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Yritysten kilpailukyvyn saavuttaminen ja ylldpitdminen edellyttavét tehokkaita litketoi-
mintaprosesseja. Tassd diplomitydssa kehitettiin valmistavan teollisuudenalan yrityksen
tilaus- ja toimitusprosesseja. Prosessikehityksen tavoitteena oli 16ytdd keinot, joiden
avulla voidaan védhentdd yrityksen reklamaatioita, tehostaa hankintoja, vahentdd sisdisid
poikkeamia sekd parantaa tuotannon jalostusarvoa. Tyon tavoitteena oli myds tutkia mah-
dollisuuksia yrityksen tuotetiedonhallinnan kehittdmiseen.

Tyon teoriaosuudessa késitellddn prosessijohtamista sekd prosessien arviointia, kuvaa-
mista ja suorituskyvyn mittaamista. Lisdksi tarkastellaan prosessikehityksen periaatteita.
Teoriaosuudessa perehdytdin muutostarpeen tunnistamiseen sekd muutosvastarinnan
hallitsemiseen. Tuotetiedon hallinnan osalta esitetddn organisaation tietojarjestelmien,
PLM- ja PDM-jérjestelmien sekd revisionhallinnan periaatteita. Tutkimusosuudessa kéy-
déan lapi tutkimusymparisto seké esitelldén laajempi kehitysprojekti, jonka osa tdmé dip-
lomityd on. Kohdeyrityksen prosessien nykytila selvitettiin ja kuvattiin yhdessi proses-
sien omistajien sekd muiden avainhenkildoiden kanssa. Prosesseista on tunnistettu kehi-
tyskohteet, joiden perusteella on mééritetty kehitystoimenpiteet. Niiden avulla prosessit
on suunniteltu uudelleen ja laadittu uudet prosessikuvaajat. Prosessikehityksen yhtey-
dessd maaritettiin vaatimukset tuotetiedonhallinnan kehitykselle, jonka perusteella laadit-
tiin SWOT-analyysit ja tutkittiin mahdollisuuksia eri jirjestelmévaihtoehtojen hankin-
taan. Valitun vaihtoehdon ominaisuuksia tarkennettiin kyselytutkimuksen avulla.

Prosesseista 10ytyi joukko kehityskohteita, joita ei oltaisi havaittu ilman téta tutkimusta.
Kehitystoimenpiteet implementoitiin ja tuloksia seurattiin erilaisilla mittareilla. Tulokset
osoittivat projektiseurannan tarkkuuden parantuneen, tuotannon poikkeamien vdhenty-
neen, hankintojen tehostuneen seki jalostusarvon ja tuottavuuden kasvaneen. Kyselytut-
kimuksen tulokset osoittivat, ettd valittu PDM-jdrjestelmi soveltuisi kohdeyrityksen
kayttoon hyvin ja sen hankinta tukisi prosessikehityksen tavoitteita tiedonhallinnan ke-
hittdmisessa.
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Companies need to have efficient business processes in order to improve and maintain
competitiveness. This M.Sc. thesis aims at improving business processes in a company.
Main goal of the process improvement was to find methods how to reduce customer com-
plaints, optimize purchase process, reduce internal defects and to turn productions total
value-added development from negative to positive. Goal was also to research how com-
pany’s product data management could be improved.

The theoretical part of the thesis discusses process management, process evaluation, the
presentation of processes and measuring the performance of processes. The theoretical
study focuses on recognizing the need for chance and managing the resistance of change.
The theory of product data management discusses about organisation information sys-
tems, PLM- and PDM-systems and revision control. In the empirical part of the thesis a
study environment is presented. Current state of the company’s processes was defined
and illustrated with process owners and other relevant people. Defects were recognised
from the processes and improvement actions were defined. Next, processes were re-engi-
neered and new process charts were modelled. Based on the process development, the
requirements for the product data management were studied. With SWOT-analysis, dif-
ferent solutions for system upgrade were studied. The features of the system which was
chosen as most appropriate were researched more specifically with an inquiry.

Several needs for improvement were found from the processes. Without this work pre-
sented, it 1s unlikely that the needs for improvement would have been detected. Conse-
quent improvement actions were deployed and results were monitored. The results
showed that the accuracy of projects cost management increased, internal defects were
reduced, purchase process became more efficient and total value-added and productivity
increased. Results of the inquiry indicated that the chosen PDM system will answer well
with company’s requirements and the improved processes implemented in a PDM system
will solve several defects in the product data management.
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LYHENTEET JA MERKINNAT
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BPM
BPMS
BPR
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DXF
ERP
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IT

LVI
MES
PDF
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PK-YRITYS
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TQM

Application Programming Interface, ohjelmointirajapinta
Vertailuanalyysi

Business Process Management

Business Process Management Systems

Business Process Re-engineering

Conformité Européenne (merkintd, jolla ilmoitetaan tuotteen tayt-
tavin Euroopan unionin sille asettamat vaatimukset)

Drawing, tiedostomuotolyhenne

Drawing Exchange Format, tiedostomuotolyhenne
Enterprise Resource Planning

Euroopan Unioni

Informaatioteknologia
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Portable Document Format

Product Data Management
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1. JOHDANTO

Viime vuosina yhden suurimmista yhteiskunnallisista ja poliittisista keskusteluista on ai-
heuttanut Suomen huono taloustilanne. Tilanteen parantamiseksi nykyisen hallituksen
merkittdvand hankkeena on ollut kilpailukyky -sopimuksen lanseeraaminen. Hallitus ja
keskusmarkkinajérjestot padsiviat yhteisymmaéarrykseen sopimuksesta vuoden 2017
alussa. Sopimuksen tavoitteena on muun muassa parantaa yritysten kilpailukyky4d, luoda
uusia tyOpaikkoja, edistdd paikallista sopimista ja lisdtd talouskasvua. Useat talousalan
asiantuntijat ovat kuitenkin arvostelleet kilpailukyky -sopimusta siité, ettd toimenpiteet
eivit ole riittdvid ja ettd vaikutukset voivat jadd4 marginaalisiksi. Varmana asiana voi
kuitenkin pitdd, ettd suurimman vaikutuksen kilpailukyvyn parantamiseen tekee yritys
itse parantamalla omaa toimintaansa. Itkonen & Obstbaum (2016) toteavat Euro ja Talous
-lehden artikkelissa, etti juuri teknologian ja toiminnan kehitys takaa pitkédn aikavilin
talouskasvun. Teknologinen kehitys tarkoittaa sitd, ettd luodaan uusia keinoja yhdistda
tuotannontekijoitd tuotoksen aikaansaamiseksi. Teknologista kehitystd on mahdollista
mitata tuottavuuden avulla. Tuottavuus kasvaa, mikili nykyisilld resursseilla pystytdin
tuottamaan aiempaa enemman tai laadukkaampia tuotoksia. Kasvua tapahtuu myos sil-
loin, kun sama mééra saman laatuisia tuotoksia kyetddn tuottamaan aiempaa vihemmilla
resursseilla.

1.1 Tyodn tavoitteet ja aiheen rajaus

Diplomityon tavoitteena on kehittidd pk-yrityksen tilaus-toimitus -prosesseja, jonka avulla
parannetaan toimitusvarmuutta, vihennetddn poikkeamien madrdd, kehitetdin tuotetie-
don hallintaa, saavutetaan ajansddstod sekd suunnittelussa ettd tuotannossa, helpotetaan
projektien hallintaa ja tehostetaan hankintatoimintaa. Ty pitdd sisdlladn myos PDM-jér-
jestelmén hankintasuunnitelman tekemisen. Suunnitelmassa kidydéén lipi erityispiirteet,
jotka tulee ottaa huomioon hankittaessa PDM-jérjestelméd teollisuuden alan pk -yrityk-
sen kayttoon.

Prosessikehitys puuttuu suunnittelun, hankinnan, alihankinnan sekd tuotannon vélisiin
kdytantdihin ja niiden kehittdmiseen. Tyon alussa tehtiin tirked ohjaava havainto, ettd
vaikka PDM-jirjestelmédn hankkiminen on térked vaihe yrityksen ja koko kehitysprojek-
tin kannalta, niin painotus taytyy silti pitdd prosessikehityksessd, ettei vanhoja ja tehotto-
mia prosessikdytdntdjd siirretd vain kéytettdvéksi uudella tyokalulla. Prosessikehityk-
sessd puututaan ainoastaan edelld mainittuihin prosesseihin, eikd siind kdyda ldpi esimer-
kiksi myynnin tai markkinoinnin prosesseja. Ty pitdd sisdllddn vain PDM-jirjestelmén



hankintasuunnitelman teon, se ei pida sisdllddn jarjestelmén kayttoonottoa. Tyon tavoit-
teet voidaan muotoilla kahdeksi paatutkimuskysymykseksi:

TK 1: Millainen tilaus-toimitus -prosessien tulisi olla, jotta toiminta olisi tehokkaampaa
ja laadukkaampaa kohdeyrityksen kaltaisessa tapauksessa?

TK 2: Saavutetaanko PDM-jdrjestelmdinvestoinnilla hyétyji kohdeyrityksen kaltaisessa
tapauksessa, jotta investointi olisi perusteltu?

