista yh-
teistydta. Jarjestelma tarjoaa ominaisuudet mm. sivustojen perustamiseen, ryhma-

tyohon, tiedostojen jakamiseen ja projektin hallintaan.

Jarjestelméallad voidaan integroida helposti olemassa oleviin jarjestelmiin, kuten toimin-
nanohjausjarjestelmaan (ERP) ja asiakkuuden hallintajarjestelmaan (CRM). Jarjestel-
ma mahdollistaa lisdksi tehokkaan dokumenttien hallinnan, jolloin organisaatio voi hyo-

dyntda mahdollisimman paljon olemassa olevia ja ajantasaisia dokumentteja.

5.2.2 Tietojarjestelma vaihtoehto #2

Toisen vaihtoehtoisen jarjestelman ohjelmistokokonaisuuksia kaytetdan tyypillisesti
hallitsemaan tuotteisiin liittyvia tietoja ja suunnitteluprosesseja, mutta sita voidaan so-
veltaa myds muiden prosessien hallinnointiin. Ohjelmisto kerda kaikki tuotteeseen liitty-
vat tiedot yhteen tietojarjestelmaan, koko toimintaketjun helposti saavutettavaksi. Jar-
jestelma tukee verkostoitumista: tuotetiedon hajautettua tuottamista, hallintaa, jakelua

ja kayttoa.

Jarjestelmaa kaytetaan tyypillisesti integroimaan kaikki tuotteen elinkaareen sisaltyvat

vaiheet koko yrityksen sisalla yhteen tietojarjestelmaén. Jarjestelmalla on yhteys yrityk-
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sen tuotannonohjausjarjestelmiin ja laitetasolla myos tuotantokoneisiin. Jarjestelma
hakee tarvittavat tiedot toiminnanohjausjarjestelmista (ERP), alihankintaketjun hallinta-
jarjestelmasta (SCM) ja asiakastietojarjestelmista (CRM), liittdd ne tuotetietoihin ja toi-
mittaa ne sen jalkeen koko yrityksen kayttdon. N&in tiedon keskipisteessa on nimen-

omaan itse tuote.

Jarjestelman etuja ovat jakaa tietoa, tiedostoja ja asiantuntemusta nopeasti ja helposti
organisaation lapi sekéa hallita monimutkaisia tuotesuunnittelu- ja tuotantoprosesseja,
sekd reagoida entistd nopeammin esimerkiksi kansainvélisten markkinoiden ja stan-

dardien vaatimuksiin.

5.2.3 Tietojarjestelma vaihtoehto #3

Kolmas jarjestelmavaihtoehto on kevyt ja helppokayttdinen tehtavienhallintaohjelmisto.
Ohjelmistoa voidaan kayttaa esimerkiksi projektien hallintaan ja erilaisten tydmaarays-
ten, virheiden ja tukipyyntdjen raportointiin. Jarjestelmaa voidaan kayttaa selaimella,
jolloin tydskentely on aikaan tai paikkaan sitomatonta, tai integroida se perinteisesti
olemassa olevaan ohjelmakantaan. Ohjelmiston perustana ovat projektit, tehtavét ja
tyonkulut. Jarjestelméalla voidaan luoda tehtavia, lahettdd ne tiedoksi vastuullisille hen-

kiloille, kirjata muistiin tehtaviin liittyvia tietoja ja siirtda tehtévia tydvaiheesta toiseen.

Jarjestelmallda voidaan luoda niin monta projektia seka tehtavad kuin mitd projektin
tydskentelyn organisointi edellyttdd. Tehtavia voidaan ryhmitella projektin sisalla seka
luoda alitehtavia. Projekteille ja tehtavatyypeille voidaan luoda yksil6llisia, todellista
kaytantda vastaavia tyonkulkuja, jolloin projektin tilanne jarjestelméssa vastaa tarkasti
tilannetta todellisuudessa. Ohjelmistorunko on myos ajankéytdon suunnittelun ja resurs-
sienhallinnan vdline. Tehtavat osoitetaan jonkun tydntekijan suoritettavaksi, ja jokaisel-

le tehtavalle voidaan maaritella aika, joka sen suorittamiseen varataan.
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5.2.4 Kaytettdvan tietojarjestelman valinta

Valinta kaytettavan tietojarjestelmén osalta tehtiin luvussa aikaisemmin esitettyjen laa-
dullisten kriteerien perusteella sekd yrityksessa aikaisemmin saatujen kaytto-
kokemusten perusteella. Tulosten perusteella yksi vaihtoehto (#2) suljettiin pois ja kah-
delle jaljelle jaaneelle jarjestelmalle tehtiin erilliset mallilaiteprojektit, joiden keskinais-
vertailun perusteella tehtiin lopullinen valinta. Tulosten perusteella valituksi jarjestel-

maksi tuli tehtavienhallintajarjestelma (#3).

Jarjestelman vahvuuksia olivat jarjestelman helppokayttisyys, dokumenttien hallinta,
kayttoliittymé&n muokkausmahdollisuudet kayttajakohtaisesti, kayttbaste yrityksessa
sekéa eri kayttdoikeuksien mahdollistaminen ja jarjestelméan hallinnointi. Lisaksi valin-

noissa vaikutti voimakkaasti jarjestelman kayttdaste vastaavissa prosesseissa.

5.3 Dokumenttien hallinta

Projektin yksi tarkeimmista tehtévista oli luoda uudenmallinen arkistointi- ja raportointi-
kaytantoa investointiprosessiin liittyville ja sen aikana syntyville prosessi-dokumenteille.
Dokumenttien tarkeys korostuu investointitarpeen perustelussa, kaupallisissa neuvotte-
luissa seké todistusaineistona sovituista asioista, mikali ristiriitatilanteita toimittajan ja
tilaajan valille paasee syntymaan. Lisaksi dokumenttien tarkoituksena on helpottaa
uusien investointien lapivientid, mikali vastaavia investointeja yrityksessa on jo aikai-
semmin suoritettu. Tall6in asiat eivét ole sidoksissa tiettyyn henkil6on, vaan materiaali

on kaikkien kaytettavissa.

Investointiprosessin dokumentit koostuvat yrityksessa tyypillisesti kahdeksasta perus-
dokumentista: projektisuunnitelmasta, rahoitusanomuksesta, laitespesifikaatiosta, os-
tosopimuksesta, laitehyvaksynngistd (PAT, IAT ja FAT) seka projektin paatteeksi luo-
dusta yhteenvedosta (lessons learned). Naiden liséksi investointeihin liittyy eri toimitta-
jien lahettamia tarjouksia, kolmansien osapuolien valisid sopimuksia jne. Seuraavassa
on esitetty ne tarkeimmat dokumentit, joita valitulla tietojarjestelmalla arkistoidaan ja

hallinnoidaan.
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5.3.1 Projektisuunnitelma

Projektisuunnitelman tarkoituksena on kuvata mahdollisimman todenmukainen ja rea-
listinen arvio projektin keskeisesta sisallosta tavoitteiden, aikataulun, kustannusarvion
ja kaytettavien resurssien osalta. Projektisuunnitelma liitetdén osaksi rahoituspaattsta
ja se on keskeinen dokumentti projektin seurannassa ja tulosten arvioinnissa. Projekti-
suunnitelma on yleisesti rahoitushakemuksen pakollinen litedokumentti. Projektisuun-
nitelman laatu kertoo yleensa hakijan / projektipaallikén projektinhallintaosaamisesta,
kuten vastuiden maarittelysta, tydtavoista, tydmaarien, aikataulujen ja valitavoitteiden
asettamisesta ja arviointikyvysta, priorisointitaidoista, verkostoitumisesta, riskien tun-

nistamistaidoista seka kustannustietoisuudesta.

Projektisuunnitelman ensimmainen vaihe on tyypillisesti projektin tarpeen kuvaus. Tar-
koitus on saattaa lukijalle tietoon ja perustella, miksi kyseinen projekti ylipdatansa halu-
taan vieda lapi ja tarjota puolueetonta tietoa mahdollisimman kattavasti. Laadukas pro-
jektisuunnitelma luo hyvan pohjan péatoksentekoa varten organisaation johdolle. Ku-

vausvaiheessa yritetaan tyypillisesti tarjota tietoa seuraaviin kysymyksiin:

¢ Minka asiakas- / teknologiatarpeen projekti pystyy ratkaisemaan?
e Mika on lahtdtilanne, johon projektilla pyritdéén vaikuttamaan?
¢ Millaiseen muutokseen projektilla tahdataan?

¢ Onko mahdollista ongelmaa yritetty ratkaista aikaisemmin muulla tavalla?

Projektin tavoitteissa méaaritetddn ne lopputulokset, joka on tarkoitus saavuttaa projek-
tin aikana lapiviedyilld toimenpiteilld. Tavoitteissa olisi hyvad maaritella mahdollisimman
konkreettisia paamaaria, jotka tulisi olla mitattavissa jollain prosessimittarilla. Toinen
tavoitteisiin sidottava tekijd on projektin rajaus. Projektin onnistumisen mittaamisen
kannalta on tarkeaéd maarittdd ne raamit ja toiminta-alueet, joihin projektin toimenpiteet

kohdistetaan.

