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ESIPUHE

Teknologiateollisuudesta kiinnostumiseni johti minut opiskelemaan Savonia- ammattikorkeakouluun
vuonna 2009, jolloin aloitin koneinsinéériopinnot monimuoto-opiskelijana. Opiskelin insinédritutkin-
non paivatyoni ohella iltaisin ja viikonloppuisin muiden opiskelutovereideni tukemana. Tahdon kiittaa
kaikkia ryhm&mme opiskelijoita seka erityisesti ryhmanohjaajaa lehtori Mika Makistd antoisista vuo-
sista.

Haluan kiittda tyénantajaani Hydroline Oy:ta opintojeni kannustamisesta ja opinndytetydn aiheen
tarjoamisesta. Kollegoitani tahdon kiittad mydtatunnosta ja kannustuksesta opiskelujani kohtaan.
Erityiskiitokset kuuluvat tehtaanjohtaja Satu Marjolle, joka toimi tydnantajan puolelta opinnaytetyon
ohjaajana.

Ty6n, koulun ja perhe-elaman yhteensovittaminen on ollut erittdin haasteellista opiskeluvuosieni ai-
kana. Viikonloppu- ja iltamenot ovat jadneet toiselle sijalle ja ajan riittamattdmyys, stressi ja turhau-
tuneisuus ovat olleet tuttuakin tutumpia tunteita omassa ja lahipiirin elamassa. Suurimmat kiitokseni
tahdon osoittaa avopuolisolleni, yli-insindéri Jani Lehikoiselle, jolta olen saanut suurimman tuen ja

kannustuksen koko opiskeluni ajan.

Vuorelassa 1.6.2013

Karita Miettinen
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon paaaihepiirinad ovat liiketoimintaprosessit. Tyon toimeksiantaja on hydraulisylintereita
valmistava teknologiateollisuuden yritys Hydroline Oy. Opinndytetyon avainasioita ovat yrityksen
prosessit, niiden kuvaaminen ja kehittaminen. Aihepiiri on valittu opiskelijan kiinnostuksen ja yrityk-

sen tarpeiden mukaisesti.

Yrityksessa on aloitettu liiketoiminnan ydinprosessien kuvaukset syksylla 2012. Nykytilakuvausten ta-
voitteena on luoda lahtékohdat prosessien kokonaisvaltaiselle kehittamiselle. Prosessien kehitystar-
peiden aloitteena on toiminut yrityksen oman tuotantokonseptin kehittdmisprosessi. Tuotantokon-
septin kehittédmiseksi tarvitaan selkedt prosessit ja toimintatavat yrityksen toiminnoille. Prosessitoi-
minnan, sen kayttdonottamisen ja prosessijohtamisen avulla tuotantokonseptia voidaan kehittaa.

Kehityksen tavoitteena on luoda konsepti, joka on kopioitavissa muihin toimipisteisiin.

Taman tyon tavoitteena on kehittda yhta yrityksen ydinprosesseista ja asettaa prosessille tavoitetila.
Prosessin kehittaminen ja sen tavoitteiden maarittaminen mahdollistaa prosessin jatkuvan paranta-
misen ja muiden ydinprosessien kehittdmisen. Kehityskohteeksi on valittu yrityksen uuden tuotteen
prosessi. Tyon tuloksena kehitetdan standardisoitu prosessi. Standardoinnin tavoitteena on tarkkaan
madritelty, lapaisyltadn tehokas prosessi, joka tuottaa maaratynlaiset dokumentit, laadukkaita tuot-

teita seka tavoitteiden mukaista informaatiota.

Taman tyon tekija on tydskennellyt vuodesta 2007 lahtien yrityksessa ja nykytilankuvauksiin osallis-
tuttuaan kiinnostui prosessitoiminnasta. Tassa opinndytetytssa keskitytaan prosessin kehityksen
koordinointiin ja tarkoituksena on koota seka tuottaa tyon lopputulokset ammattitaitoisesti. Aiheen ja
avainasioiden teoriaan on perehdytty laajasti ennen varsinaisen opinndytetydn aloittamista. Ammatti-
taito prosessitoimintaan on karttunut alan kirjallisuudesta. Kirjallisuutta hyddyntamalla tyén tekija on
perehtynyt laajasti projekti- seka prosessitoimintaan, prosessijohtamiseen, strategiatydskentelyyn
sekd erinaisiin tydkaluihin ja menetelmiin, jotka liittyvat liikketoiminnan, prosessien ja suorituskyvyn

kehittdmiseen ja parantamiseen.

Opinndytetydn raportti on jaettu kahteen osioon, joista ensimmaisend kasitelldan aihealueen teoriaa.
Teoriaosa sisdltda kaiken olennaisen termistdn ja johdannon, joihin tydn toteutus on perustunut.
Toinen osio kasittelee lahtotilanteen, tydn toteutuksen seka tydn tulokset. Toteutuksen osiota on ra-

jattu tyon julkisuuden vuoksi.
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2 HYDROLINE OY

Tassa luvussa kasitelldan opinndytetyon toimeksiantajayritystd, sen historiaa, nykyhetked seka tule-
vaisuutta. Luvussa kasitelldan yrityksen ydinprosessit, strategia seka tuotantokonseptin teoria, jotka
toimivat liitynt6inad opinndytetydn suorittamiseen. Tuotantokonsepti linjaa prosessien kehittdmista
siind missa yrityksen strategiatkin. Luku pohjautuu yrityksen markkinointimateriaaliin seka sisdiseen
aineistoon. (Hydroline 2012, 1 — 17.; Laakkonen 2013-04-17.; Marjo 2013-04-24.)

2.1  Yritysesittely

Hydroline Oy on yksi Suomen johtavista hydraulisylintereiden valmistajista. Yritys on hydrauliikka-
alan edellakavija, korkealuokkainen ja yksi nykyaikaisimmista toimijoista kansainvalisesti. Yritys
suunnittelee ja valmistaa kestdvia, vaativaan kayttoon tarkoitettuja hydraulisylitereitd. Yritys toimii

50 vuoden kokemuksella, ja sen tavoitteena on kasvaa seka laajentaa toimintaa kansainvalisesti.

Hydroline Oy:n modernit tuotantotilat sijaitsevat Siilinjarvelld, Vuorelassa. Toimitiloja on laajennettu
neljaan eri otteeseen vuosina 1990, 2001, 2005 ja 2009. Vuonna 2012 tuotantovolyymi oli 100 000
sylinteria ja yrityksen liikevaihto n. 30 miljoonaa euroa. Yritys tyollistda talla hetkelld 180 henkil6a.
Yrityksen arvot, jotka ohjaavat vahvasti yrityksen toimintaa, ovat omistautuminen, pitkdjanteisyys,

vuorovaikutus ja ihmiset.

Hydroline Oy:lla on perheyritystausta ja yrityksen toiminta alkoi autotallisorvaamona. Metallisorvaa-
mo H. Laakkonen perustettiin vuonna 1962, perustajana oli nykyisen toimitusjohtajan isoisa Helge
Laakkonen. Yrityksen toimitilat sijaitsivat yrityksen perustamishetkelld Kuopiossa ja yrityksessa tyon-
tekijoita oli yksi. Vuonna 1970 yritys muutti suurempiin toimitiloihin ja sen toiminta keskittyi paapai-
noisesti koneistus- ja hitsaustéihin. Samana vuosikymmenena valmistettiin ensimmaiset hyd-

raulisylinterit, ja vuosikymmenen lopussa tyontekijoita yrityksessa oli n. 10 henkilda.

1980 - luvulla yrityksessa toteutettiin sukupolvenvaihdos ja toimitusjohtajaksi nimitettiin Helgen poi-
ka, Pekka Laakkonen. Samalla toimitilat vaihtuivat Siilinjarvelle. Vuodesta 1990 lahtien yritys alkoi
keskittya ainoastaan hydraulisylintereiden valmistukseen ja yritysilme muuttui seka nimeksi vaihtui
Hydroline Oy. Samana vuosikymmenena toimitiloja laajennettiin ja tuotantoa alettiin automatisoida.
2000- luvun aikana yrityksen liikevaihto viisinkertaistui ja vuosittaista kasvua syntyi yli 100 %. Hyd-
rolinesta tuli Suomen suurin sylinterivalmistaja. Vuonna 2007 yrityksessa toteutettiin seuraava suku-
polvenvaihdos ja toimitusjohtajaksi nimitettiin Jukka Laakkonen isénsa siirtyessa hallituksen puheen-
johtajaksi.
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Vuonna 2011 yritys Iahti hakemaan kasvua kansainvalisilté markkinoilta. Vuonna 2012 Puolaan pe-
rustettiin tytaryhti6 ja sinne sijoittuvan tuotantolaitoksen tiloja alettiin suunnitella. Tuotanto Puolassa
on tarkoitus kdynnistad vuoden 2014 alussa. Vuonna 2012 avattiin Kiinaan toimipiste, jonka tarkoi-
tuksena on kartoittaa Aasian markkinoita. Samoihin aikoihin Vuorelan tuotantoa alettiin kehittaa

voimakkaasti. Kehitystyd jatkuu edelleen.

Hydroline Oy:n asiakkaat ovat maailman johtavia kone- ja laitevalmistajia aloillaan. Sylintereita val-
mistetaan padosin ajoneuvo-, kaivannais-, maanrakennus-, metsakone- ja traktori- sekd nosto- ja
siirtolaiteteollisuuden vaativiin laitteisiin. Pisimmat asiakassuhteet ovat kestaneet yli nelja vuosi-
kymmentd. Sylintereistd noin yhdeksan kymmenesta menee valillisesti vientimarkkinoille. Tuotan-

nossa valmistetaan aktiivisesti yhteensa noin 1 500:aa eri sylinterimallia.

Hydroline Oy:n visio on kasvaa kansainvaliseksi luottokumppaniksi omalla toimialallaan. Avaintekijat
vision saavuttamiseksi ovat kansainvalinen kasvu, globaali lasndolo, vahva tuote- ja tuotannonkehi-
tys, automatisointi, brandin vahvistaminen, kannattava kasvu, uusien kykyjen rekrytointi, tyytyvai-
nen asiakas, hyvinvoiva henkilosto ja kestdva kehitys. Tulevaisuudessa Vuorelan tehdas on yhtididen
lippulaivatehdas ja edelldkavija. Hydroline-brandia aiotaan yrityksessa kehittda voimakkaasti ja tar-

koituksena on rakentaa kansainvalinen konsepti, jolla tulee olemaan toimintaa eri markkina-alueilla.

2.2 Ydinprosessit ja strategia

Hydroline Oy on maarittanyt ydinprosesseiksi kuusi prosessia: tarjouslaskentaprosessi, uuden tuot-
teen suunnitteluprosessi, uuden tuotteen prosessi, tilaus-toimitusprosessi, jalkilaskentaprosessi ja yl-

lapitosuunnitteluprosessi.

Hydroline Oy:ssa aloitettiin laajamittainen ja vaativa strategiatyd vuoden 2011 syksylla. Strategia-
tyon kehittdmisen yhteistydkumppanina on kuopiolainen yritysvalmennus- ja konsulttitoimisto Ta-

lentree Oy.

Strategiatydn perusta on Hydroline Oy:n missio ja visio. Yrityksen missiona on olla kaikille kump-
paneilleen lisdarvoa tuottava, luova ongelmanratkaisija. Yrityksen visio on kasvaa kansainvaliseksi ja
luotetuksi kumppaniksi hydrauliikka-alalla. Strategiaprosessin tavoitteena on jatkuva kehitys yrityk-
sen toiminnan jokaisella osa-alueella. Tavoite saavutetaan strategiaa ja ajatustapaa muuttamalla,
uusia strategiamittareita hyddyntéamalla, organisaation ulkopuolisten asiantuntijoiden yhteisty6lla ja

harkitun strategisen johtamisen avulla.

Strategiatydn tuloksena yritys otti kdyttdon tuloskortin, tavoitekortin ja tavoitekartan (Road Map).
Tuloskortti on hallituksen ja johtoryhman valinen tydkalu. Tuloskortilla mitataan sitd, miten operatii-
visella toiminnalla paastaan strategisiin tavoitteisiin. Tavoitekortti maarittaa yrityksen strategiset ta-
voitteet, ja tavoitekartan avulla havainnollistetaan vuosittaiset tavoitteet ja kehitettavat osa-alueet
strategian jalkauttamiseksi. Strategian jalkauttaminen toteutetaan prosessien kautta, joten prosessin

kehittdminen on osana yrityksen strategioiden jalkauttamista.
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2.3 Hydroline Production System

Hydroline Production System (my6hemmin HPS) on nimitys Hydroline Oy:n omasta tuotantokonsep-
tista. Yrityksessa lahdettiin kehittdmaan omaa tuotantokonseptia vuonna 2012. Oman tuotantokon-
septin kehittdmisen perustana oli Puolaan perustettava yhti6. Lédhtokohta oli ettd Hydroline Oy:n
oma toimintatapa ja tuotantokonsepti on mahdollista kopioida suoraan perustettavaan yhtiéon, jol-
loin mm. Vuorelan tehtaan toimintatavat ja yrityskulttuuri siirtyisivat vaivattomasti my&s Puolaan.
Tulevaisuudessa muille markkina-alueille mahdollisesti perustettavat toimipisteet voisivat hyddyntaa

samaa konseptia, joka on kehitetty Vuorelan lippulaivatehtaaseen.

Tuotantokonseptin kehityksen tavoitteena on saavuttaa parempi toimitusvarmuus, asiakkaiden, hen-
kilostdn ja sidosryhmien tyytyvaisyys sekd maksimoida kannattavuus. HPS:lle on maaritetty padtason
tavoitteet jotka ovat nopea ldpaisy, hyva toimitusvarmuus, hyva laatu seka kustannusten minimointi

ja kannattavuuden maksimointi. Ensimmaisina toimenpiteinad HPS:ssa lahdettiin kehittdmaan ja kayt-

téonottamaan maaratynlaisia menetelmia ja tydkaluja, joita olivat mm. 55, CONWIP, ANDON, RCPS.

