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Insin®orityd tehtiin ABB Oy:n induktiomoottorit-yksikdlle Helsingin Pitagjanmakeen. Tyon ta-
voitteena oli optimoida tuotannonsuunnittelun tyévaiheita tilaus-toimitusprosessissa. Paa-
madaraksi tyolle asetettiin tuotannonsuunnittelun tydvaiheiden uudistaminen seké tuotan-
nonsuunnittelun todellisen kapasiteetin ja tydkuorman selvittaminen.

Tyb6ssa kasiteltiin tuotannonohjausta ja -suunnittelua sekd prosessien kehittdmisen peri-
aatteita, johon myos tyon rakenne ja toteutus perustuvat. Tarkeimpina tydkaluina tytssa
kaytettiin haastatteluja, nykytilan kuvausta seka benchmarkia.

Tuotannonsuunnittelun tutkiminen aloitettiin kuvaamalla tilaus-toimitusprosessin tyovai-
heet, jotka loivat pohjan siihen kuuluvien tuotannonsuunnittelun tyévaiheiden tutkimiselle.
Tyon siséltoé on salattu tyon toimeksiantajan pyynnosta, joten tydsta julkistetaan johdanto,
yritysesittely seka teoriaosuus.
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1 Johdanto

Insin6orityd tehdaan ABB Oy:n Pitagjanmaen induktiomoottorit-tulosyksikélle. Tydn ai-
heena on optimoida tuotannonsuunnittelun tyévaiheita tilaus-toimitusprosessissa seka

selvittaa tuotannonsuunnittelun kapasiteetti seka sille kohdistuva tydkuorma.

Tuotannonsuunnittelutiimi ja sen toimintatapa ovat pysyneet muuttumattomana vuosia.
Tiimiin on kuulunut viisi henkil6&, joiden kesken tytkuorma on jakautunut tasaisesti. Syk-
sylla 2016 tuotannonsuunnittelutimin henkilomaaré kaventui yhdella henkildlla, joten
tyokuorma tuotannonsuunnittelijaa kohden kasvoi kapasiteetin pienennyttyd. Korvaavia
rekrytointeja ei olla tekemassé ainakaan lahitulevaisuudessa. Muutos on luonut painetta
ty6kuorman ja toimintatapojen kehittdmiselle ja optimoinnille.

Tyon tavoitteena on optimoida tuotannonsuunnittelun ty6vaiheita tilaus-toimitusproses-
sissa seka tutkia, miten tybkuormasta selvitaan alentuneella kapasiteetilla. Tama tarkoit-
taa esimerkiksi valttamattdmien toimintojen maarittAmista tuotannon jatkuvuuden turvaa-
miseksi, mahdollisten uusien toimintatapojen tutkimista sekd automatisoinnin ja tukioh-

jelmien mahdollisuutta.

Tutkimus aloitetaan tilaus-toimitusprosessin kuvaamisella, joka luo pohjan siina tehta-
vien tuotannonsuunnittelun tydvaiheiden tutkimiselle. Tuotannonsuunnittelun ty6vaihei-
den kuvauksella pyritdan avaamaan tyovaiheet, selvittimaa miten ne on ajoitettu tilaus-
toimitusprosessissa, onko tuotannonsuunnittelun tydvaiheissa paallekkaista tai turhaa
tyota seka mitka tuotannonsuunnittelun tyévaiheet ovat valttamattémia tuotannon jatku-

vuuden kannalta.

Tutkimusmenetelmaét

Ty6 tehdaan laadulliseen tutkimukseen perustuen. Tuotannonsuunnittelun nykytilasta
kerataan tietoa omaan tybkokemukseen perustuen, haastatteluin, tuotannonsuunnittelu-
tiimin yhteisiin aivoriihiin sek& tuotannonsuunnittelutiimin sisaisiin tiedostoihin perehtyen.
Keratysté tiedosta tehdéén tilaus-toimitusprosessin seka siiné tehtavien tuotannonsuun-

nittelun tyévaiheiden nykytilan kuvaus. Tuotannonsuunnittelutiimin todellinen kapasi-



teetti seka sille kohdistuva tyokuorma selvitetddn tuotannonsuunnittelun optimoinnin tu-
eksi. Kehitysehdotusten, uuden toimintamallin ja muiden tavoitteiden saavuttamiseksi
kerataan tietoa kirjallisuudesta, tilaus-toimitusprosessin ja tuotannonsuunnittelun tyévai-
heiden nykytilankartoituksista, haastatteluista sek& vertailemalla kahden muun ABB

Oy:n liiketoimintayksikon tuotannonsuunnittelua.

Tyobn rajaus

Ty6 on rajattu koskemaan yksinomaan tuotannonsuunnittelun tydvaiheita tilaus-toimitus-
prosessissa ja se pidetaan erilladn tuotannosta. Tuotannonsuunnittelun tehtaviin kuuluu
myds paljon erilaisia tehtavia, jotka eivat suoraan kuulu tilaus-toimitusprosessiin. Nama
tehtavat ovat rajattu tutkimuksesta pois, mutta ne huomioidaan tuotannonsuunnittelulle

kohdistuvaa tyokuormaa ja kapasiteettia laskettaessa.

Tyon rakenne

Tyo aloitetaan esittelemalla kohdeyritys luvussa 2. Kolmannessa ja neljannessa luvussa
kasitellaan tydn kannalta oleellista kirjallisuutta teoriapohjana tutkimuksen toteuttami-
selle. Luku 3 siséltaa tietoa tuotannonsuunnittelusta ja -ohjauksesta, erityisesti koko-
nais-, karkea- ja hienosuunnittelusta. Neljannessa luvussa jatketaan prosessien kehitta-
miseen ja uudistamiseen liittyvan kirjallisuuden tutkimista. Viidennessa luvussa kuvataan
tilaus-toimitusprosessi seka siind tehtavat tuotannonsuunnittelun tyévaiheet. Kuuden-
nessa luvussa tehdédan nykytila-analyysi. Analyysissa tutkitaan prosessikuvausten ja
haastatteluiden tuloksia. Luvussa myos tutkitaan kahden muun ABB-yksikon tuotannon-
suunnittelua benchmarkin avulla. Seitsemannesséa luvussa tutkitaan uudistus- ja kehitys-
ehdotuksia ja niiden vaikutusta tuotannonsuunnittelun tydvaiheisiin tilaus-toimituspro-
sessissa sekd tuotannonsuunnittelun tyékuormaan. Viimeisessa, kahdeksannessa lu-

vussa kaydaan lapi tydn tutkimus ja sen lopputulokset.