Projektin toteutus ja aikataulutus kuvaa projektin toteutuksen periaatteet, projektin ra-
kenteet seka osaprojektien lapivientiin suunnitellut aikataulutukset, jotka luovat projek-
tille kokonaisaikataulun. Tassé vaiheessa on hyva luoda liséksi keskeiset virstanpyl-
vaat eli tarkastuspisteet, joissa suoritetaan laajempi katselmus projektissa saavutettui-
hin kohtiin ja maaritetddn seuraavat toimenpiteet. Tyypillisesti naihin katselmuksiin liit-

tyy myods hyvaksyntaproseduureja, joissa maaritetaan projektin jatkoa muidenkin kuin
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projektipaallikon toimesta. Katselmointeja voidaan suorittaa yhteistydssa esim. alihank-

kijan tai jarjestelmatoimittajan kanssa tai yrityksen johtotason toimesta.

Projektin aikataulutus olisi hyva kuvata graafisesti projektisuunnitelman yhteydessa.
Tyypillisesti projektisuunnitelmassa kaytetdan ns. Gantt:in -kaaviota. Gantt:in kaavio on
erityisesti projektinhallinnassa suosittu palkkikaavio, joka esittda projektin ja sen tyo-
vaiheiden edistymisen suhteessa aikaan. Kaavion kehitti amerikkalainen insinddri ja

keksija Henry Gantt jo 1800-luvulla, ja se on nimetty hanen mukaansa.

g iChGEATE " i
Eie fdt Wen Toos Lo Tumsde Heb
A2 HI S P8 a0[oe
&] Adjust your project schedule in the Gantt chart
Heae Ter e seheding esser, nw profcts open with a starter schedule” begrning tockiny. Vo can edt task dates on the keft. (Phase dates are view only.) O stretch and move the taskbars on the right,
@ Surmmary bers will adiest autormaticaly. See the Achis .
Phages e S I = I [ W o =] PoestStst Mgy -] Feeh Grwam |
@ " " " g g S g
M [Task Hame |Days| Stan | Finish | Assignmenls | me | Se o Mon Tes Wed T P S |3 Moo Tur s Tha o 0 S [ Sn Mo Tee Wed The Fro S| Se nee
Goal 1 = Dawelopment 6 AR0T LOAT =)
2 Land survey 1 4@OF 4007 Engirsaninglsunayoes =1 ‘1
3 Flan desgn B AR 487 Constuiclion company
4 Engingseng 1 AMAF LT Engisanngigney s |
& Eiddirg; T ASDE LSAT Sub —
g Femits 1 ABOT LEAT City =
7 Site Planning 5 AT LIEAT - -
] Grading 1 407 40/7 Excavatng canlraclor =
a Excavation 1 4407 &M0/7 Excavating canfractor [ —]
0 Install drain lile and grae 1 4M00F &7 Excavating cantractor —
11 Eackfllng 1 4NZ0F &7 Excavatng cantrachor ==
12 Femal grading 1 ANEDE SARAT Excavatag conbiacior (|
13 3 Urilities 3 OAMGOT BT
" Fugh in main sewar 1 AMEDT  &AGAT Plumbing contracter =
5 FRiaugh in witer main 1 4MTOT &AFAT Plumbing contracter = =
16 Rough in eleciical main 1 4MBO7 4137 Electrical contracter —
17 & Foundatlon A4 AT LR6AT —
1B Sat farm far Sundative 1 4ER0F &2O7 Goncrete contraclar —
] Sat sesd for faundaticns 1 42400 0807 Concrte contraclor
el Faur foundaizn T AGEE AO0SAF Concrate contracion
2 Step taundation 1 AT WESAT Concele contcior
22 @ Framing 1 4T SAT
= St sl plates 1 4ETOT AFAT Constuclion compsciy
24 et 12t faor juists 1 4007 4307 Constuction company
5 Sheath first flzzr 1 EMOT  SM/7 Canstuction company
o6 Buitd st foorwalis (er 1 GOO7 SRO7 Constuclion company
27 Sat Zeet doos juists 1 E@O7 ST Canstuclion company
F Shaalh Ind face 1 EMAF ST Constuclion company | I |l 1
Al | 3 I 2]
advioat «Back Ewpotin Moozl Poweont. x| G0

Kuvio 16. Malli Gantt —kaaviosta.

Kaaviossa ylimmaksi vaakatasoon sijoitetaan aikajana. TyOvaiheet sijoitetaan allekkain
kaavion vasempaan laitaan. Kutakin tytvaihetta kuvaava palkki sijoitetaan tydtehtavan
riville aikajanan siihen kohtaan, jolloin tyd on m&éara aloittaa. Palkin suuruus kuvaa vai-
heen vaatimaa tyémaaraa aikajanan aikayksikoissa mitattuna. Palkki paattyy aikajanal-
la kohtaan, jolloin tyOvaiheen on maéra olla valmis. Kaavioon sijoitettujen palkkien
avulla on helppo hahmottaa tyévaiheiden toteutusjarjestys: jokin vaihe saattaa kestaa
koko projektille varatun ajan, toista taas ei voida aloittaa ennen kuin jokin toinen tyo-
vaihe on valmis. Palkkien varityksella voidaan seurata tyovaiheen etenemista. Kaavi-
ossa on yleensa jonkinlainen kursori kyseisen paivan kohdalla, ja tdhan vertaamalla

nahdaan helposti onko tyévaihe aikataulussa, vai kenties siité jaljessa.
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5.3.2 Investoinnin rahoitusanomus

CAR (Capital Appropriation Request) on erillinen hyvaksyntadokumentti (ja prosessi),
jota yrityksessa kaytetdan. Tama on tarpeellinen toimintamalli, koska investoinnit ovat
luonteeltaan taloudellisesti merkittavia ja niihin liittyy seka kustannuksia etta tuotto-
odotuksia. Hyvaksyntaprosessin kautta yrityksen johto ja hallitus varmistavat myds,
etta tehtavat investoinnit kapasiteettiin ja kaytettdvaan teknologiaan ovat linjassa yri-

tyksen strategian kanssa.

Standardoitu toimintatapa selkeyttda ja nopeuttaa investointien hyvaksymisprosessia.
My06s yrityksen ulkopuolisiin tarkastuksiin liittyen yhtenainen raportointikdytantd on
edellytys toimivalle jarjestelmalle. Esimerkiksi tilintarkastajat seuraavat investointien
rahavirtaa osana vuositilintarkastusta, talldin tarkastetaan mm. hallinnollisten prosessi-

en toimivuus ja hankittujen laitteiden tasearvojen oikeellisuus.

Jotta raha-anomus olisi mahdollisimman kattava, tulee siitd kdyda ilmi perustietojen

lisdksi ainakin seuraavat tekijat:

¢ |nvestoinnin kokonaiskustannukset

e Investointitarpeen kategoria (tuotantokapasiteetin lisdaminen, uusi liike-

toiminta, korvaava investointi jne.)
¢ Investoinnin riskitaso
¢ Investoinnin elinikaarvio
e Takaisinmaksun aikataulu
¢ Investoinnin sanallinen perustelu
e Saavutettavat taloudelliset hyddyt

e Hyvaksynnat

Dokumenttiin merkitaan lisdksi investoinnin kaytosta aiheutuvat juoksevat kulut. Nama

esitetdan kassavirtalaskelmassa, mutta niitd ei lueta investoinnin arvoon.
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5.3.3 Laitespesifikaatio

Tilattavan laitteen tekninen maarittely eli spesifikaatio on koko investointi-prosessin
tarkein yksittdinen dokumentti. Dokumentin tulee sisaltda kaikki ne vaatimukset, jotka
toimitettavan jarjestelman tulee tayttdd (ympaéristd, tekninen toteutus, tehokkuus, kay-
tettavyys, huollettavuus jne). Dokumentti on suositeltava laadittavaksi kuitenkin niin
etta siind keskitytaan laitteen ja prosessin toiminnallisuuteen, ei siihen, miten jarjestel-

ma suunnitellaan tai toteutetaan.

Laitespesifikaatio liitetd&n aina osaksi ostosopimusta, jolloin seka tilaaja etta toimittaja
sitoutuu yksiselitteisesti jarjestelman tilaukseen. Taman liséksi dokumentti tulee hyvak-
syttaa yrityksen sisalla sek& huollon ja prosessi-kehityksen esimiehilla ettéa tuotanto-

prosessista vastaavilta johtajilta.

Lopullinen hyvaksynta laukaisee ostosopimusneuvottelut. Kun spesifikaatio on hyvak-
sytty siséisesti ja ulkoisesti, dokumentin tiedot ovat lukittuja. Taman vaiheen jalkeen
tehtavat muutokset ovat yleisesti hankalia ajallisesti, teknisesti etta rahallisesti. Yrityk-
sessa laitespesifikaatiosta vastaa aina ensisijaisesti investoinnista vastaava projekti-

paallikko.

5.3.4 Ostosopimus

Hyvan toimintamallin mukaan ostosopimukset on hyva tehda aina kirjallisesti. Suullinen
sopimus sitoo samalla tavalla kuin kirjallinenkin, mutta tositilanteessa sen siséltéa voi
olla vaikea nayttda todeksi. Kannattaa myos kiinnittdd huomiota velvoitteiden ja vastui-
den jakautumiseen. Sopimuksesta saatavan hyédyn ja sopimukseen liittyvien riskien

tulee jakautua tasapuolisesti tilaajan ja toimittajan kesken.