HPS:std on luotu ns. talomalli (kuvio 1), joka mahdollistaa hyvin kokonaisuuden hahmottamisen. Ta-
lomallin perustana on tunnettu Toyotan kehittdma talomalli, jota kasitelldan tarkemmin luvussa 7.
HPS:n perustana toimivat resurssien kaytettdavyyden varmistaminen, tasapainotettu tuotanto, stan-
dardisoitu ty6 ja 5S seka visuaalisuus. Tukipilaireiksi on asetettu “juuri oikeaan aikaan” - ajattelu

(JIT) ja laatu. Koko HPS:n ydin ovat ihmiset ja jatkuva parantaminen.

Hydroline Production
System (HPS)

p— lhmiset
uu".: Sean Yhteiset tavoitteet Laatu
AlKaan Koulutus

Tiimityo

Jatkuva Ongelmanratkaisu tiimeissa
materiaali
virta

Andon

Virheen
estaminen

Imu Act
4 f!stﬁvsﬁé

Tahti \Check . Do

Ongelman
ratkaisu
4D/8D

Nopea
asetteen Hukan poistaminen
vaihto 8Hukkaa

[ 5S ja visuaalisuus ]

[ Standardisoitu ty® ]

[ Tasapainotettu tuotanto ]

[ Resurssien kdytettdvyyden varmistaminen ]

KUVIO 1. Hydroline Production System (Hydroline 2012.)
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3 KESKEISET TERMIT

Tassa luvussa kasitelldan keskeisimmat kolme termid, jotka liittyvat aihepiiriin seka tyén toteutuk-
seen. Termien tunteminen on valttdmatdnta teorian ja toteutusosioiden ymmartédmiseksi. Luvussa
kasitelldan termiston lisaksi prosessien ja projektien erot, prosessikeskeinen ajattelutapa seka stra-

tegiakuvaus.

3.1 Prosessi

Prosessi on joukko toimintoja ja toimintojen toteuttamiseen tarvittavia resursseja (kuvio 2), jotka
liittyvat toisiinsa. Prosesseina voidaan kuvata mika tahansa toiminta tai kehityskulku. Prosessin tar-
koitus on yksinkertaisuudessaan, muuntaa syotteet tuotoksiksi. Sy6te on tietoa tai toimintaa, joka
on valttdmatonta prosessin toteutuksen kannalta. Tuotos on taas tietoa tai toimintaa, joka syntyy
prosessin toteutuksen tuloksena. Prosessikasitteissa sydtteesta kaytetadn yleisemmin termia input ja

tuotoksesta output. (Laamanen ja Tinnild 2009, 28 — 29.)

Syb'te\ Tuote
— =
Prosessi —

Asiakas

Toimittaja

ut

KUVIO 2. Prosessin toimenpiteet ja resurssit (Laamanen 2001, 20.)

Yleisesti prosesseja toteutetaan projekteina. Projekti toimii prosessin ainutkertaisena toteutuksena.
Prosessi ja projekti ovat kuitenkin kaksi eri asiaa ja niiden keskeisimmat sisallét ja eroavaisuudet

voidaan erotella kuvion 3 mukaisesti. (Laamanen ja Tinnila 2009, 24.)

Projekti Prosessi

Projektipaallikko Prosessin omistaja

*Nimetty vastuuhenkilo *Rooli

*Tehtava *Toiminto tai vaihe

-Tietty kalenteriin sidottu aikataulu Kesto

*Projektisuunnitelma Prosessin kuvaus

Suorituskyvyn mitta on erosuunnitelmiin  *Suorituskyvyn mitta on prosessin hajonta
Lineaarinen, ainutkertainen +Syklinen, toistuva

~
— R

KUVIO 3. Projektin ja prosessin erot (Laamanen ja Tinnild 2009, 24.)
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Yrityksilld ja yrityskulttuureissa on olemassa kahdenlaisia ajatusmalleja; organisaatiokeskeinen- ja
prosessikeskeinen ajatusmalli. Prosessitoiminnan hyddyt on helppo havainnollistaa jo pelkastaan
ajattelutapoja vertaamalla (taulukko 1). Naiden ajatusmallien sisalté poikkeaa toisistaan ja niiden

valilla on paljon eroja, jotka on hyva tunnistaa.

TAULUKKO 1. Ajattelutapojen erot (Laamanen 2001, 49.)

Organisaatiokeskeinen Prosessikeskeinen
ajattelutapa ajattelutapa
*Ongelma on asenteissa. *Ongelma on prosesseissa.
=Tydntekija. =Ihminen.
=Teen oman tyoni. »Autetaan, ettd tyot saadaan tehtya.
=Ymmarran =Tiedetaan, miten tyo liittyy

oman tyoni. koko prosessiin.
=Mitataan vain yksilén suoritusta. =Mitataan prosessin suorituskykya
=\/oi aina 6ytaa paremman =Prosessia voi aina

tyontekijan vetajan. parantaa.
=Motivoidaan ihmisia. =Poistetaan esteet.
=Valvotaan tyntekijoita. =Kehitetdan ihmisten osaamista.
=Al3 luota keneenkaan. *Olemme yhdessa veneessa.
=Kuka teki =Mika teki virheen

virheen? esiintymisen mahdolliseksi?
=Korjataan virheita. =Vahennetaan hajontaa.
=Kate ratkaisee. =Asiakassuuntautunut;

hyva kate on seuraamus.

3.2 Liiketoimintaprosessi

Liiketoimintaprosessi (business process) on joukko toisiinsa liittyvia vaiheita, joiden tarkoitus on saa-
da aikaan sisaiselle tai ulkoiselle asiakkaalle maaratynlaisia tuloksia. Liiketoimintaprosessin keskeisi-
na muuttujina toimivat syotteet, resurssit ja ohjaus. Ydinprosesseiksi kutsutaan suoraan asiakkaa-

seen kohdistuvia prosesseja. Avainprosesseja ovat prosessit, joiden toiminta on yrityksen menestyk-
sen perusta. Liiketoimintaprosesseista kdytetdan tassa tyossa lyhyttd muotoa, prosessi. (Savolainen,

Saaren-Seppald, Savolainen 1997, 14.)

Prosessien tarkein asia on tehokkuus ja suorituskyky. Kysymys on siitd, tapahtuvatko toiminnot ajal-
laan, virheettémasti ja laadukkaasti. Prosessi sanaa kdytetdan padsaantoisesti yleiskielessa kahdessa
eri merkityksessa. Toinen merkityksista kuvaa kehityskulkua ja toinen toistuvaa tapahtumien ketjua.
Kehityskululla tarkoitetaan ajattelua, jossa kaytetdan prosessi sanaa kuvaamaan se, ettd maaranpaa
ja tavoite ovat tiedossa, mutta tarkka suunta on mahdoton maarittda. Kun taas toistuvalla tapahtu-
mien ketju- ajattelulla on kolme vaihetta; suunnittelu, toteutus ja arviointi, joita toistamalla tavoite

ja suunta ovat maariteltavissa. (Savolainen, Saaren-Seppala, Savolainen 1997, 14.)
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Prosessille on hyédyllistd maaritella inputtien ja outputtien lisaksi myds asiakas seka toimittaja. Ylei-
nen malli maarittelylle on SIPOC- malli, jonka avulla prosessien maarittelyssa tulee huomioiduksi
kaikki pakollinen ja ollennainen. Lisdksi prosessiin tulee liittda takaisinkytkenta (feedback), jonka
avulla voidaan ohjata prosessia kun tiedossa ovat tavoitteet ja keinot jotka vaikuttavat prosessiin.
(Laamanen 2005, 151 — 153.)

3.3 Strategia

Organisaation strategia kuvaa sitd kuinka organisaatio tuottaa arvoja omistajille, asiakkaille ja kan-
salaisille. Strategia perustuu aineettoman padaoman kehittdmiseen. Ldhes kaikissa yrityksissa strate-
giaa kasitelladn eri tavalla. Strategia voidaan kuvata voittojen kasvua tavoittelevina taloudellisina
suunnitelmina, tuotteiden ja palveluiden, kohdeasiakkaiden, laadun tai valmistusprosessin avulla.
Strategiakuvauksen yleisin malli on Balanced Scorecard- mittaristo joka sisaltda nelja eri nakékulmaa
strategian kuvaamiseksi. Nakokulmat ovat taloudellinen-, asiakas-, sisdinen- ja oppimisen ja kasvun
nakokulma. Kyseiset nakokulmat ovat kaytdssa myds Hydroline Oy:n tuloskortissa. Balanced Score-
card- mittaristoon voi perehtya tarkemmin tutustumalla lahdeviitteen kirjaan. (Kaplan ja Norton
2004, 27 - 30.)

Strategia ei ole erillinen ja itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi vaihe prosessia, jossa yrityksen
visio ja missio muunnetaan tydntekijdiden tekemaksi tydksi. Kuvassa 1 on esitetty kokonaisprosessi,

joka kuvaa arvoa ja sen tuottamista. (Kaplan ja Norton 2004, 54.)
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Missio
Miksi yritys on olemassa

Arvot
Mitka asiat ovat yritykselle tarkeitd

Visio
Millainen yritys haluaa olla

Strategia
Yrityksen foimintosuunniteima

Strategiakartta
lImaisee shafegian

Balanced Scorecard
Mittarit ja fokus

Tavoitteet ja hankkeet
Mifd yrityksen fulee tehdd

Henkilokohtaiset tavoitteet
Mita tyGntekijtn tulee tehdd

Strategiset tulokset

Mofivoifunut jo
sitoutunut
henkilokunta

Tyytyvéiset
osakkeenomistajat

llahtunegt asiokkact Tehokkaat prosessit

KUVA 1. Strategiakartan ja Balanced Scorecardin vaikutukset kokonaisprosessissa (Kaplan ja Norton
2004, 55.)

Organisaatiot menestyvét strategiansa avulla ja strategiat toteutetaan prosessien kautta. Strategian
toteuttaminen liittyy vahvasti tavoite- ja tulosjohtamiseen. Strategian luonti ja sen kdytantdéon vienti
voidaan itsessaan kuvata prosessina. Strategiatyd voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen: klassi-
seen ja operatiiviseen strategiatydskentelyyn. Klassisessa strategiatydskentelyssa huomioidaan asioi-
ta; investoinnit, ydinosaaminen ja kapasiteetti, kun taas operatiivisessa strategiatydskentelyssa pe-
rehdytaan siihen ettd asiat tehddan oikein. Operatiiviset strategiat toteutuvat suoraan prosesseissa

ja ne viedaan kaytantéon prosessien avulla. (Laamanen ja Tinnild 2009, 13 — 16.)

Yrityksille yleistd on tehda strateginen suunnitelma, joka esitellddn ylemmalle johtotasolle/ hallituk-
selle ja my6hemmin henkilostolle. Talla toimintatavalla ei kuitenkaan saavuteta sita tarkeitd, strate-
gian kaytantoon vientia, eli jalkauttamista. Strategian jalkauttaminen onnistuu parhaiten kuvaamalla
prosesseja. Jalkauttamisessa onnistuminen vaatii muun muuassa seuraavien seikkojen huomioon ot-
tamista; prosessien kuvaamista ja kehittamistd, tavoitteiden ja suunnitelmien yhdensuuntaistamista,
muutosten suunnittelua, osaamisen kehittamista, palkitsemisen kytkemista yrityksen strategioihin,

seurantaa, katselmointia ja arviointia. (Laamanen 2005, 101.)
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4 TUNNISTAMINEN JA KUVAAMINEN

Tassa luvussa kasitelldan prosessien tunnistamista ja kuvaamista seka kuvaamisen tarkoitusta. Luku

kasittelee myds kuvaamisen tytkaluja ja menetelmia.

4.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessien tunnistaminen alkaa niiden maarittelylla ja rajaamisella. Yrityksen prosessit on tunnistet-
tava, ennen kuin niitd voidaan ryhtya mallintamaan. Prosessien tunnistamisen yhteydessa luokitel-
laan ja nimetddn prosessit seka maaritelladan niiden alku ja loppu. Prosessien kuvaaminen ja mallin-
taminen tarkoittavat termeiltaan samaa asiaa, tdman tyon yhteydessa kaytetdan termina kuvaamis-
ta. (Laamanen 2001, 75 - 77.)

Prosessikuvaus sisdltaa kuvattavalle prosessille ominaiset kriittiset seikat ja esittda asioiden ja toi-
mintojen valiset riippuvuudet. Prosessikuvauksen tarkoituksena on auttaa ymmartamaan kokonai-
suus seka roolit tavoitteiden saavuttamiseksi. Prosessit tulee kuvata siten, etta syntyneet kuvaukset
edistavat parhaalla mahdollisella tavalla prosessissa toimivien henkildiden yhteisty6ta ja antaa mah-

dollisuuden toimia joustavasti. (Laamanen 2001, 75 —77.)

4.2 Prosessien kuvaaminen

Ennen prosessien kuvaamista on analysoitava, millainen prosessi on tavoitteena, halutaanko kuvata
nykyinen prosessi, vahan paranneltu, radikaalisti parannettu (BPR- Business Process Re-
Engineering) vai tavoitetila. Prosessikuvauksen tarkoituksena on esittaa prosessin ymmartédmisen
kannalta tarvittavat toiminnot ja muut maarittelyt. Prosessien kuvaamiseen on olemassa useita ku-
vaustekniikoita ja niiden valinta on yrityskohtaista. Valittiinpa kuvaustekniikaksi mika tahansa, pro-

sessien kuvaamiseen sisaltyy kuusi padseikkaa. (Laamanen 2001, 87 — 93.)

Prosessikuvauksen alkaessa on ensimmaisena tiedostettava prosessin soveltamisala, johon prosessia
kaytetaan ja maariteltdva prosessin alku- ja loppupisteet. Sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tarpeet
ja vaatimukset on tiedostettava ja ne on otettava huomioon prosessikuvauksessa. Tarkeimmat sei-
kat liittyvat prosessin tavoitteeseen: Kuvauksen alkaessa on tiedostettava se, mikd on prosessin tar-
koitus, tehtdva ja missio seka mitka ovat prosessin menestystekijat. Prosesseilla on yleensa myds
mittareita, jotka mittaavat tavoitetta, joten olemassa olevat mittarit on syyta ottaa huomioon jo ku-

vausvaiheessa. (Laamanen 2001, 87 — 93.)