2 ABB Oy

ABB-konserni on sveitsilais-ruotsalainen teollisuusyhtid, jonka toiminta keskittyy s&hko-
ja automaatiotekniikkaan. ABB on saanut nimensé vuonna 1988, kun ruotsalainen ASEA

ja Sveitsilainen Brown Boveri fuusioituivat yhdeksi yhtioksi. ABB:n paakonttori sijaitsee



Zurichissa, Sveitsissa. Vuonna 2015 ABB toimi yli 100 maassa tyollistaen noin 135 000

henkil6a ja sen liikevaihto oli yli 35 miljardia Yhdysvaltain dollaria. (ABB lyhyesti 2016.)

Suomessa ABB:n juuret |&htevéat vuodesta 1889, jolloin Gottfird Stromberg perusti Oy
Stromberg Ab:n. 1930-luvulla yritys siirtyi sen nykyisiin tiloihin Helsingin Pitajanmaelle.
Vuonna 1986 ruotsalainen ASEA osti Strombergin. Kaksi vuotta myéhemmin ASEA:n ja
Brown Boverin fuusioituessa, Strémbergista tuli osa ABB-konsernia. Tana paivana ABB
Oy toimii Suomessa 22 paikkakunnalla ja tyodllistdd noin 5200 henkilda ollen yksi Suomen
suurimmista teollisista tydnantajista. Liikevaihtoa ABB Oy:lla oli vuonna 2015 noin 2,2

miljardia euroa. (ABB Suomessa 2016.)

Suomessa Motors and Generators — yksikot toimivat Helsingisséa ja Vaasassa. Helsin-
gissa valmistetaan ja kehitetddn muun muassa korkeajannitemoottoreita, generaatto-
reita ja kestomagneettimoottoreita. Vaasassa puolestaan valmistetaan ja kehitetdan
pienjannite moottoreita. (ABB Suomessa 2016.)

3 Tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus

Tuotannonsuunnittelun ja -ohjauksen tarkoituksena on materiaalien, kapasiteettitarpei-
den suunnittelu ja ohjaus asiakastarpeisiin perustuen. Sen tavoitteena on yllapitaa tuo-
tannon jatkuvuutta, jotta tuotanto voi omalta osaltaan tehokkaasti ja laadukkaasti tyydyt-

taa asiakkaiden tarpeet. (Tuotannonsuunnittelu ja -ohjaus 2013.)

Tuotannonohjauksessa paatoksenteko ja suunnittelu jakautuvat organisaation erita-
soille. Ylimmalla tasolla tavoitteena on huolehtia resurssien riittavyydesta ja toimintojen
koordinoinnista. Talla tasolla ei viela tehda yksityiskohtaista suunnittelua. Mita lahem-
mas valmistusta ohjaavaa tasoa saavutaan, sitd tarkemmaksi ohjaus muuttuu. Tuotan-
nonohjausta voidaan tarkastella kuvion 1 kaltaisena vaiheittain etenevana prosessina.
(Haverila ym. 2009: 409.)
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Kuvio 1. Tuotannonohjausprosessin vaiheet (Haverila ym. 2009)

Kuviota 1 tarkasteltaessa on huomioitava, ettéa ohjauksessa tapahtuu koko ajan uudel-
leen suunnittelua sek& eri suunnittelutehtdvien valista koordinointia. Tuotantotoimin-
nassa ei ole epatavallista, etté loppuhetkilla iimaantuu asioita jotka vaikuttavat paatok-
sentekoon ja pakottavat tekemaan uudelleensuunnittelua. Tuotannonohjausprosessi ei
usein todellisuudessa mydskaan etene kuvion kaltaisena yksinkertaisena prosessina ja
on otettava huomioon myds, ettd toiminnanohjausprosessit ovat usein ainutlaatuisia.
Sen tehtavat, ohjausperiaatteet ja kaytannon toteutus riippuvat usein yrityksen toimia-
lasta, tuotteesta, tavoitteenasettelusta, tuotantoprosessista, organisointiperiaatteista ja
tietojarjestelmista. Esimerkiksi pienet yritykset voivat tulla toimeen jopa yhdella tai kah-
della suunnittelun tasolla, kun taas suurten projektien hallinta vaatii erittain laajojen asia-
kaskokonaisuuksien hallintaa ja sita kautta suunnittelutasojen ja -tehtavien maara on
suurempi. (Haverila ym. 2009: 409-410.)

Toiminnan suunnittelussa kaytetdén usein niin kutsuttua rullaavan suunnittelun periaa-
tetta, jossa alustavat toimintasuunnitelmat seké -ennusteet tarkentuvat ajan kuluessa
tuotantosuunnitelmiksi. Rullaavan suunnittelun periaatteessa tarkka ja yksityiskohtainen
suunnittelu jatetdéan usein viimeiseen mahdolliseen ajankohtaan, jotta valtyttaisi valmii-

den tuotantosuunnitelmien muutoksilta. Seuraavaksi kaydaan lapi tuotannonohjauksen



kolme tarkeda suunnittelutasoa, kokonaissuunnittelu, karkeasuunnittelu ja hienosuunnit-
telu. (Haverila ym. 2009: 410.)

3.1 Kokonaissuunnittelu

Kokonaissuunnittelu on ylimman tason suunnittelua, jossa tehdaan tuotannon kokonais-
volyymia ja taloutta koskevat suunnitelmat. Vaiheen tehtaviin kuuluu muun muassa toi-
minnan volyymien maarittely, varastotasojen suunnittelu seké kapasiteetin ja resurssien
kokonaistarpeen méaarittely. Naiden lopputulokset perustuvat yrityksen tilauskantaan, va-

rastotilanteeseen ja menekkiennusteisiin. (Haverila ym. 2009: 411-412.)