Kirjallisessa ostosopimuksessa on hyvaa se, etta se minimoi riskia asioiden riitauttami-
selle, maarittaa toimittajan ja tilaajan tehtavat selkeasti ja yksiselitteisesti, jakaa toimit-
tajan ja tilaajan valiset riskit ja kulut tasapuolisesti seké maéarittelee seuraamukset silta
varalta, ettd sopimusta rikotaan tai osapuolille aiheutuu jonkinasteista vahinkoa. Hy-

vassa ostosopimuksessa huomioon otettavia kohtia on:
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Sopimuksen osapuolet
e Onko tilaaja / toimittaja tunnettu toimija ja onko sen luottotiedot kunnos-

sa?

Sopimuksen kohde
o Mita toimitukseen sisaltyy ja mita ei?
o Toimittajan ja tilaajan velvollisuudet on maaritelty selkeésti ja tyhjentavas-
ti.

Kauppahinta ja maksuehto
e Onko maksun saanti varmistettu?

e Missa erissa kauppahinta maksetaan (tilaus, toimitus, loppuhyvaksynta)

Toimitusaika ja -ehto
¢ Mika on tilatun laitteen toimituksen ajankohta?
¢ Onko kaupassa viitattu asianmukaiseen toimituslausekkeeseen (Inco-

terms / Finnterms)?

Sopimuksen rikkomisen seuraamukset
e Onko sovittu viivastymisen seuraamuksista?
e Onko maaritelty esimerkiksi kohtuullinen sopimussakko ainoaksi seuraa-
mukseksi?
e Onko sovittu virheen seuraamuksista? Jos on annettu takuu, onko sen si-
salto ja maaritelty selkeasti ja tyhjentavasti?

¢ Onko sovittu vahinkojen korvaamisvastuusta?

6. Riitojen ratkaisu

o Onko maaritetty mahdollisen riitauttamisen kasittelymalli (valimiesmenet-
tely, kardjaoikeus, markkinaoikeus), vai voidaanko ensisijaisesti kayttaa

sovintomenettelya?
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5.3.5 Hyvaksyntadokumentit

Laitehyvaksynnat koostuvat yrityksen investointiprosessin mukaan kolmesta vaiheesta
(PAT = Pre-shipment Acceptance Test, IAT = Installation Acceptance Test ja FAT =
Final Acceptance Test), joista jokaisesta luodaan oma hyvaksyntadokumentti. Mikali
hyvaksyntdihin liitetdan laitespesifikaation ulkopuolisia tekijoita, tulee ne sopia erikseen
ennen ostosopimuksen allekirjoitusta. Hyvaksyntavaiheet pitavat sisallaan tyypillisesti
maksueria, joten hyvaksyntaehdot jokaiselle vaiheelle tulee kirjata tarkasti hyvaksynta-
dokumenttiin. Kun investointiprojekti on jossain naista kolmesta vaiheesta, paattaa

ERG erikseen hyvaksynnén antamisesta projektille.

PAT on tarkein hyvaksyntavaihe, jossa toimittajalla tehtavissa testeissa varmistetaan,
etta laite vastaa kaikilta ominaisuuksiltaan laitespesifikaatiota ennen toimitusta. My6s
isoin maksuerd on tyypillisesti sidottu lahetyshyvaksyntaan. Jarjestelman toimittajalla
on tyypillisesti iso motivaatio saada laite I&hetyskuntoon, toki muutokset designissa ja
ohjelmistoissa ovat vield mahdollisia, mikali ne hyvaksytetdén erikseen tilaajan edusta-

jilla.

Tarkeaa lahetyshyvaksynndssad on tehda mahdollisimman kattavat testit, ei-toimivan
jarjestelman kayttoéonotto toimitus vaikeuttaa sekad korjaavien toimenpiteiden tekemista
toimittajan etta tilaajan toimesta. Hyvaksyntddokumentti tulee olla ajoissa esitetty toi-
mittajalle, jolloin toimittajalla on selkea ymmarrys jarjestelmén vaadittavasta kypsyysas-
teesta. Myos laitevalmistajan itsensa tekemat testitulokset katselmoidaan téssa vai-

heessa.

Mikali katselmointiryhmé antaa hyvéaksynnan toimitukselle, sovitaan jarjestelman toimi-
tusajankohta, kayttddnoton toimenpiteet ja vastuut seka laitetaan hyvaksyntaan sidottu
maksuerd maksatukseen. Mikali lahetyshyvaksynta annetaan ehdollisena, maaritetaan
korjaavat toimenpiteet erilliseen AIR-dokumenttiin (Action Item Register), jossa on esi-
tettyna toimenpide, aikataulu, vastuullinen yritys seké resurssi. Vastuu AlIR:in seuran-

nasta kuuluu investoinnista vastaavalle projektipaallikolle.

IAT sisaltad tyypillisesti samat testit kuin [&hetyshyvaksynta, jonka liséksi siihen liite-
tdan laajempikestoiset tuotantoajot lopullisessa tuotantoymparistossa oikeilla tuotan-
tomateriaaleilla. Talléin pystytddn myos todentamaan jarjestelméan tietoliikenteen yh-

teensopivuus tilaajan tietojarjestelmien valilla (tietokannat / verkkoyhteydet). Samassa
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yhteydessa varmistetaan, etta jarjestelma on turvallinen kaytettavaksi tuotantoymparis-
tossa, eikd se aiheuta toiminnallaan vaaratilanteita. Kun jarjestelma on toimintakun-
nossa, vastaa toimittaja laitteen kaytto- ja huoltokoulutuksesta. Naista testeista ja vai-
heista luodaan IAT -raportti, jonka katselmointiryhma hyvéaksyy tai jattdd hyvaksymatta

omassa katselmoinnissaan.

Viimeisend hyvéksyntdvaiheena on FAT. Tassa vaiheessa tehddan vastaavat testit
kuin 1AT:ssa, mutta siihen lisdtdan edellisen seurantajakson havainnot, joilla varmiste-
taan jarjestelman toimivuus pidemmalla aikavalilla. Normaalisti tdmé& asennus- ja lop-
puhyvaksynnan vali on 8 viikkoa. Tuotantolaitteille maaritetaan myds MSA proseduuri,
jolla varmistetaan stabiilisuus ja mittauskyvykkyys pidemmaén aikavélin seurannalla.
Mikali tulokset naistéd mittauksista tayttavat etukateen méaaritetyt ehdot, antaa katsel-

mointiryhma jarjestelmalle loppuhyvéaksynnan.

5.3.6 Projektin yhteenveto

Kun projekti on saatu paatokseen, tehdéaén projektista erillinen yhteenvetoraportti (les-
sons learned). Talla yhteenvedolla on tarkoitus varmistaa se, etta projektin aikana saa-
dut kokemukset (sek& hyvat ettd huonot) kirjataan ylos tulevia projekteja varten. Lisaksi
tarkoituksena on luoda ymmarrys prosessin toimivuudesta ja kuinka sité voitaisiin kehit-

téda saadun palautteen perusteella.

Yhteenvedon tarpeellisuus korostuu moniorganisaatioprojekteissa, kuten investointi-
projekteissa. Naissd projekteissa sisdinen hallinta ja tiedonkulun varmistaminen on
haasteellista ja vie projektipdallikolta paljon aikaa. Kuitenkin juuri projektipaallikké on
velvollinen jakamaan kokemuksia ja saatuja tietoja, jotta projekteihin ja niiden lapivien-

teihin vaikuttavat tekijat voidaan huomioida paremmin tulevaisuudessa.
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5.4 Prosessin tuottaman datan mittaaminen ja analysointi

5.4.1 Lé&pimenoaika

Investointiprosessille oli jo valmiiksi prosessin kuvauksessa yksi mittari, [apimenoaika,
kuten nykytila-analyysin yhteydessa oli esitetty. Talla mittarilla ei kuitenkaan ole tarkoi-
tus mitata, kuinka nopeasti projekti saadaan vietya lapi vaan kuinka hyvin projekti saa-
tetaan valmiiksi alkuperdisen aikataulusuunnitelman mukaan. Tata mittaria voitiin kui-
tenkin jatkokehittéda ja luoda kriteerit projektin onnistumisen eri "tasoille”. Mittarin kri-
tisointiin maaritettiin nelivaiheinen arvosteluasteikko ja jokainen projekti laitetaan lo-

puksi johonkin seuraavista kategorioista.

e Taso 1, projektin loppuhyvaksyntavaihe saavutettu ostosopimuksen tekohet-

kella maaritetyn aikataulun mukaisesti tai ennen sita.

e Taso 2, projektin loppuhyvaksyntavaihe saavutettu maksimissaan kuukauden

mydhassa ostosopimuksen mukaisesta aikataulusta.

e Taso 3, projektin loppuhyvaksyntavaihe saavutettu maksimissaan kolme kuu-

kautta myohéassa ostosopimuksen mukaisesta aikataulusta.

e Taso 4, projektin loppuhyvdksyntda myohastyy yli 3 kuukautta osto-

sopimuksessa maaritetysta aikataulusta.