Prosessin outputit ja inputit sekd toiminta prosessin sisalla on otettava huomioon kuvauksen onnis-

tumiseksi. Vasta kun kaikki aikaisemmin mainitut seikat ovat selvinneet, voi kuvauksessa siirtya pro-
sessikaavion tekoon. Prosessikaavio on nimensa mukaisesti kaavion muotoon piirretty kuvaus, jossa
esitetdan prosessin tietyt toiminnot, tiedonkulku, henkilét ja roolit. Prosessikaavio on aina piirros, jo-

ka on piirretty kasin tai jollakin prosessikaaviotytkalulla tai ohjelmistolla.
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Kaaviolle ei ole yhta ja ainoaa tekotapaa, ja ne eroavat graafisen ulkonakdnsa puolesta yrityskohtai-
sesti ja kaavioiden taso eroaa kuvattavan prosessin ja yrityksen mukaan. Kuvaustaso eli kaavion
tarkkuus seka yksityiskohtaisuus maaritellaan ennen kuin piirrosta aletaan luoda. Prosessikaavion
luonnin seurauksena on helppo havaita prosessin vastuut ja velvollisuudet. Prosessin keskeiset roolit

seka tarkeimmat tehtdavat avautuvat prosessikaavion avulla selkeasti. (Laamanen 2001, 87 — 93.)

4.2.1 Kuvaamisen tarkoitus

Prosessien kuvaamisen suurin tarkoitus on kokonaisuuden ymmartaminen ja kommunikointi. Ku-
vaamisen avulla yrityksessa muodostuu yhteinen kieli ja kuvaus, jotka toimivat pohjana erinaisille
suunnitelmille. Kuvauksia voi myds hyddyntaa yrityksen kehityshankkeissa. Yleisimmin kuvauksia
hyddynnetaan tyohon liittyvissa perehdytyksissa ja koulutuksissa. (Savolainen, Saaren-Seppéld, Sa-
volainen 1997, 25 — 35.)

Yrityksissa kuvauksia tehdaén, jotta liiketoiminnan kehitys ja tehostaminen saadaan osaksi organi-
saation toimintaa. Dokumentoinnin lisaksi kuvauksesta on hy6tya henkilGille myds henkisesti, jolloin
voidaan puhua dokumentointiprosessin lisaksi henkisestd prosessista. Henkisessa prosessissa kehit-
tyvat kuvaukseen liittyvien henkildiden tietamys nykyisyydesta ja ratkaisumahdollisuuksista. Proses-
sien kuvaus on taten organisaation yhteinen oppimisprosessi, jossa kaikki kuvaukseen osallistuvat

opettavat toinen toisiaan. (Savolainen, Saaren-Seppald, Savolainen 1997, 25 - 35.)

4.2.2 Kuvaamisen menetelmat ja tytkalut

4.2.3 SIPOC

Liiketoimintaprosessien kuvaukseen on olemassa lukuisia menetelmia ja tytkaluja, joista yleisimpia
ovat vuokaavio, seinatekniikka, perinteinen prosessikaavio ja IDEF0-kaavio ja SIPOC. Naistéd mene-
telmista ja tydkaluista on saatavissa tarkempaa tietoa lahdekirjallisuudesta; tdamén tydn yhteydessa
tutustutaan tarkemmin ainoastaan SIPOC-malliin.

SIPOC-malli on korkean tason prosessikartta ja yksi SIX SIGMAN tydkaluista. SIPOC-lyhenne muo-
dostuu sanoista Suppliers, Inputs, Process, Outputs ja Customers. SIPOCia kdytetdan dokumentoi-
maan prosessia ylatasolla ja esittdmaan prosessi visuaalisesti lahtien toimittajasta ja paatyen asiak-
kaisiin. Prosessin ulostulon laatua parannetaan analysoimalla inputteja ja prosessin muuttujia. SI-
POC-malli varmistaa sen, etta kaikki organisaation jasenet nakevat prosessin samalla tavalla, se on
taten erittdin tehokas kommunkointitydkalu. SIPOC auttaa ndkemaan yrityksen liiketoiminnan pro-
sessinakdkulmasta, ja mallin avulla myds yrityksen johto ndkee tarkasti ja selkedsti missa rooleissa
prosessin henkiltt tydskentelevat ja mitd he tekevat prosessissa. (Karjalainen ja Karjalainen 2002,
100 - 102.)
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SIPOC-mallin luomiseen on hyva ottaa mukaan koko organisaatio tai tiimi, jota prosessi koskee.
Kaikkien tulee olla samaa mieltd prosessin rajapinnoista seka ymmartaa prosessin kokonaisuus.
(Karjalainen ja Karjalainen 2002, 100 — 102.)

SIPOC-mallin luominen sisaltda kahdeksan eri vaihetta:

1. Tunnista ja nimed kuvattava prosessi.

2. Maarita prosessin laajuus seké aloitus- ja lopetuskohdat.
3. Listaa tarkedt ulostulot.

4. Listaa asiakkaat jokaiselle prosessin ulostulolle.

5. Dokumentoi vaatimukset ulostuloille.

6. Listaa vaaditut inputit ja niiden mittarit.

7. Listaa prosessin toimittajat.

8. Tunnista ja maarita prosessin keskeiset vaiheet.
(Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 100 — 102.)
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Tama luku sisaltda prosesseihin liittyvat keskeiset kasitteet ja niiden tarkoituksen. Luvussa kasitel-

laén prosessiomistajuutta, 1dpdisyd, suorituskykya seka prosessin mittaamista.

5.1 Prosessin omistaja

Prosessin omistajalla tarkoitetaan henkilda, joka on vastuussa prosessin toimintatavasta. Omistajan

vastuulla ovat mm. prosessin ja siind kaytettdvien tydmenetelmien suunnittelu, prosessin kehittami-

nen, suorituskyvyn kehittdminen seka suorituskyvyn raportointi. Laajimmillaan prosessin omistaja

voi olla vastuussa kaikesta prosessin toiminnasta, jolloin prosessin omistajasta voidaan kayttaa nimi-

tysta prosessin johtaja. (Laamanen ja Tinnila 2009, 127.)

Prosessin omistajan rooleja ja mahdollisia tehtdvia on kuvattu selkeasti Laamasen (2001, 124) kir-

jassa. Roolit ja tehtavat poikkeavat lahes aina yrityskohtaisesti, mutta keskeisimmat tehtavat esitetty

kuvassa 2.

PROSESSIN OMISTAJAN ROOLI

Prosessin ymmadrtaminen

Sopii muiden prosessien omistajien kanssa rajapinnoista ja tarkeimmista
tuotteista ja palveluista.

Tunnistaa ja kuvaa prosessin.

Varmistaa, ettd prosessin toimintamallit ovat organisaation toimintaperiaatteiden
mukaisia.

Tunnistaa prosessin osaamiset, tydkalut ja —ohjeet.

Kaynnistaa strategian mukaisen mittaamisen.

Varmistaa, etta ihmiset ovat tietoisia kokonaisuudesta ja omasta roolistaan.

Prosessin vakiinnuttaminen

Sopii resurssien kiinnittdmisen prosessiin ja palkitsemisesta.

Pitaa organisaation esimiehet ja johtajat tietoisina prosessin tarpeista.
Tarkastaa, etta kriittiset tyokalut ja —ohjeet on kunnossa ja kaytdssa.

Hankkii tarvittavat tyokalut ja kehittda tydohjeet.

Tarkastaa, etta ihmiset osaavat tehda tydnsa hyvin seka kaynnistaa tarvittavan
osaamisen kehittdmisen ja hankinnan.

Tarttuu nopeasti poikkeamiin ja muutostilanteisiin.

Prosessin parantaminen
Sopii strategian mukaisista kehittamistavoitteista, tunnusluvuista ja palkitsemisesta.

Arvioi prosessin suorituskykya suhteessa tavoitteisiin.

Tunnistaa prosessista ja organisaation ulkopuolelta parhaita kaytantoja.
Kaynnistaa kehittamishankkeita ja edistaa oppimista.

Hyvaksyy prosessissa tehtavat muutokset ja estda prosessin kannalta
haitalliset kehitystoimenpiteet.

Arvioi ja parantaa prosessia systemaattisesti kohti yha parempaa
asiakastyytyvaisyytta ja sisaista tehokkuutta.

KUVA 2. Prosessin omistajan roolit ja tehtavat (Laamanen 2001, 124.)
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Prosessinomistajan vastuut vaihtelevat paaosin organisaation mukaan. Kyseessa voi olla tulosyksik-

kdorganisaatio, matriisiorganisaatio tai prosessiorganisaatio. Tulosyksikkd- ja matriisiorganisaatiossa
prosessinomistajalla ei yleensa ole esimiesasemaa prosessin toimintoihin. Toimenpiteet, jotka vaati-
vat esimiesasemaa, toteuttaa talléin prosessinomistajan sijasta tulosyksikon esimies. Prosessinomis-
taja toimii hallinnollisena esimiehend paasaantoisesti prosessiorganisaatiossa, jossa prosessi omistaa
prosesseissa toimivat henkildresurssit. Yleensa prosessinomistajan alaisuudessa toimii kehitystiimi,

joka vastaa toiminnan kehittdmisen toteutuksesta. (Kiiskinen, Linkoaho ja Santala 2002, 36 — 37.)

Prosessiomistajaa valittaessa tulee ottaa huomioon henkilén soveltuvuus kyseiseen tehtdvaan. Omis-
tajan tulee hyvin ymmartaa kokonaisuuksia ja kasitteita sekd hanen tulee tuntea prosessi lapikotai-
sin. Prosessiomistajana toimimista helpottaa, jos henkild on vahva vaikuttaja riippumatta siitd, missa

asemassa han tydskentelee. (Kiiskinen, Linkoaho ja Santala 2002, 36 — 37.)

Prosessiomistajuudella on tarkoitus saavuttaa tiettyja etuja. Prosessinomistajan vastatessa kokonaan
tietystd prosessista alusta loppuun voidaan varmistaa, etta koko prosessi toimii. Muutos- ja kehitys-
projektit, jotka liittyvat omistettavaan prosessiin, voidaan toteuttaa tehokkaammin, kun yksi henkild
ja kehitystiimi vastaavat koko prosessin toimivuudesta. Tall6in on helpompi priorisoida myos kehitys-
tarpeet. (Kiiskinen, Linkoaho ja Santala 2002, 36 — 37.)

5.2 Lapaisy

Lapaisylla tarkoitetaan Iapimenoa, tarkemmin maariteltyna lapimenoaikaa. Lapimenoaika on kalente-
riaika, joka kuluu maaratynlaisten toimintojen toteuttamiseen. Prosessin lapimenoajan laskenta aloi-
tetaan siitd, kun ensimmainen vaihe aloitetaan, ja lopetetaan siihen, kun viimeinen vaihe lopetetaan.
Lapimenoaikaa havainnollistetaan kuviossa 4, jossa on esitetty ldpimenoaikoja toimitusprosessissa.
(Laamanen ja Tinnild 2009, 101.)

Tuote valmis

Tilauksen kisittely The product is ready

Order handling
Tuote ldhetetty

. tai asennettu
Tarjouksen teko Valmistuksen aloitus The product is
Quotation Starting manufacturing shipped or installed

—— \ /

Valmistuksen
ldpimenoaika

Throughput time

Tilaus-toimitusprosessin ldpimenoaika Lead-time

Toimitusaika Delivery time

Kokonaistoimitusaika Total delivery time |

M=
|
Asiakas vastaanottaa
Asiakastilaus tuotteen
Customer order Customer accepts
the product
Asiakkaan

Asiakas alkaa
hydtyd hankinnasta
Customer benefits
appear

oivaltama tarve
Customer recognizes
the need

KUVIO 4. Lapimenoaikoja toimitusprosessissa (Laamanen ja Tinnila 2009, 101.)
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5.3  Suorituskyky

Suorituskyvylld (performance) tarkoitetaan kykya toimia tarkoituksenmukaisella ja maaratynlaisia tu-
loksia tuottavalla tavalla. Suorituskyky-termi voidaan liittdd mm. prosesseihin, tuotteisiin, palveluihin,
asiakkaisiin, henkiléstoon, yhteistydkumppaneihin ja markkina-asemaan. Suorituskykya ilmaistaan
tunnusluvuilla, jotka ovat taloudellisia tai ei-taloudellisia. Esimerkkeja tunnusluvuista ovat mm. te-
hokkuus, lapimenoaika, virtaus ja havikki. Suorituskyky ja sen kokonaismaaritelma on esitetty kuvi-

ossa 5. (Laamanen ja Tinnila 2009, 117.)

. toistuvaa, pysyvaa,
organisaatio, yksikkd, toteaminen, tulos, olosuhteet, ei
prosessi, tuote, henkilé kriteerit, oppiminen sattumalta

Suorituskyky on osoitettua kykya toimia
tarkoituksenmukaisella tavalla

tekemistd, toimintaa,
asettaja, arvioija tehtava, odotukset, suoriutumista, tehokasta
suhteessa johonkin, tai tehotonta
tosiasiat, toiveet

KUVIO 5. Suorituskyvyn maaritelma (Laamanen 2005, 18.)

Suorituskyvyn synonyymina tai sen rinnalla kaytetaan usein termia suoritus. Suoritus kuvaa kuiten-
kin enemman jo tapahtunutta tulosta, kun taas suorituskyvylla viitataan parhaaseen mahdolliseen

suoritukseen. Suorituskyvysta puhuttaessa tulee ottaa huomioon koko organisaation tarkeimmat si-
dosryhmat ja niiden tarpeet. Suorituskyky voidaan ymmartaa yrityksessa eri tavoin eri sidosryhmien
keskuudessa, koska niiden tavoitteet voivat olla hyvinkin erilaisia. Prosessin suorituskyky on havain-

nollistettu kuviossa 6. (Lonngvist ja Mettanen 2003, 20-21.)

S)’ﬁte\ Tuote
[ T——y =
Prosessi ]

Asiakas

Toimittaja

t

Mittaus

Prosessin suorituskyky

KUVIO 6. Prosessin suorituskyky (Laamanen 2005, 169.)
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5.4 Prosessin mittaaminen

Kun puhutaan prosessien mittaamisesta, tarkoitetaan silla prosessin lapdisyn seka suorituskyvyn mit-
taamista. Mittaamisessa on kyse tiedosta ja yleisemmin mittaamalla saatu tieto on numeerista. Mit-
taamalla hankimme tietoa asioista, esimerkkeind mm. aika, raha ja tyytyvaisyys. Mittaaminen voi-
daan jakaa kahteen eri termiin, objektiiviseen ja subjektiiviseen mittaamiseen. Objektiiviseksi tulki-
taan yleensa ulkoiset ilmiét ja subjektiiviseksi mielen sisdiset ilmitt. Objektiivisen ja subjektiivisen

mittaamisen maarittelya on verrattu alla olevassa taulukossa. (Laamanen 2005, 23 —51.)