Keskeisimpana lahtokohtana kokonaissuunnittelulle on ennusteet. Menekin muutokset
ovat usein nopeampia kuin yrityksen tuotantoprosessin reagointikyky. Taman takia en-
nusteita tarvitaan. Niilla pyritdéén arvioimaan tulevaisuuden kysyntaa ja sopeuttamaan
kapasiteetti ja materiaalivarasotot tuotannon tarpeisiin tulevaisuudessa. (Haverila ym.
2009: 413.)

Kokonaissuunnittelun tarkeimpéana tehtavana on menekinvaihtelujen hallinta. Tuotteiden
menekki vaihtelee eri syista, eika se ole tasaista. Kausivaihtelu on vuoden aikojen vai-
kutuksesta menekkiin ja satunnaisvaihtelu asiakkaiden epatasaisesti jakautuvista osto-
paatdksista. Menekinvaihtelun hallinnan keinot voidaan jakaa neljaan keinoon. Yrityksen
on harkittava kokonaissuunnitelmaa tehdessa mita keinoista kaytetaan (Greasley 2013:
248-249; Haverila ym. 2009: 414-415; Lehtonen 2004: 76—78.):

1. Tuotteiden varastointi. Mikali tuotteet ovat varastoitavissa, varastoja kulutetaan

korkean kysynnan aikana ja puolestaan kasvatetaan hiljaisen kysynnan aikana.

2. Kapasiteettijoustojen kaytto. Lyhyella aikavalilla yritys voi kasvattaa kapasiteetti-
aan teettamalla ylitdita, palkkaamalla osa-aikaisia tyontekijoita, kayttamalla ali-
hankkijoita tai kouluttamalla monitaitoisia tydntekijoita, jotka voivat siirtya tyéteh-
tavasta toiseen, listen kapasiteettia sinne missa sité tarvitaan. Toinen mahdolli-
nen keino on tyGajan jousto, jolloin tyontekija voi kerata tydtunteja talteen ja kayt-

td& ne vapaapaivina hiljaisen menekin aikana.



3. Toimitusaikojen siirto tai toimitusten menettaminen. Mikali yrityksen kapasiteetti
on taynna, toimitus voidaan joutua siirthmaan perustoimitusaikaa pidemmaélle.
Tama johtaa usein tilausten menetykseen, silla asiakkaat ostavat tuotteen mie-
luummin toimittajalta, joka pystyy toimittamaan tuotteen nopeammin. Vaihtoeh-
toisten tuotteiden tarjoaminen voi osittain pelastaa tilausten menetyksilta.

4. Menekkiin vaikuttaminen. Menekkiin voidaan vaikuttaa myynnin edistamisen kei-
noilla seka hinnoittelulla. Myynnin ponnisteluja, kuten markkinointia, voidaan li-
sata heikon menekin aikana tai tuotetta voidaan tarjota edullisemmalla hinnalla

sesongin ulkopuolella.

3.2 Karkeasuunnittelu

Karkeasuunnittelu on kokonaissuunnittelua tarkempaa, ja sité tehdaén yleisesti lynem-
malla, muutamasta viikosta viikkoon ylettyvalla aikajanteelld. Karkeasuunnittelu perus-
tuu yrityksen tilauskantaan, tuotteiden varastotilanteeseen seka valmistusbudjetin tavoit-

teisiin. Karkeasuunnittelulla on kaksi paatehtavaa (Haverila ym. 2009: 415-416):

1. Resurssien kayton yleissuunnittelu. Karkeasuunnittelussa maaritelladn henkilt-,
kone- ja laitekapasiteetti yleisella tasolla, tehdaan yleissuunnitelma resurssien
kaytosta seka tarvittaessa paatdkset kapasiteetin lisddmisesta tai vahentami-
sesta. Sen perusteella ei kuitenkaan usein ohjata valmistusta vaan sen tarkoituk-

sena on sopeuttaa resurssit menekkia vastaavalle tasolle.

2. Toimituskyvyn maarittely. Karkeasuunnittelun keskeisimpia tehtavid on organi-
saation toimituskyvyn hallinta. Usein etenkin asiakaslahtdisessa tuotantomallissa

asiakkaalle luvattavat toimitusajat perustuvat tuotannon karkeasuunnitteluun.

Vakiotuotteilla kapasiteetti ja materiaalitarve tunnetaan tavallisesti hyvin, kun taas tilaus-
tuotteet, jotka suunnitellaan tilauksen perusteella, ovat vaikeammin hallittavissa. Tilaus-
tuotteiden tarkkojen suunnitelmien tieto on usein vaikea tai mahdoton hankkia ja laskea.
Silloin joudutaan turvautumaan likim&araisiin arvioihin kapasiteettiin vaikuttavasta kuor-

masta ja materiaalimenekista. (Haverila ym. 2009: 416.)



Karkeasuunnittelussa luodaan alustava tuotantosuunnitelma ja yllapidetéaan yleisella ta-
solla kuormitussuunnitelmaa, niin kutsuttua karkeakuormitusta. Toimitusaikoja maaritel-
tdessé ja tuotantoerid suunniteltaessa tiedetaan, miten suunniteltu tuotanto kuormittaa
valmistuskapasiteettid. Karkeasuunnittelu pohjautuu monesti pullonkaulakuormitusryh-
mien suunnitteluun, silla naiden kapasiteetti on pienempi kuin muiden kuormitusryhmien.
Pullonkaulat siis ovat rajoittava tekija tuotantomaariin ja toimituskykyyn. (Haverila ym.
2009: 416.)

Karkeakuormituksessa kapasiteettia tarkastellaan usein viikon jaksoissa. Siina tyotehta-
vien kuormitus lasketaan yhteen tarkasteltavalta ajanjaksolta. Kuormitus tapahtuu ylei-
sesti rajoittamattomaan kapasiteettiin eika tdiden mahdollista paallekkaisyytta oteta huo-
mioon. Karkeakuormituksessa siis tarkastellaan kapasiteetin yleista riittavyytta, eiké het-

kellinen kapasiteettiero ole ongelma. (Haverila ym. 2009: 417.)