Tutkimisen selkeyttdmiseksi padkysymykset jactaan vield kahteen osaan:

TK 1.1: Millaisia ongelmia on tdilld hetkelld kohdeyrityksen tilaus-toimitus -pro-
sesseissa?

TK 1.2: Millaisia muutoksia kohdeyrityksen tilaus-toimitus -prosesseihin tulisi

tehdd, jotta prosessit toimisivat laadukkaammin ja tehokkaammin?

TK 2.1: Soveltuuko PDM-jdirjestelmdi tietojdrjestelmdn kehitykseen kohdeyrityksen

kaltaisessa tapauksessa?

TK 2.2: Mikd PDM-jdrjestelmd olisi paras kohdeyrityksen kaltaisessa tapauk-

sessa?

1.2 Tutkimusmenetelmat ja toteutustapa

Kyseessd on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus prosessien kehittdmisestd ja PDM-
jarjestelmin kayttoonotosta. Seale et al. (2004, s. 9) mukaan onnistuneella laadullisella
tutkimuksella voidaan nédhdé olevan muun muassa seuraavia ominaisuuksia: tutkimuksen
tavoite ja pddmadra on selitetty hyvin, kyselyn rakenne on selitetty, tutkimus on mahdol-
lisimman avoin, tuloksia késitellddan kriittisesti, véitteet on perusteltu hyvin, otantaryh-
mén luonne on huomioitu ja tutkimus tuottaa jotain uutta tietoa.

Tutkimus aloitettiin tutustumalla aiheen kannalta oleelliseen kirjallisuuteen. Teoriaosuu-
dessa késiteltiin prosessijohtamista sekd prosessien arviointia, kuvaamista ja suoritusky-
vyn mittaamista. Erittdin oleellista oli perehtyd my0s prosessien kehittimisen menetel-
miin. Lisédksi tarkasteltiin tuotetiedon elinkaaren hallinnan sekd PDM-jirjestelmien peri-
aatteita. Koska kehityksen mukana tulee myds muutoksia, niin tdrkeda oli kisitelld myos
muutostarpeiden tunnistamista sekd muutosvastarinnan hallitsemista.

Prosessien nykytilan médrittdminen aloitettiin kaymallad ne 14p1 yhdessé kulloisenkin pro-
sessin avainhenkildiden kanssa. Kohdeyrityksessd haastateltiin thmisid eri tehtédvisti ja
organisaatiotasoilta, jotta saavutettiin mahdollisimman hyvé késitys prosessikehityksen
ja PDM-jérjestelmén vaatimuksista. Prosessikehitysvaiheessa kdyténtdjd pyrittiin ohjaa-



maan siithen suuntaan, mitd niiden kuuluisi olla PDM-jirjestelmén ollessa kédytossa. Tél-
16in siis kéytiin 1dpi PDM:n hy6tyja tai haittoja eri prosessin vaiheissa. Osin sen avulla
saatiin selville yrityksen vaatimukset PDM-jérjestelmille. Tdmén jdlkeen vertailtiin eri
PDM-ohjelmistoja ja tehtiin valinta sen mukaan, mika jérjestelma soveltui parhaiten juuri
kohdeyrityksen kdyttoon. PDM-jarjestelmien vertailu suoritettiin eri jarjestelmien tieto-
jen ja speksien perusteella, mutta myds toimintaperusteisella tutkimuksella. Reason &
Bradbury (2008, s. 211 & 239) mukaan toimintaperusteinen tutkimus voidaan muotoilla
kysymykseksi ”miten voimme parantaa nykytilannetta?”. Tutkimuksessa on yleensd
avainasemassa tekijoiden henkilokohtainen sitoutuminen, koska tietoa pyritddn lisda-
madn tekemisen ja toiminnan kautta. Eri jarjestelmid kokeiltiin kdytdnnossé niin paljon
kuin mahdollista, jotta 16ydettiin kdytettdvyydeltddn paras jérjestelmd kohdeyrityksen
kayttoon. Valitun jérjestelman ominaisuuksista hankittiin tietoa benchmarking -menetel-
maén avulla, joka toteutettiin kyselytutkimuksella. Se esitettiin saman toimialan yrityk-
sille, joilla on valittu PDM-jérjestelmé kdytossd. Tulosten avulla pohdittiin, vastaako jar-
jestelmédn ominaisuudet kohdeyrityksen tarpeita. Valitusta jdrjestelmistd laadittiin han-
kintasuunnitelma ja -ehdotus, joka esiteltiin johtoryhmélle. Tutkimuksen tyonkulussa
[Kuva 1] tutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia saman aikaisesti, koska prosessikehi-
tys ja PDM-jdrjestelmén vaatimukset liittyvét kyseisessd tapaustutkimuksessa vahvasti
toisiinsa. Lopputulokset -kohdassa molempiin tutkimuskysymyksiin on saatu vastaukset.

Diplomityan aloitus

Fuselututkimus ja
tiedonkeruu

| POM vaatimusten maarittely | | Prosessien nukytilan kuvaaminen |

| |

| POM:n hyétyien tutkiminen eri prosesseissa

| |

| Prosessien uudelleensuunnittelu |

| POM -jgrjestelmien vertailu | | Prosessien testaus |
| POM -j&rjestelman valinta | | Tulosten kergys |
K Sutdn kuvaus ja suunnitelma integrainnista Tulosten analyzointija kehitwstoimenpiteiden
writyk sen muuhun tietojsiestelmasn tutkiminen

% Lopputulokset |¢—

Frosessienjatkuva
parantaminen ja
POM:n kEyttd dnotto

Kuva 1. Tutkimuksen tyonkulku.

1.3 Tyon lahtokohdat ja yritysesittely

Kohdeyritys on perustettu 1990 -luvun alussa Eteld-Pohjanmaalla. Liikevaihto on 6-10
miljoonaa ja kasvutavoitteet ovat kovat. Yritykselld on kolme pdituotelinjaa, jotka ovat



sulatus- ja jddhdytysratkaisut elintarviketeollisuudelle, modulaariset tuotantolaitokset
sekd elintarviketeollisuuden prosessilaitteet annosteluun, pakkaukseen ja materiaalin ké-
sittelyyn. Yrityksen valmistamien moduulilaitosten ja -yksikdiden kilpailuetu perustuu
sithen, ettd asiakas ostaa kokonaisuuden, jossa on sisddnrakennettuna kaikki prosessin
vaatimat laitteet. Asiakkaan ei tarvitse hankkia rakennuksen liséksi tarvittavia laitteita
useista eri kohteista. Riittdd kun huolehtii, ettd perustukset seké liitdnnét ovat sovitun ra-
japinnan mukaisesti valmiina. Laitos on siis mahdollista varustaa tdysin valmiiksi teh-
taalla, jolloin se voidaan kuljettaa yhtend tai useampana moduulina asennuspaikalle, jol-
loin loppuasennus tydmaalla on erittdin nopeaa. (Kohdeyritys internetsivut 2017).

Yritykselld on oma mekaniikkasuunnitteluosasto, jonka kuormitusta tasataan ajoittain ali-
hankinnalla. S&dhko- ja automaatiosuunnittelu on ulkoistettu yhteistydyritykselle, jonka
kuormituksesta keskimairin 50% on kohdeyrityksen tyotd. Yritys ostaa noin 90% levyn-
tyOstostd alihankintana ja koneistuksesta noin 50%. Kaikki hitsaus sekd muu osa- ja lop-
pukokoonpanotyd tehdddn omana tyond. Yritykselld on Solidworks -suunnitteluohjel-
misto ja ERP-jdrjestelmi (Enterprise Resource Planning ERP) tehokkaassa kiytossd, ja
varsinkin ERP-jirjestelmid kehitetdédn jatkuvasti, jotta sen ominaisuudet saataisiin mah-
dollisimman tehokkaasti hyddynnettyd. Yritykseltd puuttuu kuitenkin linkki suunnitte-
luohjelmiston ja ERP:n vililla.

Yrityksen tuotteisto on laajentunut yritysostojen seurauksena vuonna 2013 elintarvikete-
ollisuuden prosessilaitteilla. Kyseisen tuoteperheen tuotteet ovat koneita ja laitteita, jotka
vaativat hyvin erilaista osaamista kuin kaksi muuta tuoteperhettd, jotka edellyttivét pro-
sessi- ja rakennusosaamista. Uusi tuoteperhe onkin aiheuttanut monimutkaisempien tuo-
terakenteidensa vuoksi haasteita suunnittelu- ja valmistusprosessin toimivuudelle. Néi-
den haasteiden ratkaisemiseksi seké etenkin uusimman tuoteperheen valmistuksen kehit-
tamiseksi yrityksessd on lanseerattu “tehdas tehtaan sisdlld” -projekti, jonka tdma diplo-
mity6 aloitti [Kuva 2]. Kyseisen projektin tavoitteena on vakioida ja moduloida uuden
tuoteperheen valmistus. Diplomityon tavoitteena oli edelld mainittuihin tutkimuskysy-
myksiin vastaamalla kehittdd tilaus-toimitus -prosessit sellaisiksi, ettd yrityksen lansee-
raaman projektin toteutukselle on hyvit edellytykset. Tehdas tehtaan sisélld -konseptista
kerrotaan tarkemmin luvussa 5.1.3. Mukana kulki myds Digivaattori-hanke, joka tukee
kohdeyrityksen tietojdrjestelmien kehitystavoitteita. Diplomitydssé hanketta sai osin hyo-
dynnettyd PDM -hankintasuunnitelman lahdemateriaalin kerddmisessa.