TAULUKKO 2. Objektiivisen ja subjektiivisen -mittaamisen madarittely (Laamanen 2005, 51.)

Mé&éaritelma

Objektiivinen
mittaaminen

Subjektiivinen
mittaaminen

Referenssi

Universaali, pysyy
samanlaisena

Henkilokohtainen, muuttuu
kokemusten myéta

N&ytteenoton, mittaajan
ja olosuhteiden vaikutus

Pieni tai tunnettu

Suuri tai tuntematon

Asteikon eri numerot

Viittaavat samaan asiaan

Voivat tarkoittaa eri asioita

Mittauksen/ arvioinnin

On fyysisesti olemassa

Voi olla olemassa (ihminen,
tuote) tai mielen rakenne

ROTE esim. motivaatio
Kohteen ominaisuuksista tai
Kertoo Kohteen ominaisuuksista arvioijan suhteesta
kohteeseen
KBS penisteella Kohteen toimintaa Arvioijan kayttaytymista

voidaan ennustaa

Vaihtelu kertoo

Kohteen (prosessin)
hallinnasta

Arvioijien mielipiteesta

Prosessin lapdisya ja sen suorituskykya mitataan ja niiden kehittymistd seurataan muun muuassa
kannattavuuden ja tehokkuuden lisdédmiseksi ja niiden myota asetettuihin tavoitteisiin padsemiseksi.
Suorituskyvyn mittaamisella on paljon hyotyja, mutta myds haasteita ja riskeja. Suorituskykya mitat-
taessa saadaan tulokseksi tietoa, jos ei ole tietoa, ei ole mydskaan mahdollisuus kehittya. Suoritus-

kyvyn mittaamisen hyoty syntyy siita, etta tietoa kaytetdan. (Laamanen 2005, 23 — 51.)

Esimerkkeja suorituskyvyn mittaamisen hyodyista on lueteltu alla olevassa luettelossa:

toimintaymparistdn muutokset huomataan ajoissa

toiminnan tehokkuuden tunnusluvut ovat tiedossa paatoksen tekoa varten
toiminta pystytdan suunnittelemaan kaikkia hyddyttavalla tavalla
tavoitteiden asettaminen on helpompaa

suorituskykya voidaan seurata ja tehda korjaavia toimenpiteitd nopeasti
palkitseminen oikeudenmukaisesti on mahdollista

kehittamisprojektit voidaan toteuttaa tehokkaasti

muutoksien aikaansaaminen on sujuvampaa

organisaatio oppii.

(Laamanen 2005, 23 - 51.)
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Suorituskyvyn mittaaminen ei ole ainoastaan myonteinen asia, vaan siind on myds mahdollisuudet
epadonnistua. Mittaamisen haasteet ja riskit ovat syyta tiedostaa, jolloin niilta valttyminen on toden-
nakodisempaa. Tarkempaa tietoa suorituskyvyn mittaamisen hyddyistd, haasteista ja riskeista 16ytyy
Iahdeviitteen kirjasta. (Laamanen 2005, 23 — 51.)

Esimerkkeja suorituskyvyn mittaamisen haasteista ja riskeista on lueteltu alla olevassa luettelossa:

e mittaaminen saa aikaan vaaranlaista toimintaa

e mitataan vaaria asioita

henkildityvat mittaukset voivat vaikuttaa organisaation hyvinvointiin ja aiheuttaa henkil6ihin
negatiivista painostusta

maaran mittaamisella tuhotaan laatu

mittaaminen aiheuttaa motivaation laskua

mitataan asioita, joihin ei voida vaikuttaa

valvotaan liikaa ja tuloksiin reagoidaan vaarin

saatua tietoa ei osata tulkita.

(Laamanen 2005, 23 - 51.)

Mittausta voidaan kayttda moneen eri tarkoitukseen. Siihen mita mitataan ja miten mitataan vaikut-
taa mm. organisaation strategia, toimintatavat ja kulttuuri. Suurin vaikutus lienee silla kenen kayt-
toon mittarit tulevat ja mité niilld mitataan. Mittausta voidaan kayttda esimerkiksi seuraaviin tarkoi-

tuksiin:

toiminnan arviointiin

varoituksena tai halytyksena

tulevan ennustamiseen

tyontekijoiden ohjaamiseen ja motivoimiseen
tavoitteiden viestimiseen ja ohjaamiseen
suoritusten valvomiseen.

(L6nnqvist ja Metténen 2003, 136 — 138.)

Mittarilla (measure) tarkoitetaan tasmallisesti maariteltyd menetelmaa, jonka avulla kuvataan me-
nestystekijan suorituskykya. Mittaristo termia kdytetaan silloin kun puhutaan kokonaisuudesta, joka
koostuu mittauskohteen kannalta keskeisista mittareista. Mittarit voidaan luokitella usealla eri taval-
la, mutta yleisin tapa on jakaa mittarit samoin kun suorituskyvyn ilmaisu, eli taloudellisiin ja ei- ta-
loudellisiin mittareihin. Taloudellisten mittareiden avulla organisaatiota voidaan ohjata kohti liiketa-
loudellisia tavoitteita ja valvoa niiden toteutumista. Ei- taloudelliset mittarit ovat usein konkreettisia
ja helpommin henkildstdon ymmarrettavissa ja ne voivat selventad tavoitteiden viestintaa. (Lonnqgvist
ja Mettanen 2003, 31 — 39.)

Mittarien luokittelusta mainittakoon vield toinen tapa, joka on mittareiden jakaminen koviin ja peh-
meisiin mittareihin. Kovat mittarit perustuvat liiketapahtumiin tai suoritusmaariin kun taas pehmeat
mittarit perustuvat ihmiset asenteisiin, ndkemyksiin ja tuntemuksiin. (Lénngvist ja Mettanen 2003,

31-39.)
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Yleisimpia yrityksen toimintaan ja resurssien kayttéon liittyvia mittareita ovat, tehokkuus, virtaus ja
kapasiteetti, lapimenoaika, kustannukset, palvelukyky, joustavuus, poikkeamat ja tekijéiden palaute.
(Laamanen 2005, 178.)

Hyva mittari on sellainen joka on olennainen kayttdjan kannalta seka kyvykas mittaamaan sitd me-
nestystekijaa, jota on tarkoitus mitata. Hyvan mittarin tulokset ovat johdonmukaisia ja mittari on
kustannustehokas, eli mittarin hydty kompensoi mittaamisesta aiheutuneen vaivan. Suorituskyvyn
mittaristomallia ja mittareita valitessa on syyta huomioida, ettéd mittaaminen jaetaan kolmeen eri
ryhmaan. Tasapainotettuun mittaamiseen, strategiseen mittaamiseen ja kokonaisvaltaiseen mittaa-

miseen, sen mukaan mita asiaa halutaan eniten painottaa. (Lénngvist ja Mettdnen 2003, 31 — 39.)

Yksittaisistd mittareista mainittakoon tunnetuin malli, vuonna 1992 Kaplanin ja Nortonin lanseeraa-
ma Balanced Scorecard. Kyseinen malli on hyvin laaja, joten tassa tydssa ei kasitelld mittaristomallia
ja sen toimintatapoja. Lanseerajat ovat julkaiseet mittarista paljon kirjallisuutta, joista yksi on mai-
nittuna lahdekirjallisuudessa. (Kaplan ja Norton 2007).
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6 MUUTOSTEN HALLINTA JA KEHITTAMINEN

Tassa luvussa kasitellddn prosessien muutosten hallintaa ja kehittdmistd, seka niihin liittyvia tyokalu-
ja. Luku kasittelee myds suorituskyvyn parantamista ja siihen liittyvia tytkaluja seka kokoaa muutos-

johtamisen merkityksen prosessien kehittdmisessa.

6.1 Muutostarve

Prosessien tarkoitus on luoda organisaatiolle kyky ymmartda omaa toimintaa ja sen tuloksellisuutta.
Ymmarryksen lisdantyminen voidaan luokitella kasvuprosessiksi, jossa erilaiset kehittymisen vaiheet
seuraavat toisiaan. Jatkuva parantaminen on kasvuprosessin yleisimmin kaytetty termi. Radikaalilla
muutoksella tarkoitetaan kertaluontoista suurta muutosta. Naiden kahden termin erot on esitetty alla

olevassa taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Jatkuvan parantamisen ja radikaalin muutoksen maaritelma (Laamanen 2001, 207.)

Jatkuva parantaminen Radikaali muutos
=Paljon pienia parannuksia, =Suuri kertamuutos
Tunnuspiirteitd, jotka yhdessa saavat suuren =Suuri riski
ilmioita tuloksen aikaan =Lahes aina tietotekniikan osuus
=Vahan riskia muutoksessa suuri
=Miten yllapitaa jatkuvaa =Miten eliminoida suuret riskit?
Muutoshaaste muutosten virtaa =Mistd saada rohkeutta panostaa
=Miten estda kaoottinen parantelu riittavasti?
=Muutosta toteuttamaan valitaan
=Muutosten maaraa seurataan ja pieni ryhma, jolle annetaan
Toimi ne kytket&an palkkoihin paljon valtaa
oiminta- e e e el ] : s !
eriaatteita =Selkeat pelisdannot (prosessi) =Huolellinen riskien kartoitus
p ja vastuun organisointi ja varasuunnitelmat
muutosten toteutukselle *Omistajien ja ylimman
johdon tuki
: 2 =Kehitysideoiden maara -Inno§ tunyt ydanouklgo, J??“"!P!‘
Onnistumisen : S valmis taistelemaan tiensa |api
p . »Toteutuneiden muutosten maara :
mittareita, sSaadiit tuotot vastustuksesta huolimatta
indikaattoreita «Maksetut palkkiot *Sukelluksen jalkeen tulosta
alkaa nakya

Prosessien kehittaminen ei ole kertaluontoista, vaan kehittamista on tapahduttava koko ajan. Kai
Laamanen on kuvannut kirjassaan oman ndakemyksensa prosessin kehittymisesta ja kypsymisesta.
Kuviossa 7 esitetaan yleisin prosessien kehittdmisen lahtétilanne, ja se kuinka kehitysta kannattaa
vieda eteenpain. Prosessien kehittdmisessa tarkeinta on se, ettad kehitysta viedaan eteenpain ns. as-
kel askeleelta. (Laamanen 2001, 41 —44.)
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Paras
maailmassa
ﬁ Innovatiivinen
Luovat menetelmat
ﬁ Ennakoiva
Herkasti Analysointi

E:> reagoiva
g:} Toistuva

Kaaos

Benchmarking

Mittaaminen

Mallintaminen

KUVIO 7. Prosessin kehittyminen ja kypsyminen (Laamanen 2001, 44.)

Yleisin tilanne, jonka vuoksi yritykset paatyvat kehittamaan prosesseja, on jokin tunnistettu ongel-
ma. Prosesseja ryhdytaan kehittamadn joskus myds tietojarjestelmien kehittdmishankkeiden yhtey-
dessa tai tietoisesti organisaation suorituskyvyn parantamiseksi. Prosessien kehittdmisestd puhutta-
essa on syyta huomioida, ettd on olemassa prosessin parantamista sekd prosessin muutosta, jotka
ovat kaksi eri asiaa. Prosessin muutos voi tarkoittaa hyvaa seka huonoa muutosta, kun taas paran-
taminen kehittda prosessia hyvaan suuntaan. Muutoksella harvoin on tavoitteita, kun taas paranta-
miselle ne asetetaan, silla parantamista ei voi vieda lapi ilman tavoitteita. Kehittdmisen vaiheet, jot-
ka liittyvat prosessin mukaiseen toimintaan siirtymiseen on esitetty kuviossa 8. (Laamanen 2001,
203 - 205.)

1. Avainprosessien
tunnistaminen

] 2. Prosessien kuvaaminen

3. Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi

4. Prosessien jatkuva
parantaminen

KUVIO 8. Kehittédmisen vaiheet (Laamanen 2001, 50.)
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Tavoitetta kasitteend kaytetdan usein hyddyttomasti tai se ymmarretadn helposti vaarin. Tavoite liit-
tyy aina tuloksiin ja suorituskykyyn, tekeminen ei ole tavoitteen tulosta. Hyvaan tavoitteeseen liittyy
kolme padkriteeria: se on esitetty numeroilla, sille on mittayksikké ja tavoite on kiinnitetty aikaan.

Naiden lisdksi tavoitteen asettamiselle on olennaista, etta

tavoite ilmaistaan positiivisella tavalla

tavoitteen asettaa ne, jotka sen voivat saavuttaa
tavoite kirjataan

tavoite on haastava, mutta saavutettavissa
tavoite on kaikkien hyvaksyma.

(Laamanen 2001, 203 — 205.)

6.2 Kehittdminen

Prosessien kehittédmista varten on luotu ja kehitetty paljon erilaisia konsepteja, joissa kaikissa on
paljon samantyyppisia piirteita, mutta omat ominaispiirteensa. Jatkuvan parantamisen mallien valin-
nassa on syyta huomioida aina organisaatio ja sen tarpeet. Yleisimmat mallit |6ytyvat erindisista laa-
tuteorioista esim. Deming, Six Sigma ja Kaizen. Parantamiskonsepteille on ominaista prosessien ku-
vaaminen, mittaaminen, analysointi seka tulosten ja ratkaisujen testaaminen. (Laamanen 2001,
254.)

Demingin PDCA -ympyra (Plan-Do-Check-Act) on yksi maailman yleisimpia kehityskonsepteja, jota

voi hyddyntaa kaikessa kehittémisessa (kuvio 9.) (Laamanen ja Tinnila 2009, 40).