3.3 Hienosuunnittelu

Valmistuksen yksityiskohtainen suunnittelu on hienosuunnittelun tehtava. Sen tuloksena
syntyy tarkka tuotantosuunnitelma, jonka mukaan tuotteet valmistetaan. Sen lahtokoh-
tana on karkeasuunnittelussa tehty karkeakuormitus. Tuotantoerat, sen eri tydvaiheiden
ajoitus ja tarkka suunnitelma tuotantoresurssien kaytdsta muodostetaan hienosuunnitte-
lussa. (Haverila ym. 2009: 417.)

Tyovaiheiden ajoituksen edellytyksena on valmistettavan tuotteen eri tydvaiheiden ja nii-
hin tarvittavan ajan tunteminen. Valmistussuunnitelmaa laadittaessa on puolestaan tie-
dettava tarkasti tuotannon kuormitus. Tuotannon kaytettavissa olevaan todelliseen ka-
pasiteettiin vaikuttavat muun muassa kuormitusryhmien tydjonot, tuotantosuunnitelmien
jattdmat ja tuotantohdiriot. Hienosuunnittelun aikajannetta tulisikin pyrkia pitaméaan mah-
dollisimman lyhyend&. Nain suunnittelu tapahtuisi mahdollisimman varmojen tietojen poh-
jalta. Tyypillisesti hienosuunnittelun aikajanne on viikosta yhteen paivaan. Nain myos
minimoidaan mahdollisten muutosten ja hdirididen aiheuttama tuotannon uudelleen-
suunnittelu. (Haverila ym. 2009: 417-418.)

Tuotantoerien muodostamisella ja niiden ajoittamisella pyritd&n luomaan tyo6jarjestys,

joka toteuttaa mahdollisimman hyvin tuotannolle méaéritetyt tavoitteet. Yleensa tavoit-



teena on hyva toimitusvarmuus ja tuotannon korkea tuottavuus. Tuotannon kokonaiska-
pasiteettia rajoittavat pullonkaulatyévaiheet tulee suunnitella huolellisesti ja kuormitus-
asteen pitda olla korkea, silla niiss& menetetty tuotanto on pois koko tehtaan tuotan-
nosta. Tuottavuuden maksimointia tulee painottaa pullonkaulavaiheissa, kun taas lapi-

menoaikojen lyhentamistd muissa vaiheissa. (Haverila ym. 2009: 418.)

Tuotannon ajoitus on sen tydtehtavien suoritusajankohtien maarittelya. Hienokuormituk-
sessa on otettava huomioon, karkeakuormituksesta poiketen, todellinen ja rajallinen ka-
pasiteetti. Ajoitus perustuu tuote-eran vaiheaikojen laskentaan, eli kapasiteettitarpeiden

perusteella lasketaan tydvaiheen tarvitsema aika tuotannossa. (Haverila ym. 2009: 418.)

Taaksepain
ajoitus
|
]
a
Y
>
Aika
Valmistumis
pdivamaara

Kuvio 2. Taaksepain ajoitus (Haverila ym. 2009)

Taaksepain ajoitus on tuotannonohjauksessa ja sen tietojarjestelmissa kaytetyin tuotan-
nonajoitus tapa. Siind tuotannon suunnitellusta valmistumisajankohdasta lasketaan
taaksepain tuotannon viimeisimman vaiheen tarvitsema aika, jolloin saadaan tuotannon
aloitusajankohta. Kuten kuvio 2 havainnollistaa, viimeisimman vaiheen aloitusajankoh-
dasta lasketaan toiseksi viimeisimméan vaiheen aloitusajankohta ja niin edespéain. Lop-
putuloksena on tuotannon ensimmaisen vaiheen viimeinen mahdollinen aloitusajan-
kohta, jotta valmistettava tuote saadaan valmiiksi ajallaan. (Haverila ym. 2009: 418—-419;

Tuotannonsuunnittelun perusohje 2014.)



4 Prosessit ja niiden kehittdminen

Yritysten tuloksellisuuden kehittamisessa tarkeimmaksi keinoksi jo muutaman vuosikym-
menen takaa on nostettu prosessien uudistaminen ja mallintaminen. Taman niin kutsu-
tun prosessiajattelun keskeisimpid ominaisuuksia ovat muun muassa asiakaskeskei-
syys, keskittyminen lisdarvoa tuottavaan toimintaan, paamaarasuuntautuneisuus ja tu-
loksellisuuden kehittdminen prosesseja parantelemalla. Toiminnan hahmottaminen ja
kehittaminen prosesseina on keino niin strategian toteuttamiseen ja asiakastyytyvaisyy-
den saavuttamiseen, kuin tehokkuuteen ja rahat ylittavaan yhteistyéhon. Erityisesti te-
hokkuuden parantaminen ja arvoa tuottamattoman tyon karsiminen on liitetty proses-

sigjatteluun. (Martinsuo & Blomaqvist. 2010.)

Tuloksellisuuden kehittdminen edellyttdd, ettd kaytettavissa on tarpeeksi tietoa sen to-
dellisista syista eli syista, jotka parantavat tai heikentavat sita. Taman takia toimintaa on
seurattava systemaattisesti ja toiminnan logiikka on saatava esiin. Mallintamalla proses-
sit voidaan havainnollistaa olemassa olevaa prosessia tai tavoiteprosessia seka tuoda

esiin sen mahdolliset heikkoudet ja kehityskohteet. (Martinsuo & Blomqvist. 2010.)

4.1 Prosessi

Liiketoimintaprosessi on tapahtumasarja, jossa joukko toisiinsa liittyvia tehtavia tuottavat
yhdessa liiketoiminnan kannalta hyddyllisen tuloksen. Prosesseilla voidaan nahda ole-
van kaksi pddasiaa. Ensimmainen on, etta prosessissa syntyy tulos eli prosessin tuote.
Toinen paaasia on, ettd joku haluaa osalliseksi tasta tuloksesta, jolloin prosessin tulok-
sella on asiakas. Prosessin tapahtumasarja voidaan maaritella ja mitata. (Lecklin 2006:
123-124; Pesonen 2007: 129.)

Prosessilajit
Prosessit ovat luonteeltaan erilaisia ja niista kaytetaan erilaisia nimityksia. Ne voidaan
luokitella kolmeen ryhmé&én, jotka ovat ydinprosessit, tukiprosessit ja avainprosessit.

(Pesonen 2007: 129.)