Tehdas tehtaan sisilld -konsepti 1.1.2017 - 31.5.2018 |

TIToT

Diplomityd 1.1.2017 - 31.5.2017

I I I

Digivaattori -hanke 1.1.2016 - 31.12.2018

Kuva 2. Diplomityon rajapinnat



2. PROSESSIJOHTAMINEN JA -KEHITTAMINEN

Tédmidn diplomityon aihetta méadritettdessd todettiin, ettd prosessikehitys tulee olemaan
hyvin keskeinen aihepiiri. Toimivat prosessit luovat 1dhtokohdan kaikelle muulle kehi-
tykselle. Martola & Santala (1997, s, 12) toteaa, ettd yrityksen on tdrkeéa hallita muutos-
prosessia, jotta voidaan sisdisesti mukautua nopeammin ja tehokkaammin verrattuna yri-
tyksen toimintaymparistoon. Hallittu muutosjohtaminen takaa oleellisesti paremmat 14h-
tokohdat pérjatd kilpailussa kotimaisilla ja kansainvélisilld markkinoilla. Tédssé luvussa
kisitellddn teoriaa prosessikehityksen taustalla, jota ldhestytdén tarkastelemalla proses-
sien méadritelmiid sekd niiden johtamista. Tutkitaan myds prosessien arviointia, kuvaa-
mista sekd niiden suorituskykyd ja mittaamista. Teorian sitomiseksi paremmin kdytan-
toon, tarkastellaan my0s prosessikehityksen kdytdnnon toimia, joilla kehitystd on mah-
dollista saada aikaan. Tdman luvun teorian avulla 16ydetién keinot kuvata prosessit jar-
kevilld tavalla, voidaan arvioida niiden toimivuutta sekd loydetdédn parannuskohteet,
jotka osataan muuttaa kdytdnnon kehitystoimenpiteiksi.

2.1 Prosessi

Prosessit voidaan kuvata useallakin eri tavalla, mutta keskeinen tarkoitusperd on sama.
Karlof & Lovingsson (2004, s. 214 - 215) tulkinnan mukaan prosesseilla kuvataan tehta-
vien jalostavien toimintojen sarjaa, jotka on rajattu tietylle alueelle. Kokonais- seké osa-
prosesseille voidaan aina maarittdd sekd panos (input) ettd tuotos (output). Prosessikoko-
naisuutta tarkasteltaessa jonkin prosessin panos on usein jonkin toisen prosessin tuotos.
Prosessikuvauksissa on yleensd yksityiskohtaisesti esitetty prosessin toimintojen rutiinit.
Laamanen & Tinniléd (2009, s. 10 - 12) ldhestyy asiaa samalla tavalla, mutta mukana on
nidkemys asiakkaan kokemasta arvosta. Télloin prosessi esitetddn tapahtumien ketjuna,
jossa luodaan asiakkaalle arvoa. Prosessiajattelu voidaan linkittdd myds jatkuvaan paran-
tamiseen, laatujohtamiseen seki logistiikkaan. Prosessiajattelun pohjalta on myos luotu
useita johtamisen malleja, kuten toimintojohtaminen, tarjontaketjun, toimitusketjun, sekd
kysyntdketjun hallinta, litketoimintaprosessien uudistaminen seké aikaan perustuva joh-
taminen. Karlof & Lovingsson (2004, s. 215) jaottelee prosessit seuraaviin luokkiin:

e Ohjausprosessit. Kutsutaan myos nimelld johtamis- tai hallintaprosessit ja niitd
kaytetddn organisaation toimintojen ja prosessien ohjaamiseen haluttuun suuntaan
sekd kehitystarpeiden madrittdmiseen. Ohjausprosesseja ovat muun muassa stra-
tegiaprosessi ja budjetointi.

e Péddprosessit. Kutsutaan my6s nimelld litketoimintaprosessit tai ydinprosessit ja
niilld tarkoitetaan yrityksen liiketoimintaidean suorittamiseksi tarvittavia oleelli-
sia prosesseja. Padprosessien panoksena on asiakastarpeet ja lopputuloksena tyy-
tyvdinen asiakas, joka on valmis maksamaan yrityksen tuottamista tuotteista.



Pédprosesseilla kuvataan siis yrityksen liiketoimintaa eli niitd toimintoja, joiden
avulla ja seurauksena yritys ansaitsee rahaa.

e Tukiprosessit. Tukiprosessit toimivat padprosessien rinnalla ja ne mahdollistavat
niiden tehokkuuden. Niitd ovat esimerkiksi henkilostoprosessit, IT-prosessit seka
hallinnolliset prosessit.

Prosessiajattelua voidaan soveltaa moneen erilaiseen organisaation toimintaketjuun. Ar-
mistead et al. (1999) esittdd prosessiajattelun lahtokohtana muun muassa laatujohtami-
selle (Total Quality Management TQM) seka prosessikehitykselle (Business Process Re-
engineering BPR). Prosessiajattelussa saatetaan tormita ristiriitaan siiti, miten laajasti eri
prosessien toiminnalliset ndkdkulmat ovat hyddynnettavissd muiden liiketoimintaproses-
sien kuvauksissa. Saatetaan esimerkiksi ajatella, ettd operationaalisilla prosesseilla ei ole
mitdén yhteistd muiden liiketoimintaprosessien kanssa. Toisaalta voidaan ajatella, ettd
operationaalista 1dhestymistapaa voidaan hyddyntii kaikissa muissakin prosesseissa. Mi-
kéli organisaatiossa on prosessien kuvaamisesta erimielisyyttd, voi seurauksena olla se-
kaannusta, turhautumista sekd voimavarojen tuhlausta. Sen sijaan, ettd hyvéksyttdisiin,
ettd olisi helpompi tarkastella prosesseja niille ominaisten funktionaalisten ndkékulmien
kautta, yrityksen tulisi kehittdd prosessien tarkasteluun hyva kaytinto, joka saattaa hie-
man kehittya eri toimintojen mukaan. Kaytintoa tulisi kuitenkin vahvasti ohjata yrityksen
strategia, jolloin organisaation ja prosessien ohjaaminen on strategisesti helpompaa. Ta-
min ndkokulman kautta Armistead et al. (1999) jakaa organisaation toiminnan strategi-
seen tasoon ja toimintotasoon [Kuva 3]. Strategisella tasolla tapahtuu yrityksen strategian
kehitys seké ne strategiset valinnat, jotka johtavat litketoimintaprosessien rakenteen arvi-
ointiin operatiivista tehokkuutta kehitettdessd. Toimintotasolla tapahtuu paivittdiset ope-
rationaalisten prosessien sekd apuprosessien toiminnot. Tasot yhdistyvit toisiinsa integ-
raattorin kautta, johon kuuluu suunnittelu, mittaus, priorisointi seki kehitystoimenpiteet.

The Organisation

Strategic Strategic Business Process Architecture
Level Tradesatt #| and Criteria for Operational
Effectiveness

l i

|
/ Business Plan

Integrator Process Targets
Breakthrough Plans

[

\J

Task Level \ Process Teams

Kuva 3. Organisaation toiminnan strateginen kehys. (Armistead et al. 1999)



Laamanen & Tinnild (2009, s. 11 - 12) méadrittdd prosessien operatiivisen tehokkuuden
suhdelukuna arvo/panokset. Yrityksen tuottamien tuotteiden tai palveluiden hinnoittelu
riippuu seka kilpailutilanteesta ettd asiakkaiden maksukyvysti. Perusajatuksena on maa-
rittdd, onko tuotos riittdvin arvokasta, ettd sen tuottamiseen kannattaa ryhtyd. Aina kun
jotain tehddin ja sithen kdytetidin resursseja tai investoidaan johonkin, syntyy kuluja. Ny-
kyaikana tietotekniikalla on suuri merkitys organisaation tehokkaaseen toimintaan, mutta
sithen liittyy kuitenkin kustannuksia. Yksi yleisimmisté syistd prosessiketjujen mallinta-
miseen on tietojarjestelmien parantaminen. Toimivien tietojérjestelmien avulla organi-
saatio kykenee yhdenmukaistamaan prosesseja. Selkedt ja jarjestelméllisesti toimivat pro-
sessit aiheuttavat usein vihemmaén kuluja kuin sellaiset prosessit, jotka eivét ole hallin-
nassa. Karlof & Lovingsson (2004, s. 213) esittdd myods selvidsti kuvattujen prosessien
hyddyksi niiden kehittdmisen helpottumisen. Lisdksi toimintoketjuista on helpompi, tai
ylipddtaan mahdollista, havaita tekijoiti, jotka aiheuttavat yliméardisid kustannuksia tai
ajallisia pullonkauloja.