5.4.2 Laiteprojekteihin sidottujen resurssien tydmaaran hallinta

Koska laiteprojekteihin sidotut projektipaallikot tydskentelevat useasti myds muissa
tyotehtavissa tai heilla on hallittavanaan useampi yhtaaikainen projekti, tulee esimiehil-
l& olla hyvd ymmarrys alaistensa tydmaarasta. Tyémaaran hallinta korostuu varsinkin
silloin kun projekteihin osallistuu resursseja useamman osaston tydntekijdista. Valittu
tietojarjestelméa tukee tyomaaran hallintaa ja se tuottaa yhteenvedon jokaisen projekti-
paallikon tehtavista liittyen investointiprojekteihin. Liséksi siihen pystytdan liséamaan

muita aliprojekteihin liittyvia resursseja.

Yksittaisten laiteprojektien resurssien hallinnan lisdksi yhta tarkedd on ymmartaa koko-

naisuudessa kaikkiin investointiprojekteihin sidottujen henkildiden maara ja tydosuus.
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Kehitystoimenpiteiden yhteydessa tarkoituksena on tuottaa dataa sekad yksittaisten
henkildiden keskenerdisistd tehtavista ettd kaikista projekteihin liittyvista tehtavista.
Tata monitorointia varten luodaan graafiset indikaattorit, joita sekd esimiehet ettd pro-

sessista vastaava henkild voivat hyddyntaa.

5.4.3 Laiteprojektien tilatietojen jakaminen

Investointiprojektin katselmointeja jarjestetaan saanndllisesti ja niistd luodaan raportti
yleiseen jakeluun, mutta tdhan asti reaaliaikaisten tilatietojen saaminen kootusti on
koettu hankalaksi. Téatd varten uuteen investointiprosessiin luodaan raportointi-
kaytanto, jossa jokainen projektipdallikko kirjaa viimeisimman tilatiedon erilliseen rapor-
tointikenttaan. Talldin kaikki henkilét l1api organisaatio rakenteen paasevat lukemaan

tiedot suoraan tietojarjestelmasta.

Kun projekteihin liittyvat tilatiedot paivittyvat, projekteihin liittyvat kommentit saadaan
kootusti samaan paikkaan. Lisdksi projektien historiatiedot |6ytyvat helposti, mikali nii-
hin pitda palata mydhemmassa vaiheessa. Valittu tietojarjestelma mahdollistaa juuri
taman tyyppisen tehtavien hallinnan. Investointiprosessista vastaava henkilo voi luoda
naiden tietojen perusteella oman raportin, jota voidaan tarvittaessa jakaa yrityksen joh-

dolle.

5.5 Muita tutkittuja prosessinkehityksen teorioita

Toimintatutkimuksessa tarkoituksena oli tarkastella eri kehitysteorioita, jotta voidaan
maarittd& kehityskohteeseen parhaiten soveltuva teoreettinen viitekehys. Kuten aikai-
semmin on esitetty, tdssa tutkimuksessa valinta kohdistui prosessien seurantaan, hal-
lintaan, mittaamiseen ja ohjaukseen liittyviin IT-jarjestelmiin. Lahdekirjallisuuteen pe-
rustuneessa analyysissd muina vaihtoehtoisina teorioina olivat prosessin liiketoiminta-
prosessin uudelleensuunnittelun teoria (Business Process Re-engineering), prosessin

mallintamisen teoria ja organisaatioteoria.

Naita teemoja ovat kasitelleet kootusti mm. Martinsuo ja Blomgvist (2010) omassa te-
oksessaan. Heidan mukaansa ty0eldmasséa prosessien kehittdmiseen liittyy useita li-
sanakokulmia ja erityistapauksia, jotka ohjaavat valittavaa kehitysteoriaa. Martinsuo ja

Blomgvist korostavat prosessin "kypsyystason” vaikutusta valittavaan toimintamalliin.
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Heidan maaritelmansd mukaan luotaessa kokonaan uutta prosessia ymparistossa,
jossa prosessit ovat muuten toiminnassa, impulssi kehittdmiseen voi tulla esimerkiksi
uudesta tuotteesta tai uudenlaisesta tavasta toimittaa tuotetta. Vastaavasti parannelta-
essa vanhaa prosessia, kuten tdssa tutkimuksessa tehtiin, jatkuvan parantamisen im-
pulssi voi tulla prosessissa tytskentelevien ihmisten kautta. (Martinsuo & Blomqvist
2010, 8)

5.5.1 Liiketoimintaprosessin uudelleensuunnittelu

Yhtena tutkimuskysymyksenéa oli, pitadkd koko liiketoimintaprosessia muuttaa, jotta
haluttu lopputulos saavutettaisiin? Tallaista lahestymistapaa kasittelee prosessin uudel-
leensuunnittelun teoria, BPR. BPR:n mukaan liiketoimintojen kehittamisessa keskity-
taan lisdarvoa tuottavien toimintojen maksimoimiseen ja sekd vastakohtaisesti lisdar-
voa tuottamattomien toimintojen minimoimiseen. Uudistuksessa tahdatéaan aina toimin-
nan radikaaliin muutokseen, vain siten voidaan saavuttaa huomattavia etuja muutok-
sesta. Organisaation tulee olla prosessisuuntautunut, jotta uudistukset voidaan veda

koko organisaation lapi.

BPR malli on syntynyt 1900-luvun alkupuolella maéaritettdessa erityyppisia johtamis-
teorioita. Talloin ranskalainen insindori Henri Fayol maaritti mallin, joka pohjautuu aja-
tukseen ylivoimaisesta prosessista, jossa hyodyntamalla vapaana olevia resursseja
voidaan keskittyd parantamaan arvoa tuottaviin tekijoihin ja minimoida turhia prosessi-
vaiheita. (Weicher ym. 1995, 2)

Hamalaisen (2009) mukaan ulkoapéin tulevat asiakasodotukset ohjaavat voimakkaasti
toimintaa ja muutosta. Prosessiuudistuksen tuloksena BPR:n my6td on mahdollista
saavuttaa virtaviivaistettu prosessi, joka ideaalimuodossaan tayttaa asiakkaan tarpeet
kustannustehokkaasti. Talldin uuden prosessin suunnittelu on joko aloitettu ns. puhtaal-

ta poydalta tai vanhaa prosessia on systemaattisesti uudistettu. (Hamalainen 2009, 29)

BPR teoriaa ei valittu tutkimuksen pohjaksi sen kokonaisnaisvaltaisuuden takia. Nykyti-
la-analyysin perusteella voitiin todeta, ettd kohdeorganisaation investointi-prosessissa
on paljon toimivia asioita, kuten hyvaksyntakaytannot ja prosessivaiheet. Tutkimukses-
sa haluttiin keskittya korjaamaan ainoastaan puutteelliset kohdat, mit& olivat juuri hal-

linnointi, raportointi ja prosessin mittaaminen.
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Toinen vaikuttava tekija oli tutkimuksen rajauksen vaikutus valittavaan teoriaan. Koska
BPR on malliltaan koko prosessia koskeva muutostekija, ei sité koettu hyvaksi soveltaa
yhden yksikdn toimintamallin muutokseen. Mikali toimintatutkimuksen analyysi olisi
antanut syyta olettaa, etta koko toimintamalli tulisi uudistaa, olisi tAman teorian kayttoa

saatettu hyddyntaa.

5.5.2 Prosessin mallintaminen ja arvoketju

Prosessin mallintamisessa on useasti kyse prosessin kuvaamisesta, jotta prosessin
arvoketjua voidaan maéarittdd mahdollisimman tarkasti. Martinsuon ym. (2010) mukaan
oleellisten prosessien tunnistamiseksi kannattaa lahtea liikkeelle yrityksen todellisesta
toiminta ymparistosta seka siitd, missa laajemmissa arvoketjuissa yritys on mukana.
Yksittaistenkin prosessien kehittdmisen lahtékohtana on tieto siitd, mihin kohtaan yri-

tyksen kokonaista arkkitehtuuria prosessi kuuluu. (Martinsuo & Blomgvist 2010, 8)

BPM (Business Process Modelling) on moderni termi teorialle, mik& on méaaritelty teol-
listumisen yhteydessa 1700 luvulle, jolloin valmistusta siirtyi pajoista erilaisiin tehtaisiin.
BPM on yksinkertaistettuna mallintamistekniikka, jossa prosessin kuvantamisilla ja
vuokaavioilla voidaan esittda ne kohdat, joilla voidaan puuttua prosessin tehokkuuteen
ja laatuun. Yksi oleellisimmasta tekijoista mallintamisessa on muodostaa prosessin

arvoketju.

Arvoketju on tutkija Michael Porterin kehittdémé teoria yrityksen arvonmuodostus-
prosessista. Porter on esittanyt arvoketjukasitteen ensimmaisen kerran 1985. Arvoketju
on kasite, joka kuvaa jonkin hyddykkeen vaiheittaista jalostumista raaka-aineesta val-
miiksi tuotteeksi. Jokainen arvoketjun vaihe, yksittdinen prosessi, nostaa tuotteen ar-
voa. NAaita vaiheita voivat olla esimerkiksi puuvillan kutominen langasta kankaaksi tai
vaikkapa tietyn brandin liittaminen tuotteeseen. Arvoketjun viimeinen lenkki on jakelu,

esimerkiksi kaupan vahittaismyynti.
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Arvoketjun ensisijaiset toiminnot

Tula- Taiminnot Lahied- Myynti ja Palvelut
logistiikdca logistiikdca markdkinointi

Tukiteiminnot

Yrityksen infrasturktuuri
Henkildstohallinto
Teknologinen kehitystyd

Hankinnat

Kuvio 17. Michael Porterin arvoketjumalli (Strategy-train 2012).