Ydinprosessit palvelevat ja ovat yhteydessa prosessin asiakkaaseen. Ne alkavat asiak-

kaasta ja my6s loppuvat siihen. Ne siis tuottavat asiakkaalle lisdarvoa. Ydinprosesseista
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tyypillisimpia ovat esimerkiksi asiakaspalveluprosessi ja tuotantoprosessi. (Pesonen
2007: 131; Lecklin 2006: 130.)

Tukiprosessit ovat puolestaan sisdisia prosesseja. Niiden tehtava on tukea organisaation
toimintaa ja luoda edellytyksen ydinprosessien onnistumiselle. Tukiprosesseilla ei usein
ole suoraa kontaktia asiakkaaseen, vaan prosessista hyotyva taho I6ytyy organisaation
sisalta. Tyypillisimpia tukiprosesseja ovat esimerkiksi henkildstohallinto ja terveyshuolto.
(Pesonen 2007: 131; Lecklin 2006: 130.)

Avainprosesseja voivat olla ydin- ja tukiprosessit tai niiden osaprosessit. Ne liittyvat yri-
tyksen menestystekijdihin. Avainprosessit ovat yrityksen tarkeimpid prosesseja ja sa-

malla myds ensisijaisia kehittamiskohteita. (Pesonen 2007: 131; Lecklin 2006: 130.)
Prosessihierarkia
Yrityksissa voi olla lukematon maara erilaisia prosesseja. Niiden hallintaa helpottaa pro-

sessien ryhmittely hierarkkiseen rakennelmaan. Kuviossa 3 on esimerkki kuvitteellisesta

prosessihierarkiasta.

Péaaprosessi Asiakassuhde-
/ pros‘,SSI
Prosessi o Ratkaisun _ _  Ratkaisun
MYyon méaritys toimitus

el

Osaprosessi/ i
P Tarjouksen Tarjouksen

alaprosessi suunnittelu tekeminen
Valhe/ Asiakkaan Palvelu- Hinnat ja
tehtava tarpeet paketti myyntiehdot

Kuvio 3. Prosessihierarkia (Lecklin. 2006: 133).
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Kun lahdetaan kuvion 3 ylimmalta tasolta, 16ytyy sielté paaprosessi, esimerkiksi asiakas-
suhdeprosessi. Paaprosessi koostuu kolmesta eri prosessista. Naista esimerkiksi ratkai-
sunmaaritysprosessi taas koostuu kahdesta osaprosessista. Naisté osaprosesseita olisi
|0ydettavissa viela aliprosesseja ja aliprosessin aliprosesseja, kunnes kuvataan toiminto
tai tehtdva. Tasojen lukumaara ei saa olla liian suuri tai niiden hallittavuus kérsii. Perin-
teisesti suositeltava maara on 2—4 tasoa. (Lecklin 2006: 132-133; Pesonen 2007: 141—
142.)

Jotta prosessihierarkia toimii, eritasoiset prosessit on rajattava tarkasti. Prosessiin osal-
listuvien on tiedettava, mista prosessi alkaa ja mihin se loppuu seka kuka prosessista

vastaa. Lisaksi tietty tehtava voi kuulua vain yhteen prosessiin. (Lecklin 2006: 134.)

4.2 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittdminen voidaan jakaa kahteen tapaan, prosessien radikaaliin uudista-
miseen (Business Process Reengineering, BPR) tai prosessien jatkuvaan parantami-
seen (Continuos Process Management, CPM). BPR tehd&an kertaluontoisena, radikaa-
lina muutoksena, joka etenee yrityshierarkiassa ylhaalta alas. Siina vanhat ratkaisut ky-
seenalaistetaan ja nykyisiin toimintatapoihin suhtaudutaan kriittisesti. CPM on nimenséa
mukaan jatkuvaa, olemassa olevien prosessien parantamista, joka tapahtuu alhaalta

ylospain etenevana toimintana. (Becker ym. 2003: 233-234; Nyman & Silen. 1995: 28.)

Nama kehittdmistavat ovat toteutukseltaan osittain erilaisia ja niitd voidaan kayttaa toi-
minnan kehittdmisessa vuoroteltuina, esimerkiksi radikaaleja muutoksia seuraa jatkuva
parantaminen. Kuitenkin molemmista tavoista voidaan tunnistaa samanlaiset perusvai-

heet, jotka on esitetty kuviossa 4.

Jatkuva kehittaminen

Nykytilan - Prosessi- - Prosessin
kartoitus g analyysi | parantaminen

Kuvio 4. Prosessien kehittdminen (Lecklin. 2006: 134).
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Prosessien kehittdminen aloitetaan nykytilan kartoituksella. llman nykytilan kartoitusta
kehitysta on vaikeaa tai mahdotonta toteuttaa oikeaan suuntaan. Kartoitusvaiheen paa-
tehtavia ovat prosessitydn organisointi, prosessikaavioiden ja -kuvausten laadinta seké
prosessin toimivuuden arviointi. Prosessianalyysivaiheessa selvitetdén ja ratkaistaan ny-
kytilasta |0ytyneitd ongelmia, tehdaan benchmarking-vertailuita, asetetaan mittareita ja
arvioidaan eri kehitysvaihtoehtoja. Prosessin parantamisvaiheessa kehitettava prosessi
on analysoitu ja uusi toteutustapa valittu. Taman jalkeen laaditaan parannussuunni-
telma, hyvaksytetaan se ja otetaan uudistettu prosessi kayttoon. (Lecklin. 2006: 134—
135.)

4.3 Prosessikuvaus

Prosessin nykytilan kartoitus on prosessikuvausta laajempi kokonaisuus, mikali kartoi-
tuksen alaisena oleva prosessia ei ole ennestéaén maaritelty tai se kulkee monen eri toi-
minnon kautta ja sen kehittAmiseen osallistuu ihmisia eri toiminnoista tai organisaa-
tioista. (Lecklin. 2006: 136—148; Pesonen. 2007: 143-144.)

Hyva prosessikuvaus muodostuu kolmesta asiasta, jotka ovat prosessin peruskuvaus,

prosessikaavio seka prosessikaavion vaiheiden avaukset. (Pesonen. 2007: 144.)