Téssé tyOssd painoarvo on prosessien kehittdmisessd, jotta uuden tietojérjestelmén kayt-
toonotossa toimintoketjut ovat mahdollisimmat selkeét ja toimivat. Muuten voi pahim-
millaan kdyda niin, ettd uuden jérjestelman kdyttd koetaan hankaloittavaksi ja aikaa vie-
viksi toimenpiteeksi. Prosessien tulee siis olla selkeét, ettd uusi jarjestelmé saadaan vai-
vattomasti osaksi jokapdiviistd toimintaa. Toki varmasti osaltaan kidy niin, ettd uuden
jérjestelmin ominaisuudet tietyissd méérin ohjaavat prosessikdytdntdjd, jonka vuoksi
hankittavan jirjestelmén valinta pitdd pyrkid tekeméén mahdollisimman aikaisessa vai-
heessa. Lisédksi valinnan jdlkeen prosessikuvauksia voidaan joutua vield pdivittdmaén,
mikéli jotkin toiminnot toimivat eri tavalla kuten on suunniteltu.

Karlof & Lovingsson (2004, s. 213) mainitsee kirjassaan myos mahdollisia riskejé, joita
prosessiorganisaatiossa voi tulla vastaan:

e Vastuunjaon selvd médrittiminen saattaa olla hieman hankalaa, jolloin padtoksen-
teon kanssa saattaa joissain tilanteissa tulla ongelmia. Epéselvyyksid saattaa tulla
esimerkiksi tilanteissa, joissa saman paiatoksen voisi tehdd sekd prosessin omis-
taja, ettd funktionaalisen osaston johtaja.

e Tulosvastuun kohdentuminen saattaa muodostua epéselvéksi. Erityisen ongelmal-
lista on, mikéli tulosvastuu on sekd prosessin omistajalla sekd funktionaalisen
osaston johtajalla.

e Mikili esimiehid joudutaan prosessiorganisaation vuoksi lisddmddn, kasvavat
myds kustannukset.

e Prosessiorganisaatio saattaa olla monimutkaisuudessaan epdselvé, jolloin on vaa-
rana, ettd organisaatio keskittyy enemmain sisdisten epédselvyyksien ratkaisemi-
seen, jolloin asiakkaisiin ei keskitytd niin paljoa kuin pitéisi.



2.2 Prosessijohtaminen

Laamanen & Tinnild (2009, s. 10) asettaa prosessijohtamiselle perusajatuksen, ettd yritys
luo mahdollisuuden taloudelliseen menestymiseen silloin, kun organisaatio kykenee luo-
maan asiakkaalle riittdvisti arvoa suhteessa kustannuksiin. Arvonluonti asiakkaalle saat-
taa hankaloitua, mikali funktionaalisen ndkemyksen mukaan optimoidaan osasto- tai jopa
henkilokohtaisella tasolla. Seurauksena saattaa usein olla ongelmat organisaation tiedon-
siirrossa. Kyseiset funktionaaliset ongelmat ovat juurtuneina organisaation rakenteeseen,
eikd korjaustoimenpiteend voida esimerkiksi organisoida lisdd. Uudistus ldhtee mietti-
maélld asiakkaan kokemaa arvoa, jota ei kuitenkaan ole vélttdmattd jarkevéa tarkastella
suoraan, vaan aluksi kannattaa perehtyéd arvonluontiprosessiin mallintamalla se.

Kasitteend johtajuus voidaan prosessien suhteen jakaa sekd prosessijohtamiseen etti pro-
sessien parantamiseen. Prosessien johtaminen henkildityy siten, ettd avainprosessien joh-
taminen tulee linjaorganisaation johtajien vastuulle. Kunkin prosessin omistajan tehté-
vand on mallintaa prosessi, jonka perusteella hin arvioi prosessin yleistd toimivuutta ja
tehokkuutta. Samalla hdn asettaa myds kehittdmistavoitteet ndkemyksensd mukaisesti.
Prosessin parantaminen téhtda parempiin tuloksiin, mutta se vaatii aina, etti jokin toimin-
tatapa muuttuu prosessissa. Kehittdminen voi liittyd esimerkiksi osaamisen, tiedonhan-
kinnan, tietojérjestelmien, tydtapojen tai yhteistyon parantamiseen. (Laamanen & Tinnild
2009, s. 14).

Armistead et al. (1999) tunnistaa seitseman nidkokantaa, jotka voidaan liittdd prosessijoh-
tamiseen:

e Strategiset valinnat ja niiden suunta. Kertoo miten yrityksen strategia ja siithen
liittyvét valinnat ovat muodostuneet ja miten niiden avulla saavutetaan yrityksen
tavoitteet. Strategiset ndkemykset jotka huomioivat yrityksen resurssit, ovat lahei-
sesti liitoksissa prosessijohtamisen kanssa.

e Prosessijohtaminen ja organisaatiorakenteet. Kuvaa miten prosessijohtaminen on
otettu huomioon organisaation suunnittelussa ja miten ne valinnat vaikuttavat pro-
sessien hallitsemiseen.

e Arvontuottoketjun maksimointi. Prosessien avulla kuvataan asiakkaan kokeman
arvon luomisketjua. Eri litketoimintaprosessien yhteen liittdminen johtaa uusiin
tuote- ja palveluinnovaatioihin, jotka saatetaan asiakkaiden tietoisuuteen ja tarjo-
taan tuotetukea niiden kdytossa.

e Suorituskyvyn johtaminen. Prosessijohtaminen nojautuu resurssien johtamiseen
ja erilaisiin mittareihin, joiden ansiosta voidaan asettaa tavoitteita, seurantajérjes-
telmia ja tehda oikeita korjaustoimenpiteita.

e Organisaation yhteisty0d. Prosessijohtaminen méérittdd toimintojen rajat sekéd si-
sdisten ettd ulkoisten sidosryhmien vélilld. Tdma on erityisen oleellista silloin, kun
sisdisten prosessien rajat ovat epéselvit.



e Organisaation oppimisen ja kehittymisen johtaminen. Prosessijohtamisen avulla
saadaan hahmotettua organisaation osaamistaso ja kehittdmistarpeiden tunnista-
minen paranee.

e Organisaatiokulttuuri. Liiketoimintaprosessien johtaminen muokkaa organisaa-
tiokulttuuria, mutta pdinvastoin my0ds yrityksen organisaatiokulttuuri vaikuttaa
prosessijohtamisen muodostumiseen. (Armistead et al. 1999)

Poirier & Walker (2005, s. 74 & 85) esittda kirjallisuudessa, ettd onnistuneella prosessi-
johtamisella saavutetaan useita hyotyjd, kuten esimerkiksi kustannustehokkuuden kasvu,
nopeuden kasvu, lyhyemmaét kiertoajat, laadun parantuminen sekd palvelutason nousu.
Onnistuneet prosessimuutokset perustuvat yleensa siihen, ettd kdytdnnon ongelmiin on
pyritty kehittdimain ratkaisua, jolloin onnistunutta korjaustoimenpidettd on kehitetty
eteenpdin ja lopulta otettu kidyttoon osaksi prosessia.

2.3 Prosessien arviointi ja kuvaaminen

Martola & Santalan (1997, s. 73 - 74) mukaan lahtokohtana muutokselle on nykytilanteen
arviointi ja analyysi. Sen avulla voidaan saavuttaa tietimys yrityksen ja organisaation
nykytilasta, muutostarpeista seké niiden tirkeydestd. Analyysivaiheeseen tulisi osallistua
edustaja tai edustajia kaikista organisaatioryhmistd. Avoin keskustelu eri organisaatio-
ryhmien vililla tuo esille nykytoiminnan puutteet ja luo samalla painetta muutokselle.
Objektiivisesti luodut ja analysoidut toimintoketjut osoittavat selkedsti muutosten tar-
peellisuuden. Henkildiden sitoutuminen muutokseen alkaa jo kyseisessd analyysivai-
heessa, joten siksi on tirkedd, ettd siithen osallistutaan jokaisesta organisaatioryhmésta.
Muutosvalmiutta selvitettdessd on tirkedd haastatella seki johtoa ettd muuta henkilostoa,
jotta saadaan selville, onko organisaatiossa aiemmin tehty muutosprojekteja ja miten ne
ovat onnistuneet.

Laamanen & Tinnild (2009, s. 10) esittidd prosessit ketjuna, jossa luodaan asiakkaalle ar-
voa. Mallintamalla kyseiset prosessiketjut, voidaan tehdd onnistuneita muutoksia kédytan-
non toimintoihin, jotka luovat edellytykset paremmille tuloksille. Prosessien kuvaami-
sella voidaan siis tunnistaa ne toiminnot, jotka ovat kriittisid asiakkaalle luotavan arvon
kannalta. Prosessimallintamisen haasteena kuitenkin on méaarittaa jarkeva taso, jolla toi-
minnot kuvataan. Mikili toimintoketjuja 1dhdetddan kuvaamaan liian yksityiskohtaisesti,
muuttuu prosessijohtaminen helposti tehottomaksi. Prosessien kuvaamisen onnistuessa
hyvin, voidaan saavuttaa seuraavia hyotyja:

e Organisaation jdsenet hahmottavat kokonaisuuden paremmin ja ymmartavét
oman roolinsa merkityksen arvonluontiketjussa. Tdmin seurauksena heidédn mo-
tivaationsa paranee ja yhteistyo kehittyy.

o Asiakkaat kokevat, ettd he saavat parempaa palvelua, jolloin he todennékoisesti
harkitsevat vastaavien tuotteiden tai palveluiden hankkimista tulevaisuudessakin



10

e Asiakkaiden tarpeet ovat selvemmait ja ne ohjaavat kehittimispadtoksia tehok-
kaammin. Tuloksena saavutetaan parempia tuotteita ja tehokkaampi toimitus.
(Laamanen & Tinnild 2009, s. 11).