Tassa toimintatutkimuksessa ei keskitytty parantamaan prosessin tehokkuutta kaytta-
malla arvoketjua. Kohdeorganisaatiossa investointi prosessi on kuvattu selkeasti auki,
kuten raportin aikaisemmissa kappaleissa on esitetty. Investointiprosessi on suoravii-
vainen prosessi, eikd sen analysointivaiheessa koettu tarvetta keskittya varsinaisten
prosessivaiheiden muuttamiseen, vaan juuri hallinnointimenetelmien kehittamiseen,

kuten nyt tehtiin.

Lisaksi nykyisessa prosessimallissa on jo huomioitu prosessin arvoketjun vaikutusta eri
vaiheissa. Tasta yhtena esimerkkind investointiin kohdennettujen maksuerien jakautu-
minen eri vaiheissa, niin ettd maksut on sidottu toimittajan tulosten arviointiin. Talla
tavalla voidaan varmistaa, etta tilaaja maksaa toimittajalle selkein, etukéteen sovituin

maksuehdoin suhteessa aikaansaannokseen.

5.5.3 Organisaatiomallin tarkastelu

Prosessinkehityksen yksi teoria on parantaa toimintamallia vaihtamalla organisaatio-
rakennetta. TAma muutos pohjautuu organisaatioteoriaan. Harisalon (2008) mukaan
organisaatioteoria korostaa yhtenaisté ohjausta, koordinointia ja valvontaa, jotka ovat
keskeisi& hallinnollisia prosesseja (Harisalo 2008, 38). Investointiprosessin osalta muu-

tokset olisivat voineet koskea joko keksitettya toimintamallia nykyisen hajautetun mallin
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sijaan. Tallgin olisi voitu myds miettid erikoistumisen merkitysta osana investointipro-

sessia.

Harisalo (2008) kasittelee omassa teoksessaan keskitetyn ja hajautetun organisaation
eroja, mutta tunnustaa, ettd organisaatiot eivat ole aina taysin keskitettyja tai taysin
hajautettuja. Koska monet erilaiset tekijat vaikuttavat organisaation tarpeeseen joko
keskittdd tai hajauttaa toimintaansa, sen taytyy jatkuvasti seurata ndiden vaatimusten
suhdetta ulkoisiin ja siséisiin haasteisiin. Esimerkiksi muutoksen ja epavarmuuden li-
saantyminen voivat edellyttda toimintojen hajauttamista. Vastaavasti selviytydkseen
uhkista ja kriiseistd organisaation voi olla kannattavaa keskittdd toimintoja. (Harisalo
2008, 24)

Erikoistumisen etu on siing, ettd sen ansiosta valttamaton tyd on mahdollista suorittaa
tehokkaasti, nopeasti ja kustannuksia saastavasti. Erikoistuminen tarkoittaa tavoitteen
kannalta valttamattoman tyon jakamista horisontaalisesti etta vertikaalisesti. Erikoistu-
misen ansiosta organisaatiot ovat teorian mukaan enemman tai vAhemman hierarkisia,
mutta hierarkia on erikoistumisen valttaméton seuraus. Jokainen organisaatio tai paat-
taad kuitenkin itse horisontaalisesta ja vertikaalisesta erikoistumisestaan itse. (Harisalo
2008, 25)

Mietittdessa organisaatiomuutoksen vaikutusta prosessia parantavana tekijana tultiin
siinen tulokseen, ettd nykyinen hajautettu malli toimii paremmin k&ytdssa olevassa
matriisiorganisaatiossa kuin keskitetty ratkaisu. Kun resursseja on rajallinen maara ja
heidan osaamisensa muodostuu erilaisista osa-alueista, voidaan heidan tieto-taitoa
hyodyntaa laajemmin my6s muissa tehtavissa kuin pelkastaan investointiprojektien
l&piviennissa. Vastaavasti investointiprosessi ei vaadi 100%:sta uhrautumista proses-
sin hallinnointiin, jolloin nykyinen malli tuo tiettya joustavuutta organisaatio-

rakenteeseen.
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6 Kehitystoimenpiteiden kayttdonotto

6.1 Investointiprosessin lisdédminen tietojarjestelmaan

Ensimmainen vaihe tietojarjestelméan hyddyntdmisessa osana investointiprosessia oli
uuden projektin lisdaminen nykyiseen jarjestelmaéan. Paakayttajan avulla tietojarjestel-
maan luotiin oma tyétila investointiprosessille, jonka alle jatkossa kaikki projektit kirja-
taan ja hallinnoidaan. Kun uusi tyétila oli valmis, aktivoitiin investoinneista vastaaville

projektipaallikdille kayttéoikeudet kyseiseen tydtilaan.

Koska prosessissa hyddynnettava jarjestelma on jo valmiiksi laajassa kaytossa kohde-
organisaatiossa, ei tietojarjestelman hankintaan tai toiminnan testaukseen tarvinnut
uhrata aikaa tai rahaa, vaan kaikki toiminnallisuudet olivat valmiiksi hyddynnettavissa
uudelle projektille. Tama mahdollisti toimintatutkimuksen suhteellisen nopean imple-

mentointivaiheen.

6.2 Malliprojektin luominen

Kun tyétila oli valmis, voitiin sinne luoda malliprojekti laiteinvestoinnista. Yhtendisen
toimintamallin takaamiseksi malliprojekti toimii pohjana jokaiselle uudelle investointipro-
jektille. Kun uusi projekti kaynnistetdan, projektipaallikkd kopioi malliprojektin ja nime-
tdan se uuden projektin mukaisesti. N&in toimittaessa kaikki projektiin liittyvat perustie-
dot, kuten tietojarjestelman kohdennustiedot, dokumenttipohjat ja aliprojektit linkittyvéat

oikein uudelle projektille.
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Kuvio 18. Malliprojektin tydtila jarjestelmassa.

Malliprojektin kayttéon liittyy se riski, ettd jarjestelmé ei pakota mallipohjan kayttoa,
vaan projektipdallikké voi halutessaan luoda kokonaan uuden projektipohjan, jolloin
projektiin liittyvat tiedot eivat kirjaannu oikein jarjestelmaan ja investointiprosessin seu-
rannassa kaytettava data on virheellisté / puutteellista. Yhdenmukaisen toimintamallin
seuraaminen on investointiprosessista vastaavan henkilén vastuulla. Investointien kat-
selmointien yhteydessé tulee aina varmistaa, ettd uutta toimintamallia kaytetaan oikea-

oppisesti.

6.3 Uuden jarjestelman koulutus

Tietojarjestelman kayttoonotto on yleensé lyhyt, mutta kuitenkin erittdin merkittava vai-
he. Jarjestelman kayttdonotossa on aina haasteita, mutta taysin epaonnistunut kayt-
téonotto voi vieda uskottavuutta sindnsa hyvin toimivalta jarjestelmalta. Hallittu kayt-
téonotto varmistaa, ettd ohjelmisto, ymparisto ja kayttajat ovat valmiina uutta sovellusta

varten.

Kun tekniset valmiudet uuden jarjestelman kayttoon oli olemassa, suoritettiin investoin-
tiprosessiin liittyville henkiltille (prosessin omistaja, projektipdallikot, hankintapéallikkd)
koulutustilaisuus, jossa uusi toimintamalli esitettiin. Tarkoituksena oli koulutuksen lisék-

si kuunnella osallistujien mielipiteita ja kommentteja, kuinka tietojarjestelmaan pohjau-
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tuvaa investointiprosessia tulisi muokata ennen lopullista kayttdonottoa. Saatujen pa-
lautteiden perusteella viimeiset muutokset toimintamalleihin tehtiin ennen lopullista

kayttéonottoa.

6.4 Mittareiden kayttéonotto

Lapimenoajan seurantaan tarkoitettu tydkalu laadittin seuramaan ostosopimuksen yh-
teydessa maaritettyd loppuhyvaksynnan ajankohtaa suhteessa toteutuneeseen ajan-
kohtaan. Prosessin omistaja kirjaa tiedot manuaalisesti jarjestelmaan, jolloin taulukko
indeksoi projektin lapiviennin "onnistumistason” valilla 1-4, kuten kappaleessa 5.4.1 on
esitetty. Lisaksi jarjestelmadn syotetddn laitetoimittajan tiedot, jolloin voidaan vertailla

kenen toimijan kanssa projektit onnistuvat ja kenen kanssa ei.

EIP PROJECT ON-TIME MONITORING METER

fanovator in Eectmnics

0 o ) / / T M A
P L ESETE] /8 g/ /

PROJECT NAME SYSTEM SUPPLIER / ‘lq— Vi

Kuvio 19. Projektin l[Apimenoajan mittarin otsikkorivi.