4. Korjaa/paranna (Act) 1. Suunnittele/aseta tavoitteet (Plan)
Tutki tuloksia Mita on térkeinta saada aikaan?
*Mita opimme? Millaista muutosta haluamme?
*Mita voimme taman Mita tietoja tarvitsemme?
perusteella ennustaa? Suunnittele muutos tai testi

A P Paata, miten hyodynnat tietoja
3. Tarkista (Check) C D 2. Toteuta/kokeile (Do)
*Havainnoi muutoksen «Toteuta haluttu muutos tai
tai testin vaikutukset testi mielellaén pienessa

mittakaavassa.

5. Suunnittele
Toista vaihe 1 parantuneen ymmarryksen avulla

6. Toteuta
«Jatka vaiheeseen 2 ja siitd eteenpain

KUVIO 9. Demingin ympyra (Laamanen ja Tinnild 2009, 40.)
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Onnistuakseen prosessien kehittdminen vaatii maarattyja toimintaperiaatteita. Jokaiselle prosessille
tulee olla nimettyna prosessin omistaja ja ydintiimi. Prosessin omistajan vastuulla on kerata organi-
saatiosta kehitysideoita, palautetta ja poikkeamia, joiden perusteella prosessia voi kehittaa strategi-
oiden mukaisesti. Prosessien kuvaamisessa tulee kayttaa yhteistd kuvausmallia, jotta kehittaminen
on helpompaa ja kehityssuunta on helposti havaittavissa. Prosessit ovat syyta auditoida tietyin va-

liajoin, milla varmistetaan niiden toimivuus. (Laamanen 2001, 254.)

Prosessien kehittédmisen tarkoituksena on parantaa prosessin suorituskykya. Prosessien avulla luo-
daan organisaatioon jatkuvan parantamisen infrastruktuuri ja samalla syntyy oppiva organisaatio,
joka mahdollistetaan hyvan muutosjohtamisen keinoin. Prosessien jatkuvalla parantamisella saavu-
tetaan ainoa pysyva kilpailuetu: kyky oppia ja kehittya nopeammin kuin kilpailijat. Suorituskyvyn jat-

kuva parantaminen on esitetty kuviossa 10. (Laamanen ja Tinnila 2009, 39.)

Arvot —— Arvo —— Arvolupaus

/ Kypsyysmalli

Muutosjohtaminen

Projekti

‘_'_H_,_/_’ \
Tavoite Innovaatio
Seuranta
Auditointi

Prosessin omistaja
Katselmus \ Arviointi Prosessi

A

Itsearviointi // 4

\ Suorituskortti ] \
Vertailu parhaisiin
Osaaminen
Mittaaminen
AV 4

Suorltuskyky ]

Soveltaminen Esimies

KUVIO 10. Suorituskyvyn jatkuva parantaminen (Laamanen ja Tinnila 2009, 45.)

Prosessijohtamisen tarkein johtamisen malli on muutosjohtaminen. Se on johtamisen malli, jolla py-
ritdan siihen, etta muutokset organisaatiossa hyvaksytadn. Muutosjohtamisella pyritéan ennakoi-
maan ja hallitsemaan ihmisten reaktioita muutokseen. Termi muutosvastarinta liittyy olennaisesti
muutosjohtamiseen. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan muutoksen vastustusta. Vastustus johtuu ylei-
simmin esim. patevyyden menettamisen tunteesta, vaarinymmarryksesta tai oman aseman heikke-
nemisestd. Muutosjohtamista tukemaan on kehitetty erilaisia malleja, joista esimerkkina erds suosi-

tuimmista, Kotterin esittama vaiheistus, esitetty kuviossa 11.
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1. Luo kiireen ja valttamattomyyden tunne

2. Perusta ohjaava tiimi

3. Laadi visio ja strategia

4. Viesti muutosvisio

5. Anna henkilostolle laajat valtuudet

6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

7. Vakiinnuta parannukset, toteuta liséad muutoksia

8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

KUVIO 11. Kotterin muutosjohtamisen malli (Laamanen ja Tinnila 2009, 41.)

6.3 SIXSIGMA

Sigma (o) on kreikkalainen kirjain, jota kaytetaan tilastomatematiikassa. Kirjaimella kuvataan stan-
dardipoikkeamaa ja se on keskimitta, joka kertoo, kuinka kaukana mittaustulokset ovat keskiarvosta.
Sigma kertoo, kuinka paljon vaihtelua on joukossa ja mita enemman on vaihtelua, sita suurempi on
standardipoikkeama. Six Sigman tarkoituksena on vaihtelun pienentaminen ja mahdollisimman pieni
standardipoikkeama, jolloin lahes kaikki tuotteet ja palvelut tayttavat asiakkaan odotukset. Six Sig-
ma tarkoittaa tilastollista 0-virhetta visiot ja strategiat huomioiden. (Karjalainen ja E. Karjalainen
2002, 18.)

Six Sigma -metodi on ensisijassa liikkeenjohdon ja laadun parissa tydskentelevien henkildiden kayt-
tama tilastollinen ja tieteellinen parannusmenetelmd. Menetelma tarjoaa organisaation johdolle to-
dellisen ja testatun menetelman toiminnan ja tuloksen parantamiseen. Menetelman avulla on mah-
dollista mm. lyhentaa lapimenoaikoja, lisdtd myyntia, vahentaa ja eliminoida virheita ja vikoja seka
vahentda kustannuksia. Six Sigman voisi luokitella jopa uuden sukupolven johtamismenetelmaksi.

(Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 8 — 17.)

Six Sigma tarjoaa satoja prosessi-, laatu- ja jatkuvan parantamisen tydkaluja seka menetelmia. Six
Sigman menetelmien tavoitteena on tuottaa lahes taydellisia tuotteita ja palveluita asiakkaalle. Me-
todin todellisena ajatuksena on kokonaisvaltainen johdon sitoutuminen, erinomaisuuden filosofia,
asiakasfokus ja prosessien parannus. Six Sigman ydinajatuksena on parantaa yrityksen ydin- ja tuki-
prosessien suorituskykya. Suorituskykyyn liittyy sigma, hajonnan mitta, josta Six Sigman nimi on pe-

raisin. (Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 8 — 17.)
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Six Sigman paaperiaatteet ovat:

Keskitytaan asiakastyytyvaisyyteen.

Parannetaan voittoa.

Parannetaan suorituskykya.

Parannettavat viat perustuvat siihen, mika eniten vaikuttaa asiakkaalle.
Johdetaan organisaatiota prosessien systeemina.

Sovelletaan tieteellista Iahestymistapaa.

Tavoitellaan ldhes taydellisyytta.

Kaytetaan suurta maara tilastollisia tydkaluja.

PNV hAWN

Six Sigma soveltuu yhta hyvin teollisten liiketoimintaprosessien, transaktioiden kuin tuotantoproses-
sienkin parantamiseen. Sitd voi hyddyntad myos palvelu- ja hallintoprosesseihin. Six Sigma perustuu
numeeriseen ja analyyttiseen ongelmanratkaisuun, joten se ei valttamatta vaadi valmista dataa eli
esim. massatuotantoa. Six Sigmaa voi kayttad myos yksil6llisiin tuotteisiin ja palveluihin, silla meto-
dia kaytetdankin ensisijaisesti prosesseihin eika tuotteisiin. (Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 31 -
42.)

Six Sigman yksi tavoitteista on parantaa laatua, minka vuoksi menetelmat koetaan usein ainoastaan
laatutydkaluiksi eika niinkdan lilkketoiminnan parannusmetodeiksi. Taulukossa 4 on esitetty laadun

parannus ja siihen kohdistuva liiketoimintavaikutus.

TAULUKKO 4. Laadun parannus ja liiketoimintavaikutus (Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 35.)

Parannuskohde Liiketoimintavaikutus

Nopeuttaa lapimenoaikoja Lisaa liikevaihtoa

Lyhent&a lapimenoaikoja Toimitusvarmuus ja tdsmallisyys paranevat ja
sisdinen toiminta tehostuu

Pienent&a hylyn ja uudelleen tekemisen Alentaa materiaalikustannuksia. Suurempi

maaraa ROL.

Lyhent&a koneiden seisokkiaikoja Lisaa kapasiteettia

Lyhent&a tilausten ja/tai uuden tuotteen Lisaa liikevaihtoa

markkinoille tuloaikaa

Alentaa varastojen tasoa Pienentda padomaa, joka on sidottu
varastoihin

Six Sigman menetelmat ja tydkalut voidaan luokitella neljaan paaryhmaan:

1. ideoiden luontiin ja informaation organisointiin liittyvat tydkalut

2. datan keruuseen tarvittavat tydkalut

3. tilastolliseen analysointiin kdytettavat tydkalut

4. ratkaisun soveltamiseen ja prosessin johtamiseen liittyvat tyokalut.
(Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 55.)
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Six Sigma -metodi perustuu viiteen eri vaiheeseen, jotka ovat maarittely (Define), mittaus (Measu-
rement), analyysi (Analysis), parannus (Improvement) ja ohjaus ja yllapito (Control). Sanoista muo-
dostuu lyhenne DMAIC, jota kaytetdan kuvaamaan Six Sigma -prosessia. Kuviossa 12 on lueteltuina
Six Sigman tyokaluja ja eritelty missa vaiheessa metodia niita padsaantdisesti kaytetaan. (Karjalai-
nen ja E. Karjalainen 2002, 120.)

Tyokalu pMm A1 |Cc| Tyokalu p M A I |C
Affinity Diagrammi ° ° ® °® Parannuskohteen arviointi, e

Aikasarjat ° Pareto ) ° °
ANOVA [ Priorisointi matriisit ® °
ANOM ° Projektisuunnitelma e °
Benchmarking ° ° Prosessin kuvaus ° ° ° ° °
Brainstorming ° ° ° Prosessin kyvykkyys ® °®
CTQ-puu ° Prosessin sigma ° °®
CT-matriisi ® Perustamisasiakirja °

Datan kerayssuunnitelma ° [ e ° QFD e

DoE ® ° Regressio e

DoE Advanced ° Residuaalianalyysi °

FMEA ° ° Robusti prosessi e
Frequency kuvat ) e ) RSM ®
Gage R&R °® RTY )

GLM ° SIPOC °

Hajontakuvat ° SPC ® ® ° @
Histogrammi ° ° Suorituskykyanalyysi ° ° ©
Hypoteesitestaus ° Standardointi °
Jaksoaika analyysi ° ) ° ° Stratifiointi ® [ ° °
Kano-malli ® Suunnittelutyokalut ° )
Luottamusvali ) Syy&Seuraus Diagrammi ®
Raja-arvolause ° Taguchi menetelma ° °
Korrelaatio ® ° Toimintasuunnitelma ° ®
Liiketoimintatapaus Toleranssisuunnittelu )
MSA ° TPM )
Multi-Vari ° VOoC °

Naytteenotto ® ° Vuokaaviot [ ® ° ° )
Ohjauskortit ) ° ° ° XY-matriisi ° °® °
Ohjaussuunnitelma ° [ 5.8 ®
Ongelman asettaminen ° 5 Miksi °
Osakasanalyysi

KUVIO 12. Six Sigman tydkaluja ja niiden kayttdvaiheet (Karjalainen ja E. Karjalainen 2002, 120.)
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TOYTOTA PRODUCTION SYSTEM

TPS

Tassa luvussa kasitelldan Toyota Production Systemia ja sen periaatteita. Prosessien kehittdmisessa
on syyta ottaa huomioon ja perehtya tahan tunneitumpaan tuotantojarjestelmaan, sen periaatteisiin

seka johtamisfilosofiaan.

Toyota Production System (TPS) on Toyotan kehittdma tuotantojdrjestelmd, jota kdytetadn maail-
manlaajuisesti Toyotan tehtailla. TPS perustuu 14 periaatteeseen, joiden kehittdminen on alkanut
toisen maailmansodan jdlkeen. TPS tunnetaan kaikkialla maailmassa, ja lukemattomat yritykset ha-
luavat hyodyntda tuotantojarjestelmaa omassa toiminnassaan. TPS sisaltaa useita eri tydkaluja ja
laadunparannusmenetelmia, joista tunnetuinpana mainittakoon 5S, kanban, kaizen, jidoka ja heijun-
ka. Naiden menetelmien ja tybkalujen avulla sanotaan syntyneen koko LEAN-tuotannon vallankumo-
us. TPS ei ole pelkastdaan lukematon maara tydkaluja, vaan se perustuu yhtidfilosofiaan. Toyotan
menestys pohjautuu kykyyn kehittaa johtajuutta, tiimeja, laatia strategioita ja rakentaa suhteita se-

ka yllapitad oppivaa organisaatiota. (Liker 2010, 6 — 7.)

TPS on lahestymistapa valmistukseen ja se on perusta suureksi osaksi LEAN-tuotantoajattelua, joka
on hallinnut teollisen valmistuksen trendeja Six Sigman ohella jo yli kymmenen vuotta. LEAN- peri-
aatteita toteutetaan yrityksissa usein pintapuolisesti. Yritykset ottavat kayttéon erindisia tytkaluja ja
menetelmia ymmartamatta, ettd LEAN on jarjestelma jonka taytyy ulottua Iapi organisaation. Toyo-
tan lahestymistapa eroaa LEAN-menetelmia toteutettaessa, silld myos ylempi johto sitoutuu paivit-
taisiin operaatioihin ja jatkuvaan parantamiseen. TPS:n 14 periaatetta voi jakaa neljdén eri paaluok-
kaan: filosofia, prosessi, ihmiset ja yhteistydkumppanit seka ongelmanratkaisu. Nama nelja luokkaa
muodostavat pyramidin, joka on esitelty kuviossa 13. (Liker 2010, 6 — 7.)

Ongelman-
ratkaisu
(Jatkuva parantaminen
ja oppiminen)

Ihmiset ja yhteistyokumppanit
(Kunnioita, haasta ja kasvata heita)

Prosessi
(Hukan eliminointi)
Filosofia
(Pitkan tahtaimen ajattelu)

KUVIO 13. Toyota Production System, 4 paaluokkaa (Liker 2010, 6.)
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Naiden neljan paaperiaatteen sislle sijoittuu kaikki TPS:n 14 periaatetta, joista yhteenveto lueteltu-

na alla:

1. Tee paatokset pitkan tahtdimen filosofialla, mutta lyhyen tahtdimen taloudellisten
tavoitteiden mukaisesti.

2. Luo prosessin jatkuva virtaus, ongelmien esiin tuomiseksi.

3. Kayta imuohjausta valttdaksesi ylituotantoa.

4. Tasapainota tydmaaraa.

5. Luo kulttuuri, jossa pysahdytaan korjaamaan ongelmia.

6. Standardoi tehtavat.

7. Kayta visuaalista ohjausta.

8. Kayta luotettavaa ja perusteellisesti testattua teknologiaa.

9. Kasvata johtajia.

10. Kehita ihmisia ja ryhmia.

11. Kunnioita yhteistydkumppaneita.

12. Mene itse paikanpaalle ymmartaaksesi perusteellisesti tilanteen.

13. Tee paatokset yksimielisyyden pohjalta ja kaikkia vaihtoehtoja harkiten ja
toteuta paatdkset nopeasti.

14. Tee yrityksestasi oppiva organisaatio.

(Liker 2010, 37 — 41.)