Perinteisesti prosessimallintaminen on pitdnyt sisdlldéin vain organisaation tuottaman da-
tan ja informaation sekd mahdollisesti osan toiminnoista jotka tuottavat dataa. Nykyisin
prosessimallinnuksessa tarkastellaan informaatiojéirjestelmid, mutta laajennettuna orga-
nisaation kommunikoinnin ja koordinoinnin prosessille antamilla panoksilla. (Recker
2011, s. 11 ja Dumas et al. 2005, s. 140). Kyseinen kehitysaskel on mahdollistanut yri-
tysten liiketoimintaprosessien paremman kuvaamisen. Prosessien mallintamista kayte-
tddn yrityksissd laajalti, jotta ymmarretdén paremmin liiketoimintaprosesseja ja voidaan
mahdollisesti viahentd4 niiden monimutkaisuutta ja tehottomuutta. Prosessien mallintami-
sella voidaan saavuttaa muun muassa:

e prosessien heikkouksien tunnistaminen,

e parhaiden prosessikdytintdjen soveltaminen,

e yrityksen uusien toimintamallien suunnittelu ja kdyttoonotto,
e loppukéyttdjan koulutus seka

e tehokkaampi ohjelmistojédrjestelmien suunnittelu ja konfigurointi. (Indulska et al.
2009).

Cameron & Gani (2011, s. 2) toteavat, ettd prosessien kuvaamisessa pitéé olla systemaat-
tinen. Alla olevassa kuvassa [Kuva 4] on ndytettyni tyypillinen tapa kuvata toiminto vi-
rallisella tavalla. Se on hyvin kuvaava ja sitd voidaan kidyttdd monenlaisten ja -tasoisten
prosessien kuvaamiseen, mutta niin kuin prosessikehitys yleensékin, vaatii laatijalta ku-
vattavan prosessin tarkkaa ymmairtdmistd. Siind ndhddin kuvaamisessa kiytetyt seitse-
mén elementtia:

e toiminto. Rajojen sisdltimé kokonaisuus, johon liittyy kyseisen toiminnon eri vai-
heet ja niiden viliset yhteydet. Kokonaisuus voi pitdd sisdllddn esimerkiksi myos
sithen vaikuttavat prosessivilineet, ihmiset sekd komponentit. Termi ”system” on
yleispateva nimitys joko jérjestelmaélle tai toiminnolle. Tdssd yhteydessd kdyte-
tdan kumpaakin termid, eikd niiden vilille tehda eroa.

e toiminnon rajapinnat. Alla olevassa kuvassa [Kuva 4] toiminnan rajapintaa kuvaa
laatikko. Kuvattavan toiminnon laajuus méérittdi rajapinnat. Prosessien mallinta-
misen kannalta on tirkedd, ettd rajapinnat on madritetty riittdvin selkeésti.

e toiminnon tila. Jarjestelmén tai toiminnon tilaa kuvataan muuttujilla, jotka ilmoit-
tavat yleensid numeraalisesti tdrkeimmaét toiminnon ominaisuudet tietyssd ajassa
ja paikassa.

e inputit. Yleensd tiedossa olevat muuttujat, jotka vaikuttavat kuvatun toiminnon
kayttdytymiseen. Niitd ovat esimerkiksi ldmpdtila, raha, koulutus tai muut toimin-
not.
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e outputit. Ndilld viitataan muuttujiin, jotka peilaavat jirjestelmén kéyttdytymiseen
vaikuttaviin ominaisuuksiin. Outputit liittyvit usein jarjestelmin tilojen muutok-
seen. Niitd voivat olla esimerkiksi laatumittarit, tavoitelampdatilat, tehokkuudet tai
jokin muu suorituskykyé mittaava tekija.

e hiiriotekijdt. Jarjestelmddn vaikuttavia muuttujia, jotka ovat normaalisti hallitse-
mattomia. Niitd voidaan jossain tilanteessa mitata. Niitd ovat esimerkiksi muuttu-
vat olosuhteet, materiaalin laatupoikkeamat tai tekijét, jotka vaikuttavat ihmisten
suorituskykyyn.

e parametrit. Viittaavat muuttujiin, jotka liittyvit jatkuviin, geometrisiin, fyysisiin
tai kemiallisiin jirjestelmin ominaisuuksiin. Voivat olla myds eri tilojen toimin-
toja. (Cameron & Gani 2011, s. 2-3).

dislurbancesld
inputs U S outputs y
—_————b —_
states X parameters P

Kuva 4. Prosessitoimintojen karkea kuvaaminen (Cameron & Gani 2011, s. 2).

Andersen (2007, s. 46 - 47) mukaan prosessikartan laadinnassa voidaan kéyttaa eri toi-
minnoille erilaisia symboleja. Yleensd yksinkertaisin on kiyttdd eri symboleita kuvaa-
maan tiettyjd toimintotyyppejd, mutta on myds mahdollista kdyttdd monimutkaisempia
kuvia tai sitten vain pelkistettyjé laatikoita. Nuolilla voidaan kuvata eri toimintojen vilisid
riippuvuussuhteita. Yhté oikeaa tapaa kuvaamiseen ei ole, mutta tulee pyrkid kuvaamaan
prosessi tapauskohtaisesti mahdollisimman selkeélld tavalla. Organisaation prosessit tu-
lee kuitenkin kuvata kaikki samalla tavalla sekaannusten vélttdmiseksi. Alla olevassa ku-
vassa [Kuva 5] on kuvattuna yleisimpié kdytettyjd symboleita, jotka ovat aloitus- ja lope-
tuspiste, toiminto, pddtds, input tai output, dokumentti, manuaalinen tydvaihe ja varas-
tointi- tai odotuspiste.
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Start or finish point

Step or activity in
the process

Decision point

Input or output

Document

Manual operation

Storage or waiting

190000

Kuva 5. Yleisesti kiiytetyt prosessikuvauksen symbolit (Andersen 2007, s. 46 - 47)

Martola & Santalan (1997, s. 74 - 75) mukaan organisaation toiminnasta laaditaan kartta
kuvaamalla prosessit eli toimintoketjut. Prosessilla voi olla joko sisdinen tai ulkoinen
asiakas, mutta se alkaa aina asiakkaan tarpeesta ja pédttyy sen tarpeen tyydyttdmiseen.
Valmistavan teollisuudenalan yrityksen toimintoketjuina voidaan usein tunnistaa olevan
myynti ja markkinointi, tilaus ja toimitus, valmistus seké tuotekehitys. Tamén diplomi-
tyon kohdeyrityksen toiminnan keskiossd on edelld mainitut prosessit. Tyo on rajattu kui-
tenkin siten, ettd prosessikehityksessd puututaan ainoastaan tilaus-toimitusprosessiin ja
sen liitdnndisiin, kuten suunnitteluun, hankintaan, tuotantoon ja toimitukseen. Martola &
Santala (1997, s. 76) kertovat, ettd prosessikuvausten laadinnassa tulee olla mukana jo-
kaisen kartoitettavan prosessin henkilditd. Kuvaukset laaditaan henkilokohtaisten tapaa-
misten ja palaverien avulla. Ndissd tapaamisissa tulee keskustella myos tdmén hetken on-
gelmista ja puutteista, ja mikali 16ytyy valittdmaisti korjattavia toimintoja, sovitaan niiden
toteuttamisen vastuuhenkild/-t. Henkilokuntaa voidaan sitoa muutokseen paremmin, kun
jokaisesta pienestidkin muutoksesta tiedotetaan organisaatiolle laajasti ja avoimesti.

Rummler & Brache (2013, s. 122 - 123) mukaan “uimarata” -mallinen prosessikartta
[Kuva 6], joka kuvaa toimintojen vilisid suhteita, on hyvé keino prosessien graafiseen
esittdmiseen. Siind on esitettynd prosessien inputtien ja outputtien véliset suhteet. Sen
avulla voidaan tarkastella my0s eri prosessien vilisid suhteita. Mallintamismenetelmaa
voidaan kdyttdd aina kun yrityksen operatiivisia toimintoja halutaan ymmaértidi paremmin,
kehitystoimenpiteiden vuoksi halutaan ymmartid suurempi kuva tai kun jonkin projektin
vuoksi pitdd ymmaértdd prosessien vaikutukset toisiinsa. "Uimarata” -mallinen prosessi-
kartta on jarkevéda luoda noudattamalla seuraavia vaiheita:

1. Laaditaan kuvan 4 mukainen kaavio, jonne vasempaan reunaan sijoitetaan proses-
sin kannalta tarvittavat sidosryhmit. Prosessikuvauksen kannalta yleisimpid si-
dosryhmid ovat asiakas, johto, tuotanto, toimittajat sekd sidosryhmat tukiproses-
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seista kuten esimerkiksi henkilostohallinto, IT-jdrjestelmét ja taloushallinto. Si-
dosryhmid tulee kuitenkin késitelld prosesseina, eikéd osastoina. Eli esimerkiksi
suunnittelua kéasitellddn koko tuotesuunnitteluprosessina, eiké pelkdstdan suunnit-
teluosastona.