Resurssienhallinnan ja tydmaéran seurannan osalta tietojarjestelméan luotiin ikkuna,
josta voidaan seurata projektipaallikbina toimivien henkildiden projektien maaréaa. Jo-
kainen projekti kirjautuu automaattisesti jarjestelmaan, eika erillista yhteenvetoa tarvit-

se generoida muulla jarjestelmalla.
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Kuvio 20. Resurssien kuormituksen monitorointi tietojéarjestelmassa.

Avoinna olevien tehtavien suhdetta suhteessa valmistuneisiin aliprojekteihin voidaan

my06s seurata tietojarjestelman avulla. Tietojarjestelmasta voidaan hakea kumulatiivi-

sesti aikaleiman perusteella seka avoinna olevien tehtavien maaraa ja etta vastaavana
tarkastelujaksona suljettujen tehtavien osuutta.
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Kuvio 21. Valmistuneiden tehtavien osuus avatuista tehtavista valilla 04-07/2012.
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6.5 Yhteenveto kehitystoimenpiteiden kayttbonotosta

Yleisesti projektin kehitystoimenpiteiden implementoinnin voidaan sanoa onnistuneen
hyvin ja Moision (2010) prosessin kehitysta kuvaavan mallin tavoitetaso saavutettiin.
Kaikki tunnistetut parannuskohteet voitiin ottaa kayttoon suunnitellun mukaisesti, eika
mitaan teknisia rajoituksia tullut vastaan tietojarjestelmén osalta. Vastaavasti lahtotilan-
teeseen nahden prosessimittareita voitiin méaaritella tarkemmiksi ja prosessin tuotta-

maa dataa pystytaan jatkossa hyddyntdmaan laajemmin.

Uuden toimintamallin kayttoa tydstettiin yhteistydssa seka investointiprosessista vas-
taavan henkilén ettéd yhden projektip&éllikon kanssa, jonka investointiprojektia hyddyn-
nettiin case -tapauksena. Case esimerkin avulla pystyttiin tunnistamaan niitd hyvaksi
koettuja toimintatapoja, jotka tayttavat prosessikuvauksen vaiheet, mutta ei tee inves-
tointiprojektin raportoinnista liilan raskasta. Mikali muutokset olisivat aiheuttaneet liian
suurta byrokratiaa tai ne koettaisiin muilta osin lilan tyolaiksi, olisi uuden toimintamallin

kayttoonotto aiheuttanut todennakoéisesti suurempaa muutosvastarintaa kuin nyt oli.

Kun uusi toimintamalli oli saatettu kayttoon, toimi laiteprojektien raportointi kahdessa
eri jarjestelmassa hetken aikaa, kunnes kaikki aikaisemmin k&aynnistetyt projektit saa-
daan suljettua vanhassa toimintamallissa. Paallekkaisyys jatkuu kesan 2012 yli, jonka
jalkeen kaikki projektit ovat siirtyneet uuteen jarjestelmaan. Investointiprosessista vas-
taava kehityspaallikkd seuraa, ettéd taméa siirtyméavaihe menee hallitusti ohi, jonka jal-

keen voidaan keskittya uuden jarjestelmén jatkokehittamiseen.

Onnistuneen projektin yksi perusedellytyksista oli yhteinen tahtotila muuttaa kaytéssa
olevaa toimintamallia ja yrityksen johdon tuki ty6td kohtaan. Taman projektin osalta ne
muutostarpeet, jotka nykytila-analyysin osalta tunnistettiin, voitiin toteuttaa. Nyt proses-
si tuottaa uutta dataa, jonka avulla prosessia voidaan edelleen jatkokehittdaa. Kokonai-
suutena olen tyytyvdinen saavutettuihin tuloksiin ja uskon, etta investointiprosessi on

nyt helpommin hallinnoitavissa kuin ennen muutosten kayttdédnottoa.



56

7 Johtopdaatokset

7.1 Yhteenveto

Toimintatutkimus toi esille muutamia oleellisia prosessin ja resurssien hallinnointiin
liittyvia tekijoita, joiden hallitseminen ja ymmartaminen ovat perusedellytyksia prosessin
jatkuvalle kehittdmiselle. Ensimmaisena oleellisena tekijané on prosessin mittaaminen.
Kun prosessi ei tuota ulos minkaanlaista informaatiota tai numeerista dataa, on vaikea
maarittd&d mihin prosessin osa-alueisiin tarvitsee kohdistaa kehitystoimenpiteitd, jotta

tehokkuutta voidaan lisata.

Toinen merkittdva tekija on resurssien hallinta. Matriisiorganisaatiossa toimittaessa on
jatkuvasti olemassa se riski, ettd tyontekijoiden tyomaaria ei tunnisteta oikein, koska
tehtavia tulee yli organisaatiorajojen, eikéd suora linjaesimies vastaa perinteisesti tyon-
ohjauksesta. Kun voidaan hyddyntaa tehtavienhallintaan tarkoitettuja tietojarjestelmia,
voidaan kuormitustilanteet tunnistaa helpommin ja t6itd saadaan jaettua tehokkaammin
eri osaamisalueiden valilla. Organisaatiomallissa, jossa hankintaosasto ei vastaa inves-
tointien teknisesta lapiviennista, vaan projekteja voi vetaa henkilot useista eri osastois-

ta, tehtavienhallinnan merkitys korostuu.

Prosessi, miké tuottaa paljon dokumentteja, niiden arkistointi ja versiohallinta tulee olla
jarjestetty mahdollisimman yhdenmukaisesti. Investointiprosessi tuottaa paljon materi-
aalia, jotka tulee tallentaa huolellisesti, jotta niihin on helppo palata tarvittaessa. Syita
voivat olla uudet laiteprojektit, jotka pohjautuvat vastaaviin aikaisemmin toteutettuihin
projekteihin, epaselvyydet investointien hyvaksynnoista tai projektin riitauttamiset toi-

mittajan tai tilaajan toimesta.

Yleisesti toimintatutkimus voitiin vieda lapi alkuperdisen aikataulun ja suunnitelman
mukaan. Tulokset vastaavat hyvin l[ahtotilanteessa maaritettya tavoitetilaa. Isoimmat
haasteet tyon aikana liityivat paallekkain toimiviin toimintamalleihin siirtymdaaikana. Toi-
nen epavarmuustekija tuli tydn alkuvaiheessa, kun kohdeorganisaatiossa tuli omistaja-
vaihdos, joka toi tiettya epavarmuutta halutaanko projektia jatkaa vai ei. Johdon tuki
projektin eteenpain viemiseksi oli kuitenkin voimakas, koska parannus koettiin tarpeeel-

liseksi riippumatta mahdollisista organisaatiomuutoksista.
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7.2 Vaikuttavuuden arviointi

Jotta voidaan maarittdd tarkemmin, onko tehdyilla toimenpiteilld saatu haluttu lopputu-
los, tulee osana tutkimusta tehda vaikuttavuuden arviointi. Vaikuttavuuden arvioinnissa
on kysymys siita, ettd halutaan selvittdd, milla tavalla jokin suunniteltu menettely on
vaikuttanut kehitettavaan alueeseen. Teoreettinen ajattelu I&htee liikkeelle kausaliteetti,
eli syy - seuraus-ajattelusta. Vaikuttavuuden arvioinnissa pyritdénkin tarkastelemaan
nimenomaan sita, mitd kohteeseen osoitettu toiminta, interventio on saanut aikaan.
Vaikutuskysymys tarkoittaa vaikuttavuuden arvioinnissa juuri sitd voidaanko interventi-
on aikaansaannoksia erottaa muiden kohteeseen vaikuttavien tekijoéiden joukosta.
(Dahler-Larsen 2005, 7)

Yksi malli vaikuttavuuden arvioinnin suorittamiseen on vastata tutkimuskysymyksiin,

jotka on esitelty ongelman maarittamisen yhteydessa.

1. Miten tutkimuskohteena olevaa prosessia tulisi jatkokehittdd, jotta se tayttaa laatu-

jarjestelman mukaiset vaatimukset?

V: Investointiprosessia tulee kehittaa niin etta kaikki osa-alueet, jotka kuuluvat osaksi
prosessia, muodostavat toimivan kokonaisuuden, mika tukee laatujarjestelmassa esi-
tettyd tavoitetilaa. Naitd toimintamalleja ovat raportointi, hallinnointi, prosessin mittaa-
minen ja yhdenmukaisten toimintamallien kayttd. Kaikkiin ylla esitettyihin kohtiin pystyt-

tiin vaikuttamaan esitetyilla kehitystoimenpiteilla.

2. Miten kohdeorganisaation kaytdssa olevia tietojarjestelmia voidaan hyédyntaa inves-

tointiprosessin hallinnoinnissa?

V: Parhaiten soveltuvalla tietojarjestelmalla pystytdaan tukemaan investointiprosessia
niiltd osin, kuin tarkeimmat parannuskohteet edellyttavat. Tietojarjestelman syoétteet
mahdollistavat tiedonkeruumallin, jossa kaikki oleellisimmat parametrit prosessin-

ohjauksen kannalta on saatavissa.