Prosessin peruskuvaus

Prosessin peruskuvaus kannattaa tehda aluksi ennemmin karkealla tavalla kuin liian tar-
kasti. Kuvausta voi tarkentaa myohemmin, jos sille tulee tarvetta. Kuvauksessa on tar-
koituksena lisdarvoa tuottavien tehtéavien ja niihin kytkeytyvien tieto- ja materiaalivirtojen

tunnistaminen seka kuvaaminen. (Martinsuo & Blomqvist 2010.)

Prosessin peruskuvaus tapahtuu perustietojen maarittamiselld. Herkko Pesonen (2007,
145-147) kayttaa 11 kysymyksen sarjaa perustietojen selvittamiseen. Kysymykset voi-
vat tuntua itsestaan selvilta, mutta usein vastaukset kuitenkin selkeyttavéat ja oikaisevat

prosessiin osallistuvien eridvia mielipiteitd. Namé 11 kysymysta ovat seuraavat:

1. Mika on prosessin tarkoitus ja mité silla on tarkoitus saada aikaiseksi?

2. Mitk& ovat prosessin ensimmainen ja viimeinen vaihe?
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3. Mik& on input eli sisaan meneva asia ja mika on output eli ulos tuleva asia?
4. Kuka tai ketk& ovat prosessin asiakkaat?

5. Mita odotuksia ja vaatimuksia asiakkailla on?

6. Mitka ovat menestystekijat prosessille ja sen lopputulokselle?

7. Mitka ovat prosessissa tarvittavat resurssit ja mita ilman ei tulla toimeen?

8. Kuka tai mika tiimi on vastuussa prosessista, eli kuka on prosessin omistaja?
9. Mitk& ovat prosessin mittarit?

10. Miten prosessia ohjataan?

11. Miten prosessia parannetaan ja kuka parannuksista paattaa?

Naiden 11 kysymyksen lisaksi tarkeind pidettavid kysymyksi& ovat: mik& on prosessin
paamaard, mitkd ovat prosessin tytvaiheet, ketka prosessiin osallistuvat ja mitkéd ovat
liittymat tietojarjestelmiin. (Lecklin. 2006: 139.)

Kun jokainen prosessiin tai sen kehitykseen osallistuva on vastannut, kootaan vastauk-
set yhteen. Vastaukset selvitetdén vastaajien kanssa niin, etta selvitetyista asioista saa-
daan yksimielisyys. Taman jalkeen vastauksista muokataan elava teksti. (Pesonen.
2007: 148.)

Prosessikaavio

Prosessikaavio kuvaa prosessin etenemisen prosessin eri vaiheiden kautta. Prosessi-
kaavion piirtimiseen on olemassa erilaisia kuvaustapoja eri variaatioineen. Yksinkertai-
simmillaan prosessikaavio on vaakasuoraan piirretty kuva, joka etenee vaihe vaiheelta,
vasemmalta oikealle. Tarkennettuna kaaviona yleisimpia ovat vuokaavio ja niin kutsuttu
uimaratakaavio. Vuokaavio etenee ylhaalta alaspain valuvana kuvana, jossa ylimpana
on prosessin alku ja alimpana loppu. (Koponen. 2007: 149; Martinsuo & Blomgvist.
2010.)
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Kuvio 5. Esimerkki uimaratakaaviona esitetysta prosessikuvauksesta. (Martinsuo & Blomqvist.
2010)

Viela runsaamman tiedon kuvaustapa on uimaratamalli. Kuten kuviossa 5, kuvan va-
sempaan laitaan merkitaan prosessiin osallistuvat tahot tai toimijat. Naista jokaiselle toi-
mijalle muodostuu oma, niin sanottu uimarata. Tass& mallissa itse prosessi etenee va-
semmalta oikealle etenevana virtana. Prosessin vaiheet merkitddn sen henkilén koh-
dalle, joka vaiheen suorittaa. Jos samaan tydvaiheeseen osallistuu useampi henkild,
merkitd&n tehtava jokaisen henkilon kohdalle. Vaiheet yhdistetddn nuolilla, jotka naytta-
vat tekemisen jarjestyksen. Vaiheet tulisi nimeté verbeing, jolloin ne saadaan kuvaa-
maan kuvan vasemmassa laidassa olevan henkilon tekemista. (Lecklin. 2006: 140-141;
Pesonen. 2007: 150-151.)

Kun prosessikaavio on piirretty, avataan kaavion mukaiset prosessivaiheet. Jokaisesta
vaiheesta kuvataan téll6in kuka tekee, mité tekee ja miten tekee. Avaukset tulisi kirjoittaa
preesensmuotoon. Myo6s linkit mahdollisiin tyéohjeisiin on hyva siséllyttaa vaiheen

avaukseen, mikali mahdollista tai vaihe niin vaatii. (Koponen. 2007: 151.)

4.4  Prosessianalyysi

Prosessin nykytilan kartoituksessa kerattya tietoa kaytetdan analyysivaiheessa proses-
sin parantamisen suunnitelmien luomiseen ja kehittdmiseen. Vaihtoehtoisia ratkaisuja
tulisi arvioida ja analysoida parhaaksi soveltuvan toimintamallin 16ytamiseksi. Prosessi-

analyysiin yksinkertaisia, mutta kayttokelpoisia ratkaisuja ovat esimerkiksi prosessitiimin
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luova aivoriihitydskentely, prosessikaavion analysointi ja benchmarking. (Lecklin. 2006:
148-149.)

Aivoriihitydskentelya kayttaen pyritddn saamaan mahdollisimman paljon ideoita proses-
sin kehittamiseksi. Aivoriihitydskentelyn ensimmainen vaihe on luovaa ideointia ja kaikki
ideat kirjataan yl6s. Seuraavassa vaiheessa, niin sanotussa kriittisesséa vaiheessa, nama
ideat ryhmitelldan, arvioidaan ja lopuksi asetetaan tarkeysjarjestykseen. (Lecklin. 2006:
148-149, 181.)

Prosessikaavion analysoinnissa apuvalineina toimivat hyvin tehty prosessikaavio ja pro-
sessin yleiskuvaus. Naita tarkastelemalla voidaan selvittda, mitka ovat lisdarvoa tuotta-
mattomia tyOvaiheita, missa syntyy viiveitéd ja mitka ovat mahdollisia virhelahteita, teh-
daanko turhia asioita sekéa voitaisiinko asioita yksinkertaistaa ja nopeuttaa. (Lecklin.
2006: 148-149.)