Sijoitetaan ensimmaéinen toiminto (tai aliprosessi) laatikkoon oikean sidosryhméan
kohdalle, jéttden tilaa muille toiminnoille, jotka etenevét kronologisessa jarjestyk-
sessd.

Lisétdan toimintoja ennen tai jdlkeen edellisen toiminnon, pitden mielessd niiden
tuottamat inputit ja outputit. Aika kulkee kaaviossa vasemmalta oikealle.
Yhdistetddn laatikot nuolilla, jotka osoittavat inputtien ja outputtien kulun. Yh-
delld toiminnolla tai aliprosessilla voi olla useampikin input tai output, mutta
yleensd on jarkevéd keskittyd vain muutamaan tarkeimpéaén.

Numeroidaan laatikot yksiloimisen helpottamiseksi, mutta ei tarkan jarjestyksen
osoittamiseksi.

Hyviksytetddn kartta oikealla taholla ja huolehditaan jatkossa versiohallinnasta.
(Rummler & Brache 2013, 123 - 124).

Customer

‘____,(B ands)

Primary {A"C’{:J

Management / (Box) E (Coes to all
\ processes)

(Label)
input/output

>

Process

(Bridge)

(Intersection)
|

Support

>

Y

]
Supplier |:|

Kuva 6. Esimerkki prosessikartasta (Rummler & Brache 2013, s. 122).

Toinen myds paljon kdytetty tapa kuvata prosesseja on vuokaavio [Kuva 7], joka on An-

dersen (2003) mukaan yksinkertainen tapa mallintaa eri toimintojen véliset suhteet. Vuo-

kaaviomallisen prosessikuvauksen laadinta tapahtuu viidessé vaiheessa:

1.

Madritetddn kuvattavan prosessin rajat, etenkin aloitus- ja lopetuspisteet. Molem-
milla pitéisi olla erittdin selvit input ja output -toiminnot.

Aloittamalla lopetuspisteestd, maéritetddn prosessin aikana tarvittavat tapahtu-
mat, kuten esimerkiksi toiminnot, syntyvit inputit ja outputit sekéd odotuspisteet.
Kulkemalla lopusta alkuun, sijoitetaan tapahtumat graafisesti oikeaan jéarjestyk-
seen. Mikéli tulee pisteitd, jossa pitdd tehdd pddtos tai prosessi jakaantuu, sijoite-
taan symbolit prosessivirran kannalta mahdollisimman loogiseen jérjestykseen.
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4. Prosessikartan laatijoiden tulisi olla yhtd mieltd lopullisen version siséllostd. Eri-
mielisyyksiéd voi joutua ratkaisemaan, mutta samalla ne tarjoavat hyvin tilaisuu-
den selventdd mahdollisia vaarinkasityksid.

5. Prosessikartta on hyvé kirjoittaa puhtaaksi sen jélkeen, kun tekijat ovat yhtd mielta
siitd, ettd tirkeimmat elementit ovat sijoitettuna karttaan oikeaan jirjestykseen.
Puhtaaksi piirrettyd versiota on helpompi lukea ja sithen on mahdollista tehda
vield korjauksia, kunhan muistetaan revisionhallinta.

Customer demand

Customer
order
Production
planning
Production Procurement
plan needs

Procurement

Purchased

Manufacturing parts

Products
Delivery

Satisfied
customer

Kuva 7. Esimerkki vuokaaviona esitetystdi prosessista (Andersen 2003).

Recker (2011, s. 2) esittdd kirjallisuudessa, ettd yrityksen prosessien kuvaamisessa graa-
fisesti esitetddn vahintddn toiminnot, vaiheet ja ohjausvirran logiikka. Moni pitda titd hy-
vani keinona suorittaa prosessien havainnointia ja dokumentointia. Prosessikuvaajia luo-
daan madrittdmalld graafisesti eri toimintojen syy- ja seuraussuhteet ja madrittamalla
saannot kuinka eri elementit yhdistetdén. Prosessikuvaajien hyvi laatu on erittdin tarked,
koska prosessien mallit ja kuvaajat toimivat kuvauksina organisaation toiminnoista, ja ne
ovat siten avainasemassa, kun toimintoja suunnitellaan uudelleen. Prosessikehitykseen
investoitujen panosten takaisinmaksu on rahallisesti mitattuna melko huono, koska orga-
nisaatiot eivit pysty tarkoin méérittiméén litketoimintaprosessejaan joita ne pyrkivit hal-
litsemaan ja kehittdmadn. Mikaéli prosesseista tiedetdédn tarkasti mitd, koska ja miksi pitda
muuttaa, voidaan niiden avulla kuitenkin saavuttaa parempi toiminnan tehokkuus ja siti
myo6td kustannussidstdjd. Oikeaa pddtostd muutostarpeesta ei voida tehdd, jos prosessi-
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malli esittdd vajavaista, vadrda, tulkinnanvaraista tai muuten puutteellista tietoa proses-
sien kulusta. Téll6in muutokset epdonnistuvat, koska niilld ei saavuteta odotettuja tulok-
sia.

2.4 Prosessien suorituskyky ja mittaaminen

Kuten aina kun suoritetaan kehitystoimenpiteitd, tulee toimenpiteiden vaikutusta pystya
vertaamaan aikaisempaan tilanteeseen. My0s tdméan diplomityon puitteissa tehtédvén pro-
sessikehityksen vaikutusta tullaan seuraamaan kéyttdmalla erilaisia mittareita. Lonnqvist
et al. (2006, s. 19) mukaan suorituskyvylla tarkoitetaan jonkin yksikon menestymisté tai
kykyd tehdd tulosta ennalta médritetyilld mittareilla tarkasteltuna. Organisaatiotasolla
suorituskykyd voidaan mitata monellakin eri tavalla ja silloin tulee ottaa huomioon kaikki
avainasemassa olevat organisaatioryhmit. Eri sidosryhmill4 saattaa olla keskendén erilai-
set tavoitteet, joten tdlloin myos eri ryhmien ndkemykset suorituskyvystd saattaa vaih-
della. Tunnetuin 1dhestymistapa organisaation suorituskyvyn mittaamiseen lienee Kaplan
& Nortonin (1996, s. 7 - 8) Balanced Scorecard -menetelma4, jossa suorituskykyé tarkas-
tellaan talouden, asiakkaan, sisdisten prosessien sekd organisaation oppimisen ja kasvun
nikokulmasta. Menetelmassé taloudellinen nakokulma kertoo, mitkd ovat yrityksen ta-
loudelliset tavoitteet, yleensd omistajien ohjaamana. Asiakkaan nidkdkulma osoittaa asi-
akkaan yritykselle ja sen tuotteille asettamat vaatimukset. Namé kaksi ndkokulmaa oh-
jaavat sisdisid prosesseja, joiden tulee toimia siten, ettd asiakkaan ja talouden asettamat
vaatimukset tayttyvit. Oppimisessa ja kasvussa tarkastellaan sitd, miten osaamista tulisi
kehittéd, jotta prosesseja saadaan tulevaisuudessa kehitettyé ja siten parannettua liiketoi-
minnan tuloksia. Balanced Scorecard tarkkailee siis arvoa lisddvid toimintoja, joiden
kaikkien pitdd menestyd, jotta yrityksen kilpailukyky voidaan taata myos tulevaisuudessa.
Keskiossd on yrityksen strategia ja visio, joiden tulee ohjata kaikkia yrityksen prosesseja.

Andersen (2007, s. 67) mukaan organisaation toimivuuden kannalta on erittdin oleellista,
ettd prosesseja mitataan oikein valituilla mittareilla. Nykyajan informaatiovirta on erittdin
suuri ja tietoa on paljon saatavilla. Oleellista onkin tunnistaa prosessin ja organisaation
kannalta oleellisimmat mittarit. Prosessien suorituskyvyn mittaaminen tulisi maarittaa
viimeistddn prosessikehityksen yhteydessi, jotta mahdollistetaan jatkuva parantaminen.
Vuoteen 2007 mennessd on tullut useita IT-jdrjestelmid, joiden ansiosta suorituskykyé
voidaan mitata lukuisilla eri tavoilla. Ongelmaksi kuitenkin muodostuu, ettd niissd on
jopa liikaa eri toimintoja. Télloin yritykset kdyttdvat huomattavasti aikaa ja rahaa saadak-
seen monimutkaiset jarjestelmit toimimaan oikein. Mikali he onnistuvat siind, on kuiten-
kin hyvin mahdollista, ettd jarjestelmén kaikista ominaisuuksista ei kdytetd kuin murto-
osaa. Spitzer (2007, s. 161 - 162) toteaakin, ettd suorituskyvyn mittaamisesta vain 10
prosenttia on IT-jirjestelmén ansiota. Loput tulee tiedonkeruuprosessista, mittausten oi-
keanlaisesta kohdistamisesta sekd mittareiden ja organisaation vuorovaikutuksesta. Mit-
tareiden oikeanlainen kdytto on siis erittdin oleellista. Andersen (2007, s. 67 - 68) esitte-
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levit kirjallisuudessa Andersen & Fagerhaugin (2001) kehittimén kahdeksan vaiheen oh-

jeistuksen organisaation ja litkketoimintaprosessien suorituskyvyn mittausjérjestelmin im-

plementointiin:

1.