3. Onko toimintamalleja muutettava muilta osin, jotta investointien lapivienti olisi halli-

tumpaa ja (kustannus)tehokkaampaa?
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V: Investointiprosessia ja siihen kohdistuvia toimenpiteita arvioitiin kokonaisuutena,
mutta tutkimuksen lopputuloksena oli ratkaisu, jossa investointiprosessin kuvauksessa
oleviin maarittelyihin ja vaiheisiin ei tarvinnut koskea. Tahan paatokseen vaikutti koh-

deorganisaatiossa kaydyt keskustelut ja tutkimuksen alussa tehty nykytila-analyysi.

7.3 Tutkimuksen ohjelmateoria

Ohjelmateoria on vaikuttavuuden arvioinnin perustekija. Se tarkoittaa perusteltua na-
kemysta siitd, ettd haluttu vaikutus on mahdollista saada aikaan intervention avulla.
Kehittamishankkeella voi olla useita erilaisia ohjelmateorioita ja niitd saadaan monesta
eri lahteestad. Naitd ovat muun muassa alan tutkimukset, raportit, asiantuntijoiden ko-
kemukset, asiakkaiden haastattelut ja havainnot intervention edetessa. (Dahler-Larsen
2005, 25).

Ohjelmateoria tarkoittaa perusteltuja kasityksia siitd, miten ja miksi intervention ajatel-
laan vaikuttavan. Intervention erilaisia vaikutustapoja erittelemalla voidaan selvittaa,
mitk& mekanismit ovat toimivia. Ohjelmateoria kuuluu tarkedn& osana vaikuttavuuden
arviointiin ja on luotava heti, kun arviointikysymys on esitetty. Ohjelmateoria laaditaan
erilaisten lahteiden avulla. Ne valitaan esim. sen mukaan, mitka ovat arvioinnin toimek-
siantajan kasitykset vaikuttavuudesta tai mitkd lahteet ovat kaytettavissa. Ohjelmateo-

rian avulla nahdaan, mité on tarkoitus tutkia lAhemmin ja missa jarjestyksessa.

Tassa tutkimuksessa vaikuttavuuden arviointi perustui kahteen p&éluokkaan, ulkoiseen
arviointiin ja sisdiseen arviointiin kehitystoimien patevyydesta. Ulkoisella vaikuttavuu-
della tarkoitetaan investointiprosessin arviointia laatujarjestelmén perusteella. Tasta
arvioinnista huolehtii ulkoiset osapuolet (riippumattomat auditoijat / asiakkaat). Inves-
tointiprosessille tehtiin viimeisin auditointi kesalla 2012, jolloin laatujarjestelmaan liitty-
vid poikkeamia ei l6ytynyt, toisin kuin ennen interventiota. TAman perusteella voidaan
vahvasti tulkita, ettd ulkoisesta nakdkulmasta tarkasteltuna kehitystoimenpiteilla on

saatu haluttu lopputulos.

Sisdisessé arvioinnissa keskityttiin suulliseen palautteeseen seka tilaajan etta, kaytta-
jana nakokulmasta. Tutkimuksen tilaajana toimi tuotantoyksikén investointiprosessin

haltija, jolta saadun palautteen perusteella muutoksilla vaikutettiin juuri niihin tekijéihin,
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jotka parantavat prosessin hallinnointia. Uuden toimintamallin kayttajakokemuksia ha-
ettiin lisaksi projektipdallikoltd, joka vastasi ensimmaisen laiteprojektin kaynnistamises-
ta uuteen jarjestelméaan. Projektipaallikon palautteen perusteella tehtiin tiettyja muutok-

sia, jotka jaivat lopulliseen toimintamalliin.

Toimintatutkimuksen aikana ei tehty muita kehitystoimenpiteitd kohdistuen investointi-
prosessiin, jonka johdosta voidaan olettaa kaikkien muutosten ja tulosten olevan linkit-
tyneitd niihin toimenpiteisiin, joita tama tutkimus piti sisdlldén. Tutkimus ei muuttanut
varsinaista prosessia, vaan ainoastaan menetelmia ja toimintatapoja prosessin sisalla.

Taman johdosta vertailu ennen ja jalkeen intervention on suhteellisen helppo tehda.

Tutkimuksen yhteydessa kayttdonotetut mittarit tuovat informaatiota prosessista. Nai-
den mittareiden tulosten perusteella ei voi sanoa, onko prosessia muutettu oikeaan
suuntaan, mutta tuloksia pystytdan hyddyntdmaan prosessin jatkokehittamisessa ja

resurssien hallinnassa.

7.4 Kaytannon toimenpide-ehdotuksia

Tassa luvussa on listattuna niité toimenpide-ehdotuksia, jotka mahdollistavat investoin-
tiprosessin jatkokehittdmisen nyt saatujen tulosten perusteella. Projektin alussa maari-
tetyt kehitystoimenpiteet saatiin vietyd loppuun asti projektisuunnitelman mukaisesti,

joten ehdotukset perustuvat uusiin toimenpiteisiin.

Dokumenttien versionhallinnan kehittdminen vaiheittain tietojarjestelman uusilla versi-
oilla. Aliprojekteihin linkitettavat dokumentit voidaan avata tietojarjestelman kautta lu-
kemista varten, mutta mikali niihin tarvitsee tehda paivityksia, muutoksia ei voi tallentaa
suoraan jarjestelmaan. Taman option puute aiheuttaa sen, ettd dokumenttien paivityk-
sen yhteydessa dokumentit pitda tallentaa paikalliselle levyasemalle, josta ne voidaan

sitten ladata tietojarjestelmaan. Seuraavassa versiossa tdma optio on kaytossa.

Miksi versiohallinta on niin oleellinen tekija, ettd siihen kannattaa puuttua erillisena ke-
hityskohteena? Projektipdallikoilla, jotka vastaavat projektien raportoinnista, tulee olla
mahdollisimman tehokkaat tyokalut kaytdossdan. Mikéli ndma ihmiset kokevat doku-

menttien kasittelyn ja paivittdmisen hankalaksi, johtaa se helposti paivitysten laimin-
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lyonteihin, jolloin raportointi on puutteellista. Toinen merkittava tekija on mahdollisuus
palata aikaisempiin verisoihin esimerkiksi kiistatilanteissa toimittajan kanssa. Talléin on
aarimmaisen tarkeaa, etta projektin eri dokumenttiversioita voidaan peilata keskenaan.
Dokumenttien hallinnan yksi keskeisimmista tehtavista on luoda oikeusturvaa inves-

toinnin tilaajalle.

Laiteprojekteihin kohdistuvan tyémaaran tarkempi analysointi, jotta saadaan ymmarrys
koko projektin kustannusrakenteesta. Tietojarjestelméssa on optio, johon jokainen pro-
jektille tyota tekeva henkil6 voi kirjata projektille kohdistuneet tunnit. Nyt tata toimintoa
ei ole hyddynnetty. Mikali halutaan saada parempi ymmarrys projektien resursoinneista

ja kustannuksista, voitaisiin tata kirjausta suositella kaytettavaksi.

Tassa voidaan kysya, miksi investointeihin kaytettdvaa aikaa tulee mitata erikseen,
eikd investoinnin loppuunsaattaminen sovitun budjetin raameissa ole tarkeAmpaa?
Vastaus voidaan jakaa kahteen alueeseen, ihmisten valisiin tyéskentelytapoihin ja var-
sinaisen prosessin kehittdmiseen. Koska investoinneista vastaava useat henkil6t, on
heidan tyéskentelytavoissaan eroavaisuuksia. Kartoittamalla henkildiden tehokkuutta,
voidaan tulevia projekteja suunnata eri henkil6ille investoinnin arvon ja kriittisyyden
suhteen. Vastaavasti ymmarrys eri projektien vaatimustasosta antaa tietoa investoin-

tien suunnitteluun, jolloin niitd voidaan vieda lapi tarkempaan kasitykseen pohjautuen.

Tybmaaran arviointia on tutkinut myoés Helminen (2008) omassa tutkimuksessaan. Ha-
nen mukaansa aikataulun suunnittelu perustuu projektille asetettuihin reunaehtoihin,
tydvaiheisiin ja niiden tydmaaraarvioihin. Tehtéavien laajuutta ja kestoa on yleensa mel-
ko vaikea arvioida etukateen taysin realistisesti. Arvioinnin avuksi on olemassa monia
erilaisia tekniikoita, mutta niita tehdaan usein myds sattumanvaraisesti. Vaikutusta on
my0s projektin aikana ilmaantuvilla muutoksilla ja yllatyksilla. Muutoksenhallinta ja ylla-
tyksiin varautuminen eli riskinhallinta ovatkin hyvan projektisuunnittelun ja -hallinnan
ominaisuuksia. Tasmallistd laskentamallia ei ole olemassa, koska ulkoisten asioiden ja

epavarmuustekijéiden vaikutusta ei kyeta taysin ennustamaan (Helminen 2008, 38).

Projektibudjetin seuranta. Kun investoinnille on saatu tietty budjetti, kuluja ei synny
ainoastaan kertaluonteisesti, vaan kustannuksia muodostuu projektin aikana useassa

vaiheessa. Kustannukset kirjautuu erikseen avatulle projektinumerolle, mutta kaytetty-
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jen varojen seuranta ei ole télla hetkelld helposti haettavissa. Talousosastolta saa tar-
vittaessa yhteenvedon kulujen muodostumisesta, mutta projektipdallikdlla olisi hyva

olla olemassa tytkalu, jolla jo kaytettyja varoja voitaisiin seurata helpommin.