7.2 Tuotantojarjestelman ydin

TPS:n ydin on hukan eliminointi. Prosesseista tulee tunnistaa lisdarvoa tuottamaton ty®, eli se tyo

josta asiakas ei maksa ja poistaa se. Lisdarvoa tuottamattomasta tyosta kaytetaan tunnetummin ni-
mitysta hukka. Hukalla tarkoitetaan, etté hukataan aikaa ja resursseja ty6hdn joka ei ole valttama-
tonta tai jota voidaan kehittaa lisdarvoa tuottavaksi tydksi. Toyotalla on tunnistettu liiketoiminta- ja

valmistusprosessista seitseman hukan paatyyppia jotka lueteltu alla:

ylituotanto

odottelu

tarpeeton kuljettelu

ylikdsittely tai virheellinen kasittely
tarpeettomat varastot

tarpeeton liikkuminen

viat

Nounhwne

Samat hukat patevat ja soveltuvat myos toimihenkilétydhoén. Hukat kuvataan usein myés aikajanan
muodossa. Yksittdinen prosessi asetetaan aikajanalle ja kuvataan lisdarvoa tuottamattomat vaiheet,
jolloin ndhdaan selkeasti myds niihin kaytetty aika. (Liker 2010, 28 — 30.)

Koko Toyotan tuotantojarjestelma on kuvattu selkeasti yhteen piirrokseen, talokaavioon. (Kuvio 14.)
Tuotantojarjestelma on tarkoituksenmukaisesti kuvattu taloksi, silld se toimii samalla vertauskuvana.
Talo on rakenteellinen jérjestelma ja vahva ainoastaan jos katto, tukipylvaat ja pohja ovat vahvoja.
Talokaaviota on tarkoitus lukea ylhaalta alaspéin. Liikkeelle Iahdetdan katosta ja sen paamaarista,
sitten tulee kaksi ulkopilaria “Juuri oikeaan aikaan” (JIT) ja jidoka, jolla tarkoitetaan, etta vikaa ei
koskaan paasteta seuraavaan vaiheeseen ja ihmiset vapautetaan koneiden aérelta. Koko jarjestel-
man keskidssa on kaikkein tarkein, ihmiset. Lopussa on erindiset pohjaelementit jotta jarjestelma
pysyy vakaana. (Liker 2010, 33 — 34.)
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paras turvallisuus — korkea moraali
lyhentdmalld tuotantoketjua hukan eliminoinnilla

Juurl olkeaan alkaan
Oikea osa, oikea m#4rd, oikea aika

« Ajan tahdistuksen suunnittelu
e jatkuva virtaus

= |muohjaus

= Nopeat linjanvaihdot

o Integroitu logistiikka

Jidoka
(Sisaanrakennettu laatu)
Tuo ongelmat esille

Ihmiset ja ryhmatyd

* Valinta
o Yhteiset padmaarat

o Yksimielinen pdatdksen teko
* Manialainen koulutus

» Automaattiset keskeytykset

o Andon-jdrjesteima

o [hmisen ja kongen erottaminen

« Virheiden tarkkailu

o Laadun vaivonta paikan paalla
Jatkuva parantaminen « Ongelmien taustasyiden ratkaiseminen
(5 miksi-kysymystd)

Hukan viéhentdminen

* Genchi genbutsu

¢ 5 miksi-kysymysté
* Hukan tarkkailu
* Ongelmanratkaisu

Tasoitettu tuotanto (hejunka)

Vakaat ja standardisoidut prosessit

Visuaalinen johtaminen

Toyatan tavan fitosofia

KUVIO 14. Toytotan tuotantojarjestelma (Liker 2010, 33.)
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8  TYON SUORITTAMINEN

Tassa luvussa kasitelldan opinndytetyon suorittaminen kokonaisuudessaan. Jokainen suorittamisen
vaihe on jaettu alaotsikoihin, joista ilmenee suoritettu tyo ja sen menetelmat. Tydn tavoitteena oli
tutkia yhta yrityksen ydinprosesseista ja saada tietoon prosessin ongelmakohdat ja luoda prosessille
nykytila- ja tavoitetilakuvaus. Tavoitetilakuvauksen perusteella prosessia tullaan kehittédmaan siten,

ettd prosessin toiminta on tulevaisuudessa tuottavampaa, nopeampaa ja kustannustehokkaampaa.

8.1  Nykytilan kuvaus

Nykytilan kuvausten luominen aloitettiin kaikille yrityksen ydinprosesseille loppuvuodesta 2012. Ai-
kaisemmin yrityksen historiassa prosesseja ei ollut kuvattu tarkasti, joten nykytilankuvaaminen oli
Iahes kaikille projektiin osallistuneille uusi asia. Osa henkildista oli kuvannut prosessien paatasoa ai-

kaisemmin.

Alkuvuonna 2012 yrityksessa kuvattiin ydinprosessien yldtasot. Kevaalla 2012 toimintajarjestelman
auditoinnissa kasiteltiin ylatason prosessikuvaukset. Audioinnin yhteydessa ja sen jalkeen havaittiin,
etta kuvaukset eivat vastaa tarkoitustaan. Prosessit olivat kuvattu hyvin suppeasti, ja niista ei ilmen-

nyt yksittdiset toiminnot ja vastuut.

Nykytilakuvausten lahtdkohtana oli saattaa yritykselle ja sen tydntekijdille tietoon, millainen on yri-
tyksen prosessien kulku seka millaisia vastuita ja vastuuhenkil6itd ydinprosessit sisaltavat. Toiminto-

jen seka informaation kulku haluttiin tuoda esille prosesseja kuvaamalla.

8.1.1 Kuvausten tavoitteet

Nykytilakuvausten tavoitteena oli havainnollistaa prosessit ja erityisesti |0ytéa prosesseista epajatku-
vuuskohdat seka paallekkaiset toiminnot. Nykytilakuvausten perusteella yritys halusi arvoida mika tai
mitka prosesseista vaativat raadikaaleja muutoksia. Nykytilakuvausten perusteella on tarkoitus maa-
rittdd prosesseille omistajat, jotta prosessien jatkuva parantaminen olisi osana yrityksen toimintaa
jatkossa. Nykytilakuvausten yksi tavoitteista oli, etta yritys saisi tietoonsa miten ja milla aikataululla

prosesseja on kehitettava.

Prosessien nykytilakuvausten paatavoitteena oli edesauttaa oman tuotantokonseptin kehittdmista.
Prosessien nykytilakuvaukset liittyvat vahvasti HPS talomalliin ja sen kehittdmiseen. Esimerkkeina lii-

tynndsta voisi mainita seuraavat seikat:

Resurssien kaytettavyys on mahdollista varmistaa, kun prosessit on kuvattu. Kuvauksista voidaan
selkeasti havaita millaisia resursseja ja mihin toimintoihin niitd tarvitaan. Kaikki yrityksen ty® on
mahdollista standardisoida, kun tiedetdan millaista ty6ta tehdaan. Tydn standardisoimiseksi pysty-
taan laatimaan hyvinkin tarkkoja tyéohjeita, joiden mukaisesti prosessien toiminnot on mahdollista
toteuttaa.



35 (46)

Tarkedssa roolissa prosessikuvauksissa on myds ihmiset. Prosessikuvauksien kautta ihmiset kasitta-
vat helpommin kokonaisuuden seka tiedostavat oman tyénsa merkityksen. Kuvauksien tavoitteena
on, etta henkilstolld on kokonaisndkemys siita mitka ovat hanen toimintansa vaikutukset koko pro-
sessin toiminnassa. Yhteisten tavoitteiden asettamista ja tiimity6téd on mahdollisuus kehittaa nykyti-
lakuvausten avulla. Tyon tekemisen ja sen laadun kannalta on suuri merkitys, etta toiminnot ja vas-
tuut ovat henkildstolle tiedossa. Toimintojen visuaalisuus ja ohjeistus edesauttavat sitd, ettd virheita
syntyy védhemman. Suurin vaikutus nykytilakuvauksilla on jatkuvaan parantamiseen. Mikali prosesse-
ja ei ole tiedostettu ja kuvattu, on niitd mahdoton kehittaa.

8.1.2 Kuvaustoiminta

Kuvaukset tehtiin ryhmatydskentelyna siten, etta jokaiselle osa-alueelle ja ydinprosessille oli oma
nimetty vastuuhenkild. Vastuuhenkilén vastuulla oli vieda nykytilankuvausta eteenpdin sovitussa ai-
kataulussa. Projektin alussa paatettiin vastuuhenkildiden kesken kuvauksen malli seka tarkkuus, joil-
la nykytilankuvauksia ldhdettiin viemaan eteenpain. Erityisen tarkeaa oli, etta jokainen vastuuhenkild
hyvaksyi mallin ja kuvaustarkkuuden. Nykytilakuvausten kasittelyssa ja analysoinnissa onnistuminen
vaatii yhtendiset maarittelyt.

Kuvaustavaksi valittiin SIPOC -malli. Kuvausmalli oli osalle tuttu ja se koettiin sopivimmaksi yrityksel-
le. Kuvausten tarkkuus maariteltiin ensimmaisessa projektipalaverissa. Kuvausten etenemistd seurat-
tiin viikoittain palavereissa, joissa kaytiin lapi kuvauksia ja etsittiin prosesseista ongelma- ja epéjat-
kuvuuskohtia. Kaikenkaikkiaan ydinprosessien kuvaamiseen meni kaksi kuukautta, jonka jalkeen ku-
vaukset piirettiin puhtaaksi. Piirrostydkaluksi valittiin Excel- ohjelma. Valittu ohjelma mahdollisti sen,
ettd puhtaaksipiirtémista voi tehda kuka tahansa. Nykytilankuvauksia varten ei mydskaan syntynyt

ylimaaraisia kustannuksia erillisen projekti tai prosessitydkalun hankkinnasta.

8.1.3 Kuvausten tarkastaminen

Nykytilakuvausten valmistuttua tehtiin process walk. Process walk on nimensa mukaisesti prosessin
lapikavely. Yleensa se tehdaan siten, ettd nimetty henkild seuraa prosessin lapi kaikki toiminnot seka
vastuut ja auditoi sen avulla prosessin. Auditoinnissa on tarkoitus maaritella kulkeeko prosessi, niin
kuin se on kuvattu. Lapikavely tehtiin suppeana, toisinsanoen fyysisesti kukaan ei seurannut proses-
sia, vaan prosessi tarkastettiin ajatustasolla nykytilakuvausten perusteella. Nykytilakuvaukset asetet-
tiin seindlle ja prosesseja kaytiin |api kuvauksien mukaisesti. Jokainen prosessin vaihe ja toiminto
kasiteltiin keskustellen. Taman perusteella syntyi kokonaisndkemys siitd, mita prosessin eri vaiheissa
tapahtuu.
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Lapikavelyn avulla tarkistettiin ettd jokainen prosessin input ja output vastaavat toisiaan. Tassa vai-

heessa havaittiin vield joitakin valiinputoamisia. Kuvauksista havaittiin siirtyminen toiseen prosessiin,
jota toisessa prosessissa ei ollut huomioitu. Kokonaistarkastelussa oli my&s havaittavissa, etta on joi-
takin asioita ja toimintoja, jotka eivat ole kenenkaan vastuulla, mutta prosessi etenee siita huolimat-
ta. Yksittdisissa toiminnoissa havaittiin myds ns. looppeja. Termilld tarkoitetaan tilannetta, jossa tie-
don tai materiaalin puuttuminen aiheuttaa prosessin pysahtymisen. Prosessissa ei kasitella tai havai-
ta pysahtymista, jolloin prosessi jaa paikalleen, toistaen samaa toimintoa. Prosessi jatkaa kulkuaan

vasta sitten, kunnes jostain prosessin ohi saapuu tarvittava input.

8.2  Ydinprosessien tarkastelu

Nykytilakuvausten jélkeen alkoi ydinprosessien lapikaynti. Kaikki ydinprosessit katselmoitiin ja niiden
kehitystarpeet analysoitiin. Alkuperdinen tarkoitus oli kdyda prosesseja |api omassa work shopissa ja
pisteyttaa niiden tavoitteenmukaisuutta. Suunniteltua work shoppia ei pidetty, vaan yksimielisella
paatokselld ja nykytilakuvausten perusteella paadyttiin suoraan valitsemaan ensimmainen kehitys-
kohteen alainen prosessi. Kehityskohdetta maariteltdaessa arvioitiin, etta mikali ydinprosessien pistey-
tys olisi toteutettu, niin valittu prosessi olisi saanut vahiten pisteita. Work shop -tarkastelussa olisi
hyddynnetty Massachusetts Institute of Technologyssa (MIT) kehitettya Manufacturing System De-
sign and Decomposition -mallia (MSDD). MSDD perustuu hierarkiseen rakenteeseen, jonka avulla voi
tehokkaasti liittdd ylemman tason liiketaloudelliset tavoitteet alemman tason konkreettisiin ratkaisui-

hin. (Dvelco Consulting Oy.)

8.3  Uuden tuotteen prosessi

Kehitettdvaksi prosessiksi valittiin uuden tuotteen prosessi. Uuden tuotteen prosessi on yrityksen si-
sainen prosessi, jonka siséllda on toiminnot aina tarjouksesta - loppukatselmointiin ja jalkilaskentaan
saakka. Uudella tuotteella tarkoitetaan sylinterid, jolle perustetaan uusi nimike yrityksen toimin-
nanohjausjarjestelmaan. Uusi tuote voi olla myds ns. vanha tuote: variaatio vanhasta, esimerkiksi
tdysin samanlainen kuin jo aiemmin valmistettu tuote, mutta jokin mitoista esim. iskunpituus muut-
tuu. Tuotannossa valmistetaan keskimaarin kolme uutta tuotetta viikossa, joista jokainen kulkee ny-

kytilakuvauksessa kuvatun prosessin lapi.