Organisaatiorakenteiden ja liiketoimintaprosessien ymmartiminen. Pitdéd tuntea
hyvin yritys ja sen litketoimintaymparisto, jotta voidaan mitata oikeita asioita stra-
tegiaan peilaten.

Maédritetdén liiketoiminnan suorituskyvyn tirkeimmét tavoitteet. Tdssd vaiheessa
tulee ymmartad eri sidosryhmien vaatimukset ja odotukset, jolloin osataan koh-
distaa mittarointi oikein.

Ymmarretddn nykyisen mittausjérjestelmin periaatteet. Mikédli on olemassa suo-
rituskyvyn mittarit jo entuudestaan, selvitetddn jos niistd voidaan kayttdd edes
osaa uudessa jdrjestelméassa.

Madritetddn kdytettdvit suorituskyvyn mittarit. Uuden mittausjarjestelmén tirkein
tekija on huolellisesti valitut mittarit, jotka ovat mittauskohteen kannalta oleellisia
ja tarkkoja.

Maiiritetddn tiedonkerdystapa. Jokaiselle mittarille mééritetdan tapa, jolla sen
tuottama tieto kerétédn ja tallennetaan jatkokayttod varten. Keinoja on useita aina
manuaalisesta tiedonkerdyksestd automaattisiin IT-jdrjestelmén tarjoamiin tie-
donkerdystyokaluihin. IT-jdrjestelmien monipuolisuuden vuoksi aina ei viltti-
mittd ole edes tdydellistd tietoa siitd, millaisia raportteja kdytettdva jirjestelma
pystyy tuottamaan.

Tiedon raportointi ja esitystapa. Keritty tieto tulee esittdd kootusti selkeilld esi-
tyspohjalla sité tarvitseville kéyttéjille, jotta siitd on hydtyéd toiminnan seuraami-
sessa ja kehittdmisessd. Télloin madritetddn mitd tietoa raportoidaan ja kenelle;
kaikilla kéyttdjilld ei tarvitse olla oikeuksia kaikkiin tietoihin. Esimerkiksi tyon-
johto tarvitsee ty0dssddn erilaisia raportteja kuin yrityksen ylin johto.
Mittausjérjestelmén testaus ja hienosditd. Mittaus- ja raportointiperiaatteita tulee
testata, jotta 10ydetdén epdkohdat ja voidaan muokata ne toimiviksi.
Mittausjérjestelmén kédyttoonotto. Testattu ja muokattu mittausjérjestelmé otetaan
kayttoon yrityksessa.

Andersen (2007, s. 70) mukaan erilaisia mittareita on useita ja ne voidaan jaotella usealla

eri tavalla. Yksi yleinen tapa on jaotella mittarit koviin (hard) ja pehmeisiin (soft). Hyvin

lahelld tatd maaritelmid on myos jaottelu madarillisiin ja laadullisiin mittareihin. Kovat

mittarit perustuvat faktoihin ja selvésti mitattaviin asioihin, kuten esimerkiksi ajan sekd

kustannusten mittaamiseen. Pehmeét mittarit eivit ole aivan yhtd selvésti mitattavissa ja

niitd voivat olla esimerkiksi asiakkaan tyytyvéisyyteen seké tarpeisiin liittyvit tarkastelut.

Kovat mittarit ovat huomattavasti yleisemmassa kaytosséd kuin pehmeiét, koska kovat mit-

tarit mielletdédn usein tarkemmiksi. Lopputuloksen kannalta on kuitenkin vaarallista kiyt-

tid pelkéstdan kovia mittareita, koska ne eivit kerro koko totuutta, tarkkuudestaan huoli-
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matta. Esimerkiksi asiakastyytyvéisyys koetaan usein hankalaksi mitata pehmeilla mitta-
reilla, jolloin sitd onkin pyritty mittaamaan kovilla mittareilla eli tarkastelemalla muun
muassa reklamaatioiden mééraa sekéd takuukustannuksia. Talloin tieto asiakastyytyvéi-
syydesti jaa kuitenkin hyvin vajavaiseksi, koska ei voida olettaa, ettd asiakkaat jotka eivét
valita, olisivat tdysin tyytyviisid saamaansa tuotteeseen, saati palveluun. Luotettava mit-
tausjarjestelma perustuukin sopivaan yhdistelmdin kovia ja pehmeitd mittareita.

Andersen (2007, s. 71 - 72) toteaa, ettd mittarit voidaan jaotella myos taloudellisiin ja ei-
taloudellisiin. Taloudellisten mittareiden mittayksikkoni on l&hes aina raha ja ne ovat
padsaantoisesti kovia mittareita. Tulokset voidaan saada suoraan, mutta hyvin usein jou-
dutaan tekemddn jonkinlaisia laskutoimituksia. Organisaation johtamiseen ja hallitsemi-
seen kuuluu olennaisena osana keskittyminen taloudellisiin mittareihin, mutta niita ei tule
pitdd suoraan verrannollisina tehokkuuden mittareihin. Vaikka toiminnan tehokkuus vai-
kuttaa ldheisesti yrityksen taloudelliseen tulokseen, pitdd muistaa, ettd kilpailukykyteki-
joihin vaikuttaa enemmaén operatiiviset tekijit kuten esimerkiksi laatu, huolto ja ympdris-
toasiat. Ei-taloudellisia mittareita ovat ne, joilla mitataan jotain muuta kuin rahallista ar-
voa. Ei-taloudellisia mittareita on seké kovia ettd pehmeité. Niitd ovat esimerkiksi toimi-
tustarkkuus, virheellisten tuotteiden osuus, reklamaatioiden mééri, asiakastyytyvéisyys,
tyOtyytyviisyys, uusien innovaatioiden mééré tai brandiarvo. Andersen (2007, s. 72 - 74)
esittelee my0os Kaplan & Norton (1996) tutuksi tekemin tavan jaotella mittarit ajallisesti.
Siind mittareita kdytetddn joko etukdteen tai prosessin aikana (leading indicators), tai
vasta prosessin tai toiminnon jilkeen (lagging indicators). Jilkimmaiinen tapa on yleinen
etenkin ldnsimaalaisessa yritystoiminnassa ja siind keskitytddn mittaamaan saavutettuja
tuloksia. Télloin saadaan tarkempia tuloksia, mutta ongelma on siini, etti ne saadaan
vasta hyvin myohéisessd vaiheessa, jolloin niihin ei voida endd vaikuttaa. Sen sijaan, jos
mitataan asioita ennen prosessia tai sen aikana, tieto muutostarpeesta saadaan aikaisem-
min, jolloin asioihin ehditdin vield vaikuttamaan. Prosessin aloitus- ja lopetushetken vé-
lilld saattaa olla tilanteesta riippuen pitkékin aikavili, jolloin sen aikana ehditéédn teke-
médn monia padtoksid. Mikéli mittaus suoritetaan vasta prosessin tuloksista, voidaan pa-
himmassa tapauksessa huomata, ettd prosessin aikana tehdyt padtokset ovat olleet viéria.
Paitoksia tulee siis vahvasti ohjata prosessin aikana suoritettavien mittausten tulosten
avulla. Kattava prosessin tehokkuuden ja tulosten mittaristo pitda sisillaan jarkevén yh-
distelmén kaikkia edelld mainittuja mittaroinnin tasoja. Tarkeimmét aihepiirit organisaa-
tion suorituskyvyn mittaamisessa ovat:

e Aika. Yksi tirkeimmistd elementeistd, jota tarkastellaan yleensd kovilla mitta-
reilla. Voidaan mitata esimerkiksi tuotannon ldpimenoaikaa tai tuotteen toimitus-
aikaa.

e Laatu. Yksinkertaisimmillaan tarkastellaan vain virheellisten tuotteiden osuutta,
mutta laajempi tarkastelu pitdé sisdllddn myds tuotteen tai palvelun kyvyn tyydyt-
tad asiakkaan tarpeet ja odotukset.
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Kustannukset. Ajan lisdksi yksi tdrkeimmistd mitattavista asioista, joita voidaan
tarkastella monella eri tavalla. Pelkdstdadn kustannuksia seuraamalla ei saavuteta
riittdvan hyvaid kokonaiskuvaa yrityksen tilasta.

Joustavuus. Merkitys noussut suurempaan rooliin viime vuosien aikana. Jousta-
vuus madrittdd esimerkiksi yrityksen kyvyn tuottaa raitiloityja ratkaisuja tai vas-
tata kysynnén vaihteluihin.

Ympiristovaikutus. Vaikuttaa nykydin kasvavassa méérin, kun tarkastellaan yri-
tyksen kokonaissuoritusta.

Turvallisuus. Koskee yrityksen tyontekijoitd sekd yhteistyotahoja, jotka ovat te-
kemisissé yrityksen tai sen tuotteiden kanssa.