Investoinnit ovat isoja menoeria yrityksille ja niiden taloudellinen seuranta on perusehto
sille, ettd yrityksen Kirjanpitoon liittyvat tunnusluvut ovat kunnossa. Tilintarkastusten
yhteydessa tarkistetaan tulo- ja menorahoitusta, jolloin investointien vaikutukset tulevat
esille. Taman takia on tarkeaé, etta projekteihin liittyvat kassavirta-laskelmat vastaavat
todellisuutta. Projektipaallikon on puolestaan tarkeaa ymmartaé projektille kohdistunei-
ta kustannuksia, jotta hanen raportit perustuvat todelliseen tilanteeseen ja mahdollista

lisarahoitusta voidaan hakea tarvittaessa.

Investointien taloudellisen seurannan merkittavyytta perustelevat myos Jyrkkia ja Riis-
tamaa (2008) omassa teoksessaan. Heiddn mukaansa on selvitettdva, mitd maksuja
investoinneista aiheutuu budjettikauden aikana. Kirjanpitolain mukaan taseen pysyviin
vastaaviin kuuluvan aineellisen omaisuuden, kuten koneiden ja kaluston, hankinnasta
aiheutuva meno aktivoidaan ja kirjataan vaikutusaikanaan suunnitelman mukaisina

poistoina yrityksen kuluiksi (Lindfors & Syvanpera 2008, 36).

Toimintamallin laajentaminen koskemaan koko kohdeorganisaatiota, jolloin uutta jarjes-
telmaa voitaisiin hyddyntaa laajemmin. Kehitystoimenpiteiden kayttdonotto tehtiin pro-
jektin puitteissa ainoastaan yrityksen lopputuotevalmistuksen investointien hallinnalle.
Mikali kokemukset uudesta toimintamallista ovat positiivisia, voitaisiin samaa kaytantéa
kayttaa myos tuotantoyksikdn elementtivalmistuksessa, jolloin yhdenmukainen toimin-

tatapa olisi kaytdssa koko tuotannossa.

Miksi koko organisaatiossa tulee olla sama toimintamalli, kuin tutkimuksen kohteessa?
Vastaus on mielestani hyvinkin selkea. Vain yhdenmukaisella prosessilla voidaan luoda
tilanne, jossa prosessia voi tehokkaasti jatkokehittdd ja se mahdollistaa ihmisten vaih-
tuvuutta huomattavasti paremmin kuin osastokohtaiset toimintamallit. Koko tdmén tut-
kimuksen tausta perustuu sille oletukselle, ettéd kun prosessi on pilotoitu yhdesséa koh-

teessa, voidaan se ottaa helposti kayttdon muissakin toimipisteissa tai eri osastoilla.
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7.5 Validiteetti, reliabiliteetti ja verifiointi

Toimintatutkimuksen valideetti pohjautui lahdekirjallisuudessa esitettyihin prosessin-
kehitysmalleihin ja tietojarjestelmien soveltamiseen osana liiketoimintamallien jatkuvaa
parantamista. Tahan tyohon valittu viitekehys palvelee mielestani hyvin yrityksen inves-
tointiprosessin tarpeita. Yrityksessa on toteutettu aikaisemminkin vastaavia projekteja
hyddyntamalla tehtavien hallintaan tarkoitettuja tietojarjestelmien tuomaa lisdetua. Tie-
tojarjestelmien avulla toteutetut projektit ovat yleisesti luoneet toimintamalleja, jotka

palvelevat hyvin laatujarjestelméssa maaritettyja prosesseja.

Tutkimuksen reliabiliteetti muodostuu niistd toteen naytetyista tekijoista, etta kehitta-
mistehtava on tehty huolella ja lopputulos vastaa asetettuja paamaaria. Reliabiliteettia
tukee myods se, etta nykytila-analyysin perusteella maaritetyt toimenpiteet on toteutettu
jarjestelmallisesti, saadut tulokset on analysoitu ja tulosten todenmukaisuus on arvioitu.
Oleellinen tekija osana tulosten analysointia varten oli kehittdmistyon tuloksena saadut

selkeat mittarit, joista saadut tulokset ovat yksiselitteisesti tulkittavia ja toistettavia.

Tutkimuksen verifiointi perustuu vertailuun saavutettujen lopputulosten ja lahtotilanteen
valilla. Tama vertailu voitiin parhaiten toteuttaa vastaamalla tutkimuksen lahtotilanteen
yhteydessd muodostettuihin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskysymysten liséksi yksi
merkittdva todennus tutkimuksen saavuttamista paamaarista oli laatujarjestelméan uu-
delleen auditoinnin yhteydessé suljettu poikkeama, jonka mukaan vanha prosessimalli
ei vastaa hyvaa toiminnallista prosessimallia. Liséksi projektin paatoksen yhteydessa
kaytiin palautekeskustelu yhdessa investointiprosessista vastaavan henkilon kanssa.
Yhteenvetona oli, etta toteutetut muutokset vastaavat niita tarpeita, jonka takia projekti

haluttiin k&ynnistaa.



63

Lahteet

Dahlberg, T., Karjanlahti, A-M., Kivijarvi, H., Lahdelma, P., Sippa, S. & Talikainen, T.
2006. Miten tuotan IT:ll& arvoa liiketoiminnalle. LTT-Tutkimus, Helsinki.

Dahler-Larsen, P. 2005. Vaikuttavuuden arviointi. Stakesin julkaisu, Helsinki.
Harisalo, R. 2008. Organisaatioteoriat. Juvenes print, Tampere.

Helminen, H. 2008. Tydmdaaraarviointi ja aikataulusuunnittelu IT-projekteissa. Pro-
gradu tutkielma, Tampere.

Hamalainen, P. 2009. Tuotetietoprosessin kehittdminen hankinta- ja logistiikkayhtiossa.
YAMK opinnéaytetyd, Espoo.

Jyrkkio, E. & Riistama, V. 2008. Laskentatoimi paatdksenteon apuna. WSQOY, Porvoo.

Kananen, J. 2009. Toimintatutkimus yritysten kehittdmisessa. Jyvaskyldan Ammatti-
korkeakoulun julkaisuja, Jyvaskyla.

Kvist, H-H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Raikkénen, J. 1995. Asiakasprosessit, miten
parannat tulosta prosesseja kehittamalla. Gummerus Kirjapaino, Jyvaskyla.

Laamanen, K. 2001. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona. Otava, Keuruu.

Laudon, K. C. & Laudon, J. P. 2010. Essentials of Management Information Systems:
Managing the Digital Firm, Pearson Education Inc., USA.

Lindfors, H. & Syvanpera, O. 2008. Pk-yrityksen budjetointi ja raportointi kaytannon-
l[Aheisesti. Edita Prima Oy, Helsinki.

Martinsuo, M. & Blomgvist, M. 2010. Prosessien mallintaminen osana prosessien kehi-
tystd. Tampereen yliopiston teknis-taloudellinen tiedekunta. Tampere.

Moisio, J. 2010. Prosessin kehittaminen. Http://www.ims.fi/sites/default/files/
21009 _Artikkeli_ Prosessien%20kehittaminen.pdf. Luettu 27.4.2012.

Moisio, J. 2006. Prosessin kehittdmisen suuntaviivioja. Http://www.ims.fi/sites/default/
files/Prosessien_ kehittamisen_suuntaviivoja.pdf. Luettu 27.4.2012.

O’Brien, R. 1998. An Overview of the Methodological Approach of Action Research.
Faculty of Information Studies, University of Toronto.

O’Brien, J. A. & Marakas, G. M. 2010. Introduction to Information Systems, The
McGraw-Hill Companies Inc., USA.

Roberts, L. 1996. Prosessien systemaattinen uudelleenrakentaminen. Rastor, Helsinki.
Ruuska, K. 2001. Projekti hallintaan. Talentum Media Oy, Helsinki.

Salonen, M. 2011. Investointien taloudellinen seuranta ja CAR-pohjan kayttd. VTI kou-
lutusmateriaali, Vantaa.



64

Satku 2002. Tietojarjestelman hankinta, ohjelmistotoimittajan ja —ratkaisun valinta.
Tummavuoren Kirjapaino Oy, Vantaa.

Strategy train verkkoartikkeli 2012. Http://www.strategy-train.eu/. Luettu 10.9.2012.

Suomen Standardisoimisliitto, SFS. 2009. ISO/TS:16949 laatujarjestelmastandardi.
Helsinki.

Tuominen, K. 1997. Muutoshallinnan mestari. Suomen Laatuyhdistys ry, Helsinki.

Weicher, M., Chu, W., Lin, W. 1995. Business process re-engineering analysis and
recommendations. Http://www.netlib.com/files/bprl.pdf. Luettu 9.9.2012.

Wikman, O. 1993. Yrityksen investointiprosessi ja siihen vaikuttavia tekijéitd. Turun
Kauppakorkeakoulun julkaisuja, Turku.



Liite 1
1(1)

EIP projektisuunnitelmapohja

Liitteen sisaltod

LUOTTAMUKSELLINEN



Liite 2
1)

EIP Lessons learned dokumenttipohja

Liitteen sisalto

LUOTTAMUKSELLINEN