Uuden tuotteen prosessi on ollut tunnistettu prosessi yrityksessa, mutta prosessi ei ole ollut syste-
maattinen. Prosessissa on havaittu paljon puutteita seka erityisesti tiedonkulku prosessin sisalla on
ollut heikkoa. Prosessin tarvitsemat lahtotiedot on ollut saatavilla, mutta niita ei ole osattu kohdentaa
oikeille toiminoille ja henkilGille. Asiakkaalta tulevaa seka sisdisesti saatua tietoa ei ole prosessissa
osattu hyédyntda. Prosessia seka siind kulkevaa informaatiota ja tuotannon virtausta ei ole standadi-
soitu. Prosessin vastuuhenkildiden roolit ovat olleet epdmaaradiset ja dokumentointi on ollut puutteel-
lista. Naiden lisdksi prosessin loppuvaiheessa ei ole ollut takaisinkytkentda, eikd projektin onnistumis-
ta ole analysoitu. Nykytilakuvauksien perusteella havaittiin ettd prosessissa oli paljon myés hukkaa
seka virtauksessa katkoksia. Prosessin lapdisyssa oli myds iso hajonta. Nama seikat olivat tarkein

lahtdkohta prosessin kehittamiselle.
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Uuden tuotteen prosessi kuvattiin nykytilakuvauksissa siten, etta se nakyi muiden prosessien yhtey-
dessd, varsinaisesti omaa uuden tuotteen prosessin nykytilakuvausta ei tehty. Muiden prosessien ny-
kytilankuvauksista kuitenkin ilmeni selkedsti uuden tuotteen prosessin kulku ja siihen kuuluvat toi-

minnot.

8.3.1 Kehittamisen aloitus

InsinGoritydsta ja sen sisallésta pidettiin yrityksessa Kick off —tilaisuus, johon oli kutsuttu vahintdan
yksi toimihenkil® jokaisesta toiminnosta. Palaverissa kaytiin lapi tyd, sen tavoitteet ja aikataulu seka
nimettiin projektiryhma. Tyon esittelyn jalkeen kaytiin avointa keskustelua aihepiirista ja sovittiin yh-
teiset kokoontumiset tulevaisuuteen. Prosessin nykytilan ja tavoitetilan analysointia varten kokoon-
nuttiin useita kertoja. Kokoontumisessa hyddynnettiin yritykseen remontoitua projektiaulaa (kuva
3.), jota paastiin tdman tyon myoéta testaamaan ensimmaista kertaa. Tila oli kaikille avoin ja kaikki
yrityksen tyontekijat padsivat halutessaan tydstamaan aihetta. Kaikki toimihenkilét tutustuivat tilaan

ja sen materiaaliin osastonsa viikkopalaverissa. Taman avulla tyd sai nakyvyytta.

KUVA 3. Projektiaula
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Aulaan asetettiin seindtekniikaa hyddyntden otsikkotason taulut toiminnoittain. Tauluihin asetettiin
muistiolappuja kuvaamaan toiminnon ja vastuiden nykytilaa uuden tuotteen prosessissa. Jokaisella
yrityksen tyontekijalld oli mahdollisuus ilmaista mielipiteensa ja osallistua toimintaan kirjoittamalla
lappuja tauluihin. Muistiolapuissa kaytettiin kolmea eri varia: punainen, keltainen ja vihred. Punainen
vari kuvasti toimintoa tai vastuuta, jota nykyprosessista ei ole tunnistettu tai se on epamaaradinen.
Keltaisella varilla viestittiin toiminnot ja vastuut, jotka nykytilasta havaittiin, mutta jotka vaativat ke-
hittamista. Vihrealla varilla kuvattiin toimintoa ja vastuuta, jolle ei koettu kehitystarvetta. Taman li-
saksi tilassa oli myds taulu kuvaamassa uuden tuotteen prosessin tavoitteita. Ennen ensimmaista
ryhmakokoontumista oli tauluja tdydennetty kiitettavasti, joten keskustelua aiheesta saatiin heratet-

tya heti.

8.3.2 Prosessin analysointi

Prosessin analysointivaihe aloitettiin maarittamalla prosessin nykytilan padvaiheet ja toiminnot, joi-
den lapi prosessi kulkee. Prosessin nykytilaa kaytiin lapi projektiryhman kesken ja hahmoteltiin alus-
tavasti ylatasolta lahtien mitd kehitettavaa nykytilassa on. Prosessin ongelmakohdat ja kehitettavat
osa-alueet analysoitiin. Samalla pohdittiin myds erilaisia prosessivaihtoehtoja uudelle tuotteelle. Ha-
vainto oli, ettd uuden tuotteen asiakasvaatimusten mukaan prosesseja voi olla useita esim. protosar-
ja, 0- sarja ja tuotantosarja. Pakolliset prosessin vaiheet ja toiminnot maaritettiin sekd pohdittiin mi-

ten ne ovat havaittavissa nykytilassa.

8.3.3 Tavoitteiden maarittely

Ensimmaista tavoitteiden maarittelya kaytiin 1api laajasti. Arvioitiin millaisia tehtdvia ja kokonaisuuk-
sia osastojen tulee suorittaa, etta uuden tuotteen prosessi etenee halutunlaisesti. Samalla maéaritet-

tiin koko prosessille tavoitteet. Prosessille asetettiin nelja paatason tavoitetta:

Parantaa laatua
Pienentaa kustannuksia
Lyhentaa lapaisya

Lisata kustannustietoutta

e

Tavoitteiden asetanta oli avainasemmassa prosessin kehittamiselle. Paatason tavoitteiden avulla ra-
jattiin mita osa-alueita ja toimintoja prosessiin tulee sisdllyttad, jotta tavoitteet saadaan tayttymaan.

Paatason tavoitteiden avulla alettiin luoda tavoitetilanmaaritysta.
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8.3.4 Tavoitetilan maarittely

Prosessin vaiheiden maarittely heratti paljon keskustelua. Spesifiointi aloitettiin tavoitetilan paatasol-
ta ja prosessin paatoiminnoista. Paatoimintoja tarkasteltaessa hahmoteltiin toimintojen valisia riip-
puvuuksia ja rinnakkaisuutta. Prosessin toiminnot analysoitiin ja rajattiin. Arvioitiin myds, mitka toi-
minnoista voi suorittaa ennen seuraavia toimintoja ja mita toiminnoista on mahdollista suorittaa rin-
nakkain. Taman lisaksi pohdittiin porttiajattelua, jonka padperiaatteena on, ettd prosessille asete-
taan portteja, joista ei voi siirtyd eteenpain ilman tiettyjen kriteerien tayttymista. Prosessin paatoi-

minnoille maaritettiin toimintojen vélinen riippuvuus ja aikataulutus karkealla tasolla.

Paatoimintojen rajausta paivitettiin useaan kertaan. Rajauksessa paadyttiin jakamaan toiminnot
15:een eri vaiheeseen. Kun toiminnot olivat selkeat ja niista oltiin yhtd mielta, maaritettiin prosessille
paavaiheet, joista se koostuu. Padvaiheet koottiin paatoimintojen perusteella, minka jalkeen ne nu-
meroitiin. Tassa yhteydessa palattiin uudelleen porttiajatteluun ja vaiheet koottiin porttiajatteluun

perustuen. Paadvaiheita ja portteja prosessille rajattiin kuusi:

tarjous- ja suunnitteluvaihe
tilauksen kasittely

sisdiset ja ulkoiset hankinnat
tuotanto ja testaus

toimitus ja laskutus
jalkilaskenta ja analysointi.

ounhrwnNe

Esimerkki prosessin porttinakdkulmasta: Tilausta ei voi kasitelld, ennen kuin 1. vaiheen toiminnot on
kokonaan suoritettu ja vaiheeseen 3. voi edetd vasta sitten, kun tilaus on kasitelty. Kun prosessin
tavoitteet, padtoiminnot ja paavaiheet oli maaritetty, ryhdyttiin kasittelemaan uudelleen muistiolap-
puja. Jokaisen taulun laput kaytiin Iapi ja ne ryhmiteltiin toiminnoittain. Tarkastelussa otettiin huo-
mioon aiemmin luotu toimintojen maarittely. Samassa yhteydessa arvioitiin, ovatko paatoiminnot to-

teutettavissa nykytila ja kehitysehdotukset huomoiden.

8.3.5 Toiminnot ja kulku

Paatoimintojen maarityksen perusteella analysoitiin toimintoja tarkemmin. Jokainen paatoiminto
avattiin ja sitd verrattiin tavoitteisiin, jotta alemman tason toiminnot oli mahdollista rajata. Taman
perusteella hahmotettiin jokaisen toiminnon outputit. Alemman tason toimintojen maarityksessa tar-
kasteltiin myds aiemmin spesifioitua porttiajattelua. Lisaksi analysoitiin, mita inputteja prosessin seu-
raava vaihe tarvitsee onnistuakseen. Tarkastelun avulla pystyttiin maarittdmaan toiminnoille ylata-
son inputit ja outputit. Kun toiminnot seka niiden inputit ja outputit oli maaritetty, tarkastettiin vield
prosessin kulkua. Viimeisena arvioitiin karkealla tasolla porttien sisalla olevien toimintojen jarjestysta

seka rinnakkaisuuksia.
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8.3.6 Tavoitetilan kuvaaminen

Uuden tuotteen prosessista tehtiin tavoitetilakuvaus. Tavoitetilakuvauksessa hyédynnettiin nykytila-
kuvausta seka projektiryhman ndkemyksia, mielipiteita ja projektitydskentelystd saatuja tuloksia.
Tavoitetilakuvaus noudattaa ulkonaéltaan ja tarkkuudeltaan nykytilakuvausta. Tavoitetilakuvausta ei

sisallytetty muihin prosesseihin, vaan uuden tuotteen prosessille tehtiin oma prosessikuvaus.

Tavoitetilakuvaus maarittda prosessin tulevaisuuden. Nykytilaan verrattaessa kuvauksesta on havait-
tavissa selkeasti prosessin kehitystoimet ja kohteet. Uuden tuotteen prosessin tavoitetilakuvaus tu-

lee yrityksen sisdiseen kayttodn prosessin kehittamista ja jatkotoimenpiteita varten.

8.4 Kehitystoimet

Uuden tuotteen prosessin kehittamista varten luotiin Idhtétietolomake. Lomake on tarked prosessin
kaynnistyessd. Lahtoétiedot on aikaisemmin ollut useiden eri henkildiden tiedossa, mutta ei valtta-
mattd juuri niiden, jotka tietoa tarvitsevat. Léhtotietoja ei ole dokumentoitu ja vastaavaa lomaketta
ei ole ollut yrityksella kdytdssa. Lomake sisaltda padosin tuotteeseen, sen suunnitteluun seka tuo-
tantoon ja asiakkaaseen liittyvia tietoja. Lahtotiedot mahdollistavat informaatiokulun seka tavoittei-

den mukaisen dokumentoinnin.

Uuden tuotteen prosessin vaatimuksiin asetettiin katselmukset. Katselmuksia pidetdan projektin
kaynnistyessa seka prosessin edetessa. Niissa tdydennetaan lahtétietolomaketta seké muuta proses-
siin liittyvaa dokumentaatiota. Katselmuksien tarkoituksena on pitaa kaikki tietoisina prosessin ete-
nemisesta ja tiedottaa mahdollisista haasteista. Niilld my6s vahennetddn hukkaa. Ongelmat ja niiden

juurisyyt seka korjaustoimenpiteet pystytaan kasittelemaan pikaisesti prosessin edetessa.

Prosessin jatkokehitysta varten koottiin my&s kaksi listaa, quick fix - ja task-lista. Listat eroavat toi-
sistaan toteukseltaan ja tavoiteaikataulultaan. Quick fix -listaan on koottu nimensa mukaisesti kor-
jaavat toimenpiteet, jotka on mahdollista toteuttaa nopeasti. Lista sisdltdaa toiminnoittain ja osastoit-
tain kehitettavat asiat ja toimintokokonaisuudet. Kehitystoimet ovat sellaisia, ettd ne edesauttavat
prosessin tavoitetilaan padsemistd. Listan tehtdvat ovat toteutettavissa helposti, ja ne eivat vaadi to-
teutuakseen juurikaan resursseja tai kustannuksia. Listan kehityskohteille paatettiin vastuuhenkild

sekd alustava aikataulu, jonka puitteissa kehitystoimet tulee suorittaa.

Task-lista sisaltda pidemman aikavalin kehitettavia asioita toiminnoittain ja osastoittain. Listalla ole-
vien kehitystoimenpiteiden kasittely ja toteuttaminen vaatii nelja eri vaihetta. Ensin kehityskohteet
on priorisoitava, minka jalkeen tulee miettia resurssit niiden toteuttamiseksi. Sen jalkeen kun kehi-
tyskohteet on priorisoitu ja resurssien tarve on maaritetty, jatketaan aikataulun seka vastuuhenkilGi-
den maarityksella. Molemmat listat ovat tarkedssa osassa prosessin kehittdmisessa. Prosessia pysty-
taan kehittdmaan huomattavasti nopeammin, kun kehitystoimet ja niiden resurssit on maaritetty ja

dokumentoitu.
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9 TULOKSET JA YHTEENVETO

Tama luku kasittelee ty6ta, suoritusta ja tuloksia kokonaisuudessaan. Luvussa pohditaan tulosten
hyddynnettavyyden lisdksi tydn tavoitteita ja niissa onnistumista. Tyon tuloksena haluttiin saattaa
tietoon liiketoiminnan ydin kaikille yrityksen osa — alueille. Tuloksien avulla yrityksen strategiat voi-
daan jalkauttaa yrityksen toimintamalleihin. Uuden tuotteen prosessin kehitystarpeet ja ongelma-

kohdat kartoitettiin ja kartoituksen avulla luotiin prosessille tavoitetila.

9.1 Nykytilakuvaukset

Nykytilankuvauksissa onnistuttiin asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Kuvaukset valmistuivat aika-
taulussa ja niiden kuvausmalli seka tarkkuus vastasivat suunniteltua. Kuvauksien valmistuminen an-

toi yritykselle mahdollisuuden arvioida ydinprosessien nykytilan ja niiden kehitystarpeen.