Benchmarkingissa omaa toimintaa verrataan muiden yksikoiden tai yrityksien vastaa-
vaan toimintaan. Toisin sanoen se on huippuosaamisesta oppimista. Vertailemalla pro-
sessia ja sen toimintaa muihin vastaaviin prosesseihin eri yksikdissa ja yrityksissa, ha-
vaitaan omat vahvuudet ja heikkoudet. Naiden avulla voidaan asettaa tavoitteet tulevalle
toiminnalle. Benchmarkingia tehdaan, jotta tunnistettaisiin parempia toimintatapoja, 16y-
dettaisiin uusia toimintamenetelmia ja -ideoita, maaritettaisiin prosessille oikea tavoite-
taso, poistettaisiin ennakkoluuloja seka opittaisiin parhaita kaytantdja. (Lecklin. 2006:
160-163.)

Olli Lecklin (2006: 163) nakee benchmarkingin toimintatapana, joka siséltaa seuraavat

vaiheet:

vertailtavien prosessien tai prosessivaiheiden identifiointi

e Dbenchmarking — kandidaattien etsinté ja valinta

o tulos — ja mittaustietojen kerdaminen

e tietojen analysointi

o tulosten hyddyntdminen prosessianalyysissa.
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Benchmarking voidaan tehda joko vertaamalla tuloksia ja suoritustasoja tai vertaamalla
prosessien sisaltda ja tydvaiheita. Taysimittaisessa vertailussa otetaan molemmat nako-
kulmat huomioon. Taman lisdksi benchmarking voidaan jakaa kolmeen ryhmé&aén, jotka
ovat sisainen, ulkoinen ja toiminnallinen. (Lecklin: 2006; 161.)

Sisdinen benchmarking tarkoittaa esimerkiksi oman toiminnan vertaamista oman yrityk-
sen muihin eri tulosyksikohin. Kynnys sisadiseen benchmarking-toimintaan on usein ma-
tala ja sitd suositellaankin kaynnistys- ja oppimisvaiheessa, mikali se on mahdollista.

Tavoitteena on oppia oman yrityksen parhailta yksikdilta. (Lecklin. 2006: 148-149.)

Ulkoinen benchmarking on vertailua kilpailijoihin tai toimialan muihin yrityksiin, joissa
omaa toimintoa siis verrataan toimialan parhaisiin ratkaisuihin. Benchmarking kilpailijan
kanssa voi olla vaikea toteuttaa liikesalaisuuksien paljastumisen ja kilpailuedun menet-
tamisen pelossa. Hyva benchmarking kuitenkin jakaa hyodyllista tietoa molempien osa-
puolien kesken. (Lecklin. 2006: 148-149.)

Toiminnallisessa benchmarkingissa parasta kaytantta etsitddn oman toimialan ulkopuo-
lelta. Vertailukohteeksi pyritaan I6ytdmaan yritys, joka hoitaa kehitettdvan toiminnon par-
haiten. Toiminnallinen benchmarking on usein yrityksen kannalta haastavin. Toisella toi-
mialalla kehitettdva prosessi voi olla merkittava ydin prosessi, jonka kehittamiseen on
kaytetty runsaasti resursseja, kun taas omassa organisaatiossa prosessi voi olla melko

vahamerkityksinen, mutta silti kehitysta kaipaava. (Lecklin. 2006: 148—-149.)

4.5 Prosessin parantaminen

Prosessin kartoittamisen, tutkimisen, vertailun ja ongelmien ratkaisun jalkeen saadaan
tulokseksi erilaisia kehittamismahdollisuuksia ja -vaihtoehtoja. N&itd ovat esimerkiksi
prosessin uudistaminen, muutokset prosessin kulkuun, tyévaiheen sisdiset muutokset ja

edellisten vaihtoehtojen yhdisteleminen. (Lecklin. 2006: 187.)

Vaikka prosessia olisi jatkuvasti kehitelty, joskus tulee hetki, jolloin nykyistd prosessia
kehittamalla ei en&dd saavuteta sille asetettuja tavoitteita. Tallbin prosessi on uusittava

kokonaisuudessaan. Syita voivat olla esimerkiksi teknologian kehittyminen, kilpailijoiden
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toimet tai vaikkapa asiakkaiden muuttuneet tarpeet. Uudistaminen vaikuttaa usein tyo-
vaiheisiin ja sen alku- tai lopputapahtumiin. Prosessi voidaan mahdollisesti my6s pilkkoa
osiin tai sulauttaa osaksi muita prosesseja. (Lecklin. 2006: 187-188.)

Prosessin tyévaiheiden muuttaminen eli muutokset prosessin kulkuun, on tyypillinen
tapa parantaa prosessin suorituskykya ja tehokkuutta. Antamalle tyéntekijoille vastuun
laajemmista tyokokonaisuuksista seka yhdistelemalla tydvaiheita on mahdollista nopeut-

taa prosessia ja vahentaa virheitd. (Lecklin. 2006: 188.)

Tyovaiheiden siséisilla muutoksilla tarkoitetaan pienempid, tydn ohessa tehtavia muu-
toksia. Niita tulisi tehda jatkuvasti, silla prosesseissa on aina parannettavaa. Motivoitunut
henkilostd pystyy itse toteuttamaan tydvaiheiden sisdiset muutokset. (Lecklin. 2006:
188.)

Mikali prosessiin halutaan suurempia muutoksia, tulee edella mainittuja toimenpiteita yh-
distelld, eikd yhden toimenpiteen toteuttaminen riita. Prosessin uudistaminen vaikuttaa
johtosuhteisiin ja samalla on mietittava tyonkulun jarkevyytta turhan tyon eliminoimiseksi.
(Lecklin. 2006: 188.)