Nykytilankuvausten edetessa ja niiden valmistuttua pystyttiin havainnollistamaan, etta yrityksen toi-
minta ei ollut prosessitoiminnan mukaista. Nykytilakuvausprosessissa ilmeni, etta yrityksen toiminto-
ja suoritetaan henkildiden eika prosessien ehdoilla. Havainnot osoittivat sen, etta prosesseja ja te-
kemista yrityksessa ei ole standardisoitu, vaan jokainen henkilé on standardoinut oman toimintansa.
Samankaltaisten toimintojen tutkimisen yhteydessa saatiin useita eri variaatioita suoritustavoista.
Tama toi haasteita nykytilan kuvaamiseen. Mité useampi henkild suoritti samoja toimintoja proses-

sissa, sitd enemman prosessin kulkuun oli vaihtoehtoja.

Suurin yksittdinen havainto ydinprosessien nykytilaa kuvattaessa oli tyéohjeiden puutteellisuus. Tyd-
ohjeiden puuttuessa henkilét ohjaavat ja aikatauluttavat prosesseja, vaikka asioiden pitaisi olla juuri
painvastoin. Jos jokin yksittdinen toiminto tai henkilé on estynyt, ei prosessi etene, ennen kuin toi-
minto tai henkild kykenee suorittamaan vastuullaan olevan toiminnon. Tydohjeiden puuttuessa ku-

kaan ei voi korvata prosessissa olevaa henkilda tai toimintoa.

Erityisen tarked osa tydohjeilla ja prosessien tuntemuksella seka niiden tietoonsaattamisella on pe-
rehdytysvaiheessa. Perehdyttédmisen tehokkuus ja tarkkuus saadaan ideaaliksi, kun prosessit ja pe-
rehdytettdvan henkildn rooli pystytdan todentamaan. Tydohjeiden puuttuessa perehdytysvaihe itses-
saan ei mydskaan ole tehokas, silla jokainen toiminto vie vahintaén kahden henkilén resurssit. Yh-
teenvetona voisi todeta, ettd jos prosessia ei ole kuvattu ja tyéohjeet toiminnoille puuttuvat, on toi-
mintojen turvaaminen ldhes mahdotonta. Tama liittyy keskeisesti HPS perustaan, resurssien kaytet-

tavyyden varmistamiseen.

Nykytilakuvausten avulla yritys pystyy maarittdmaan kokonaisresurssit ja vastuut prosesseille seka
niiden sisaisiin toimintoihin. Maarittelyn perusteella havaitaan henkildihin ja resursseihin kohdistuva
tydkuorma seké vastuut. Tarvittaessa tydkuorman ja vastuiden uudelleen maarittely on joustavam-

paa.
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Nykytilakuvausten tekeminen oli aikaa vievad, mutta palkitsevaa. Suurin osa nykytilakuvauksiin kay-
tetysta ajasta hyodynnettiin prosessien kulun maarittdmiseen. Prosesseissa oli useita toimintoja ja
vastuita, joita oletettiin olevan ja kuvausvaiheen paatteeksi voitiin todeta, etta asiat eivat ole kulke-

neet prosessissa, niinkuin yleisesti on oletettu.

Viimeinen vaihe, process walk, oli erittdain hyddyllinen. Mikali lopputarkastelua ei olisi tehty, olisi ku-
vaukset voinut jaada vajaiksi. Lapikdvelyn avulla prosesseista |0ytyi paljon kehitettdvad. Taman li-
saksi prosessien toiminnoista ja vastuista selvisi asioita, joita kukaan ei valttdmatta olisi havainnut

ilman nykytilakuvauksia.

9.2  Suorituksen menetelmat

Ty6n suoritusta varten valitut menetelmat osoittautuivat yritykselle sopiviksi. SIPOC —mallin kaytta-
minen oli vaivatonta ja ymmarrettavaa kaikille prosessien kuvaamiseen osallistuneille. Laaja—alaisia
prosesseja kuvatessa, kuvauksien on oltava helposti ymmarrettavissa ja visuaalisia. Valitun mallin
avulla oli mahdollista kuvata prosesseja hyvinkin yksityiskohtaisesti. Nykytilakuvauksista syntyivat

helposti luettavat ja ymmarrettavat.

Uuden tuotteen prosessin kehittdmisen suuressa roolissa olivat ryhmakokoontumiset. Projektiaula
koettiin erittdin kdytanndlliseksi ja tehokkaaksi. Tilat mahdollistivat suurenkin porukan kokoontumi-
sen tavanomaista vapaamuotoisemmin. Kokoontumisten jarjestaminen neuvotteluhuoneeseen olisi
ollut haaste. Kokoontumisiin ei tarvittu tietokoneita tai neuvotteluvalineitd. Henkildiden istuessa pai-
kallaan keskustelua olisi varmasti hairinnyt tietokoneiden samanaikainen kaytto, ja osallistujat olisi-
vat keskittyneet muiden asioiden hoitamiseen samanaikaistesti. Ryhmakokoontumisissa kaikki kes-
kittyivat itse asiaan ja keskustelut olivat tapaamisissa tarkeassa roolissa. Projektiryhman muodostu-
essa suuresta joukosta on haasteena yleensa aikataulujen yhteensovittaminen. Aulatila mahdollisti
myds sen etta henkildiden keskusteluun liittyminen ja siitéd poistuminen oli joustavaa, eika siita ai-

heutunut keskustelujen keskeytymista.

Projektiaulaan seindtekniikkaa hyédyntden luodut taulut ja tyévalineet osoittautuivat nekin hyviksi.
Tama toimintatapa mahdollisti projektiin osallistumisen mihin aikaan tahansa. Kenenkaan ei tarvin-
nut odottaa seuraavaa ryhmakokoontumista tuodakseen jonkun uuden nakdkulman tai asian esille.
Taulut olivat kaikille avoimet mielipiteitd varten. Idea tauluista ja sen kaytosta avautui niin projekti-
ryhmalle kuin muillekin toimintaan osallistuneille Iahes heti. Jo ensimmaisen tapaamiskerran jalkeen
pystyttiin havaitsemaan, etta tauluihin asetetut laput palvelivat tarkoitustaan. Lappujen avulla oli

tuotu esille juuri niita asioita ja kehitysideoita, joita oli tavoiteltu.

Tuloksena saadut tehtavalistat toimivat hyvdnd dokumentointina prosessin jatkokehitysta varten. Jo-
kaisella toiminnolla ja vastuuhenkildlla on tiedossa kehitystoimet, joihin omaa resurssia tulee varata.
Lista maarittaa vastuuhenkilén ja yhdessa sovitun aikataulun kehitysten toteuttamiseksi. Lista mah-

dollistaa asioiden etenemisen seurannan niin toiminto- kuin vastuuhenkilokohtaisesti.
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9.3 Tavoitteet ja tavoitetila

Prosessin kehittamisen aloittaminen tavoitteista oli jarkevaa. Tavoitteiden madrittely eri tasoille sai
laajoja pohdintoja aikaiseksi. Kaikella tekemiselld on aina tavoite. On turhaa maaritella tekemista
ennen kuin tiedetdan mitd tekemisella halutaan tavoitella. Toimintojen suunnittelu yldtason tavoit-
teiden avulla johtaa ylimaaraiseen tyohon. Tavoitteet tulee maarittdaa mahdollisimman usealle tasol-
le, joka mahdollistaa kehitystydn ryhmittelyn. Laajaa kehitysty6étéd on mahdoton toteuttaa kokonai-
suutena, joten se on jaettava osiin. Tahan ajattelutapaan voisi liittda yleisen kehittymisen porrasmal-

lin. Portaat kannattaa kivuta askel kerrallaan, eika ottaa usean askeleen suuria harppauksia.

Ylemman tason tavoitteiden maarittely uuden tuotteen prosessille oli onnistunut. Tavoitteet maari-
tettiin suoraan HPS:n ja yrityksen strategian kautta. Ylemman tason tavoitteet toimivat ohjenuorana
toimintojen ja prosessin kokonaiskehitykselle. Osasto ja toimintokohtaisten tavoitteiden maarittelylla

mahdollistettiin toimintojen maaritys. Asetetut tavoitteet olivat realistisia ja toteutettavissa olevia.

9.4 Prosessin toiminnot ja kuvaus

Toimintojen avaamisen haasteena oli tarkkuuden maarittely. Toimintojen tarkka spesifiointi haluttiin
jattaa tdssa vaiheessa pois. Tavoitteena oli ajatusten yhtenadistaminen ja laajemman tason toiminto-
jen maarittely. Padtason toiminnot kuvattiin ja ryhmiteltiin ja niiden avulla prosessin tavoitetilakuva-
us mahdollistettiin. Toimintojen maarittelyssé prosessin inputtien ja outputtien tiedostamisella oli

suuri merkitys.

9.5  Tulokset

Tyon konkeettiset tuotokset olivat nykytilakuvaukset, kehityslistat seka tavoitetilan kuvaus. Ty6n va-
lillisia tuotoksia oli lukematon maara. Tydn toteuttaminen lisasi yrityksessa prosessituntemusta ja
prosessitoiminnan tuntemusta. Nykytilakuvausten perusteella henkil6std hahmotti ydinprosessit ja
niiden toiminnot seka vastuut. Uuden tuotteen prosessin tuntemus on yrityksessa tydn myo6ta laa-
jentunut. Ongelmakohtiin ja niiden juurisyihin on perehdytty laajasti. Vaikka tavoitetilan mukaista
prosessia ei saada kayttdéon heti, on kehitysta prosessille tapahtunut. Prosessin lépikdynnin perus-
teella toiminnot ja niiden vastuuhenkil6t pystyvat huomioimaan aiempaa laajemmin omaa suoritus-
taan.

Projektiluontoinen toiminta seka prosessien kehittdminen on tulevaisuudessa yritykselle luontevam-
paa ja tehokkaampaa. Hyvaksi koetuilla menetelmilld samankaltaisten projektien lapivieminen saas-
taa aikaa seka resursseja. Tuloksista oli suuri merkitys yritykselle. Yritys tulee hyddyntamaan kaiken

tydn aikana syntyneen dokumentaation jatkotoimia varten.
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9.6 Tyon arviointi

Ty6n aiheen seka suorituksen rajaus oli tehty jarkevasti. Tyd oli laajuudeltaan tavoitteiden mukainen
ja soveltui erinomaisesti tyon tekijalle seka yritykselle. Tyon aihepiirin valinta tuki oppimisprosessia
ja sen paattamistd. Tyon aihealue ja erityisesti liilketoimintaprosessit ei tullut opintojen aikana juuri-
kaan tutuksi, joten tyd toimi lisdna koko opintokokonaisuuteen. Tydn tekijalle suurin hyéty tydsta oli
ammatillinen kasvu. Laajaan kirjallisuuteen perehtyminen edesauttoi tyon suoritusta seka laajensi

asiantuntemusta.

Toyotan filosofiaan tutustuminen auttoi HPS:n perustan ja tyon kokonaisuuden ymmartamisessa.
Monipuolisempi tuntemus maailman suurimmasta kehittdjastd edesauttoi koko prosessitoiminnan

laajempaa ymmarrysta.

Yrityksen nakokulmasta tyolla oli tarkoitus ja selkeat tavoitteet. Tavoitteisiin paastiin ja tulokset oli-
vat tarkoituksenmukaisia. Tulevaisuudessa ty6lla on suuri merkitys yrityksen prosessien kehittami-
sessa ja tyd toimi aloitteena laajamittaiselle prosessien kehittdmiselle. Tyon myota prosessitoiminta
ja prosessijohtaminen tulevat osaksi yrityksen paivittdisia toimintatapoja.
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10 JATKOTOIMET

Kaikille yrityksen ydinprosesseille maaritetdan prosessin omistajat kesalld 2013. Samalla yrityksessa
kdydaan lapi nykytilakuvaukset, joiden perusteella luodaan vastuu- ja osaamismatriisit toimihenkil®-
tydhon. Yritys hyddyntda matriiseja varahenkildiden seka mahdollisten tehtdva- ja vastuumuutosten

toteuttamiseksi jatkossa.

Prosessiomistajat ja prosessitoiminnan tuntemus seka kehittdminen mahdollistavat laaja-alaisen pro-
sessiajattelun ja prosessijohtamisen jalkauttamisen yrityksen toimintatapoihin. Prosessien kehittami-

nen ja niiden jatkuva parantaminen ovat yritykseen implementoituja toimintoja tulevaisuudessa.

Uuden tuotteen prosessin kehittdmista jatketaan. Prosessille spesifioidaan erindisia, suorituskykyyn,
lapimenoon ja kustannuksiin liittyvia mittareita. Muutosten hallinta huomioidaan prosessin toimin-

noissa ja prosessin kehittdmisessa. Prosessin lapdisyad parannetaan ja sitd seurataan mittarein.

Quick fix - ja task-listojen sisaltémia kehityskohteita paivitetadn tarpeen mukaan. Listoille lisataan
uusia puutteita tai kehitystoimenpiteitd, mikali niita havaitaan. Kehitystoimien aikataulua ja onnistu-
mista tullaan yrityksessa seuraamaan tiiviisti. Tehtyja kehitystoimenpiteitd ja niistéd saatuja hyotyja
seurataan PDCA-ympyraa hyodyntden. Seurannan avulla havaitaan mahdollisimman pian, mikali jo-

kin kehitystoimista ei tuo odotettua tulosta tai pahimmillaan vie prosessia huonompaan suuntaan.

Uuden tuotteen prosessin tavoitetilaa pilotoidaan kesan ja syksyn 2013 aikana. Pilotointi tehdaan
kahdella eri projektilla. Projektien tarkoituksena on testata prosessia yksityiskohtaisesti. Pilottien
kdynnistyessa seka niiden edetessa tavoitetilaa modifioidaan tarpeiden mukaisesti. Pilottiprojektien
paattyessa analysoidaan prosessin toimivuus. Kehitetty uuden tuotteen prosessi otetaan yrityksessa
kayttdon vaiheittain. Kun prosessin toiminta on organisoitu prosessin mukaiseksi, jatkuu kehitysty®

prosessin jatkuvalla parantamisella.
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