Toteuttamisvaihtoehdon valitsemisen jalkeen laaditaan prosessin parannussuunnitelma.
Parannussuunnitelmaan tehddaan ensimmaisena parannustavoitteet. Tavoitteet kertovat,
mit& halutaan parantaa seka miten onnistumista voidaan mitata ja valvoa. Tamaén jalkeen
kuvataan uusi prosessi. Uusi prosessikuvaus sisaltaa yleiskuvauksen, prosessikaavion
tydvaiheineen, prosessin omistajan ja tiimin vastuut seka tehtavat. Parannussuunnitel-
maan tulee myos selkeasti maarittdd avainmittarit, miten niita seurataan, kuinka tieto
kerataan, kenelle se jaetaan ja kuka on ndista tehtavista vastuussa. Viimeiseksi paran-
nussuunnitelmaan tulee sisallyttda sen parannuksen resurssitarpeet. N&ita ovat esimer-
kiksi parannuksen taloudelliset vaikutukset ja henkilostoresurssien tarve. (Lecklin. 2006:
191-192))

4.6 Prosessimittarit

Mittaus ja mittarit kuuluvat olennaisesti prosessien hallintaan. Jos prosessia ei voi mitata,
Sitd ei voi ohjata. Jos prosessia ei voi ohjata, sité ei voi johtaa ja hallita. On myds ole-

massa sanonta ”sitd saat mita mittaat”. Kun aletaan seuraamaan jotakin asiaa, alkaa se
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todenné&kdisesti muuttua kohti haluttuja tuloksia. Taméa johtuu siitd, ettd henkilostd saa
signaalin asian tarkeydesta ja se alkaa itsekin pitéa asiaa tarkeana. Mittareiden tarkoitus
on my0s osoittaa, milla tasolla mitattu prosessi on, miten ja mihin suuntaan prosessi on
kehittynyt, seka sen avulla voidaan osoittaa oman tekemisen taso. llman mittareita toi-
mintaa arvioidaan mutu-tuntuman ja mielipiteiden kautta. (Lecklin. 2006: 187-188; Pe-
sonen. 2007: 154-155.)

Mittaaminen voidaan tehda eri tasoilla. Tunnetuimpia ovat koko organisaation tai yrityk-
sen liiketoiminnan mittaamiseen kaytetyt strategiset tunnusluvut. Tasapainotettu tulos-
kortti on yritystasolla tavanomaisin mittaristo. Se muodostuu asiakkaaseen, henkilds-
toéon, prosesseihin ja talouteen liittyvista tuloksista. Talouteen liittyvat mittarit ovat tunne-
tuimpia. Niitd ovat esimerkiksi ROI eli sijoitetun padoman tuotto(prosentti) tai omavarai-
suusaste(prosentti). (Pesonen. 2007:155-156; Laamanen. 2005: 152.)

Yksittaisen prosessin mittareista tyypillisimpia ovat lapimenoaika, toimitusajan tasmalli-
syys ja myohassa olevien téiden prosenttimaara. Suoritusajan lisaksi prosessi sisaltaa
erilaisia siirto- ja odotusaikoja, joten on tarkea tietad, mihin aikaa oikeasti kuluu prosessin
sisélla ja mista lapimenoaika koostuu. Toimitusajan tdsmallisyys on erityisen kiinnostava
ja tarkea asiakkaan nakokulmasta. Johdon lisdksi prosessin tiimin tulisi voida vaikuttaa
mittareihin, silla tiimi tietaa tarkeat ja kehittdmisen kannalta relevantit mittarit. (Laama-
nen. 2007: 153; Lecklin. 2006: 152.)
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Tuotannonsuunnittelun tydkuorma

Vain yrityksen kayttoon.
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Tuotannonsuunnittelun tydkuorma ehdotettujen uudistusten jalkeen

Vain yrityksen kayttoon.
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Haastateltavan tyénkuva:

Tuotannonsuunnittelua koskevat kysymykset

Mika on tuotannonsuunnittelun
tarkoitus ja mita silla on tarkoitus
saada aikaiseksi?

Mitka ovat tuotannonsuunnitte-
lun ensimmainen ja viimeinen
vaihe tilaus-toimitusprosessissa?

Miksi vaiheet ovat nykyisen kal-
taisia?

Mita tehtavia ilman tuotannon
jatkuvuus vaarantuu?

Mita jarjestelmia kaytetaan?

Miten tuotannonsuunnittelua ti-
laus-toimitusprosessissa mita-
taan?

Tyovaihetta koskevat kysymykset

Mika on tyovaiheesi tarkoitus ja
aikaansaannos tuotannonsuun-
nittelussa?

Mika aloittaa tyovaiheen?

Mika lopettaa tyovaiheen?

Mitka ovat tyovaiheen tehtavat?

Mita ja kuinka monta eri tyckalua
ja tietojarjestelmaa tarvitaan teh-
tavdssa?

Kuka on tydévaiheen asiakas?

Mahdollistaako tydvaiheen val-
mistuminen jonkin toisen tyovai-
heen aloituksen?

Kuinka kauan ennen tuotannon
aloitusta vaihe tehdaan?

Miksi tyovaihe tehd&dan juuri
tdssa vaiheessa?

Mitataanko tydvaiheen onnistu-
mista? Miten?
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Miksi kyseinen tyovaihe on vas-
tuullasi?

Kuinka suuren osan tuotannon-
suunnittelun tehtavat vievat vii-
koittaisesta tydajastasi?

Jakautuuko tyokuorma tasaisesti
eri paiville?

Kuinka paljon muut tehtavat ja
projektit vievat tydaikaasi?

Tuotannonsuunnittelun ongelmia ja haasteita koskevat kysymykset

Mika on talla hetkella mielestasi
suurin ongelma tuotannonsuun-
nittelun vaiheissa tilaus-toimitus-
prosessissa’?

Enta tyovaiheessasi?

Onko tuotannonsuunnittelussa jo-
tain turhaa, joka ei tuo minkaan-
laista lisdarvoa?

Enta tyovaiheessasi?

Mika tuotannonsuunnittelussa tai
tyovaiheessasi turhauttaa?

Onko taman hetkinen toiminta-
malli jarkeva ja onko tydnjako
tehty jarkevasti?

Olisiko mahdollista ja jarkevaa ja-
kaa ne jotenkin toisin?

Mita muuttaisit tuotannonsuun-
nittelussa ja/tai tyévaiheessasi?
Miksi?

Mitka ovat parhaat tai parhaiten
toimivat asiat tuotannonsuunnit-
telussa ja/tai tydvaiheessasi?