Yritystoiminnan etiikka. My0s viime vuosina kasvavassa asemassa. Yrityksen
menestymisen esteend saattaa olla haluttomuus tai kyvykkyys noudattaa yleisesti
madriteltyjé eettisid standardeja.

Prosessien uudelleensuunnittelu

2.5.1 Prosessien kehitys

Yritykset ovat kehittdneet prosessejaan pitkdin ja prosessien parantamiseen on kehitetty

lukuisia erilaisia nikokantoja. Ashaeri et al. (2014) ldhestyy prosessikehitystd havain-

nolla, ettd nykyaikana strategisten pddtosten teko on monimutkaistunut. Tdmé johtuu kah-

desta syystd. Ensinnékin péadtoksiin, jotka koskevat organisaation muutosta, vaikuttavan

tiedon mééra on lisddntynyt huomattavasti. Toiseksi erityisesti kansainvilisessa liiketoi-

minnassa on tirkedi ottaa huomioon prosesseihin vaikuttava jarjestelméin ja organisaation

monimutkainen dynamiikka. Liitketoimintaprosessien kehitykselle ja kuvaamiselle voi-

daan mééritelld kolme ldhestymistapaa niiden laajuuden ja vaikuttavuuden suhteen [Kuva

8]:

1.

Jatkuva prosessikehittiminen. Téll6in valmistettavien tuotteiden laatu pysyy suh-
teellisen tasaisena ja tyovirran ldpimeno kehittyy inkrementiaalisesti. Vaikutus
koskee vain yksittdisid prosesseja ja muutokset ovat melko pienid.
Liiketoimintaprosessien parantaminen. Tarkoituksena poistaa prosesseista arvoa
lisddméattomaét toiminnot, jolloin kiertoajat paranevat ja tuotantokustannukset pie-
nenevat.

Liiketoimintaprosessien uudistaminen (Business Process Re-engineering BPR).
Talloin radikaalisti muutetaan ja siten kehitetddn prosesseja, jotta saavutettaisiin
huomattavia parannuksia kriittisten toimintojen tehokkuuteen. Lopputuloksena
pyritddn saavuttamaan pienemmit kustannukset sekd parempi toiminnan ja tuot-
teiden laatu. Vaatii enemmaén innovatiivista otetta kuin kaksi muuta ldhestymista-
paa, mutta muutokset ovat yleensa strategisesti laajempia. Lisdksi muutosten laa-
juus kattaa koko yrityksen liiketoiminnan (Ashaeri et al 2014).
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Kuva 8. Uudistamisen tasot (Ashayeri et al. 1995).

Liiketoimintaprosessien uudistaminen (BPR) on pitkddn ollut suosittu menetelmé proses-
sikehityksessé ja sen esitteli ensimmaisend Hammer (1990). Se esiteltiin aikoinaan radi-
kaalina liiketoimintaprosessien kehittimisend, jolla saavutetaan merkittdvid parannuksia
kriittisiin mittareihin. Perusajatus oli, ettd kaikki arvoa lisidméton tyo tulisi ennemmin
poistaa, kuin parantaa kyseisten tyovaiheiden tehokkuutta automatisoinnilla. Samana
vuonna Davenport & Short (1990) médrittelivit liiketoimintaprosessien uudistamisen toi-
mintavirtojen ja prosessien analysointina ja suunnitteluna organisaatioiden sisélla ja nii-
den vililla. Muutama vuosi myohemmin Talwar (1993) mééritteli litketoimintaprosessien
uudistamisen menettelytapana, jossa arvoa luodaan ja vilitetddn eteenpdin keskittymalla
yrityksen rakenteiden, prosessien, tydmenetelmien, johtamiskdyténtdjen sekd ulkoisten
suhteiden uudistamiseen. Liiketoimintaprosessien uudistamisella voidaan parantaa yri-
tyksen eri prosesseja, mutta se ei suoranaisesti tarjoa ratkaisuja muutosjohtamiseen. Sage
(1995) laajentaa ndkokulmaa erottelemalla uudistamisen kolmeen tasoon: tuotteen uudis-
tamiseen, prosessien uudistamiseen sekd johtamisen uudistamiseen. Lahtokohtaisesti pro-
sessien uudistamisessa verrataan kehitettdvien prosessien nykytilaa ihanteellisen proses-
sin toimintaan, jonka mukaan tarvittavia toimintoja poistetaan tai kehitetdén. Johtamisen
uudistaminen keskittyy ldhinné liiketoimintaprosessien vélisten suhteiden kehittimiseen.
Tamain vuoksi yritystd voidaan pitdd litketoimintaprosessien kokonaisuutena, jotka jatku-
vasti vaikuttavat toinen toiseensa.

Currie (1999) mukaan prosessien uudelleensuunnittelu on usein hyvin monimutkainen
projekti ja sithen liittyy useita riskejd, joten on tdrkedd miettid etukéteen tekijoita, jotka
voivat vaikuttaa projektin onnistumiseen tai epdonnistumiseen. Myos Berman (1994) mu-
kaan liiketoimintaprosessien uudistamisessa voidaan mennd védrddan suuntaan. Mikéli
yritys on vaikeuksissa ja kustannuksia vdhentddkseen ja tuottavuuden parantamiseksi
suorittaa liiketoimintaprosessien uudistamisen, on vaarana, etti poistetaan toimintoja tai
prosesseja, jotka voivat taata kasvun tulevaisuudessa. Saavuttaakseen kestdvid hyotyja,
yrityksen tulee tutkia miten yrityksen strategia ja uudistustoimet tdydentdvét toisiaan.
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Tama on mahdollista ilmaisemalla strategiset tavoitteet mééréllisesti eli esimerkiksi kus-
tannusten tai aikataulujen avulla. Pitdd my0s osata tunnistaa organisaation kyvykkyys
realistisesti, jolloin strategia on mahdollista linkittdd yhteen uudistustoimien ja yrityksen
rahavirran kanssa. Muuten on vaarana, ettd liikketoimintaprosessien uudistamisprojekti jaa
lyhytkestoiseksi yritykseksi parantaa organisaation tehokkuutta. Liiketoimintaprosessien
uudistuksessa on siis riskejd, mutta silld voidaan saavuttaa merkittdvid parannuksia yri-
tyksen toiminnassa. Onkin tarkedé etukdteen suunnitella tarkasti, missé toiminnoissa tai
osa-alueissa voitaisiin saavuttaa suurimmat hyddyt. Liiketoimintaprosessien uudistuksen
tulisi aina olla osa innovatiivista missiota, jossa strategialdhtdisesti kuvataan prosesseille
selvit kehitystavoitteet.

Viime vuosina yritykset ovat alkaneet kasvavassa madrin kdyttimééan prosessikehityk-
sessd litketoimintaprosessien johtamisen (Business Process Management BPM) menetel-
mid. Sitd voidaan pitdé liikketoimintaprosessien uudistamisen (BPR) seuraajana, jossa kes-
kitytddn enemmin kaytdnnollisiin, toistuviin ja vihemmaén radikaaleihin kehitystoimen-
piteisiin. Prosessien kehitys tapahtuu pienemmin askelin ja se on 1dhinné prosessien hie-
nosditdd ja prosessijohtamisen apuna on erilaiset IT-jirjestelmdt. (Ryan et al. 2009).
Melao & Pidd (2000) kuvaavat ndiden kahden menetelméin eroja graafisesti [Kuva 9].
Kuvassa prosessimallinnus on prosessijohtamisen tukitoimintona. BPR néhd&én uutena,
radikaalina, IT-vetoisena, mekaanisena ja inspiroivana menetelménd. BPM:ssa toiminnot
ovat jalostuneet yhdistelméksi vanhaa ja uutta, jonka IT-jarjestelmit mahdollistavat. Li-
sdksi IT mahdollistaa tietyt toiminnot ja kehitys on systemaattista.

BUSINESS
PROCESS
MODELLING

Re-engineering Process Management
"Novel S "Hybrid
"Radical ; "Contingent Supports
"IT-Led il "IT-Enabled
"Mechanistic "Holistic
"Inspirational "Systematic

Kuva 9. BPR:n seki BPM:n rajapinnat (Melao & Pidd 2000).

Van der Aalst et al. (2003) ldhestyy liiketoimintaprosessien johtamisen menetelméa tar-
kastelemalla sen elinkaarta [Kuva 10]. Siind voidaan tunnistaa neljé eri vaihetta:

1. Prosessien suunnittelu ja kuvaaminen (Process Design). Prosessit mallinnetaan
sdahkoiseen muotoon, jolloin muodostuu litketoimintaprosessien hallintajérjestel-
mat (Business Process Management Systems BPMS).

2. Prosessijohtamisen integrointi organisaatiorakenteeseen (System Configuration).
Tassd vaiheessa prosessien hallintajédrjestelma seka yrityksen organisaatiorakenne
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ja toiminnot integroidaan yhteen. Esimerkiksi aiemmin kéytossd olleet tehté-
varoolit sekd organisaatiokaaviot sovitetaan yhteen prosessien hallintajirjestel-
min kanssa.

3. Prosessien kdyttoonotto (Process Enactment). Mallinnetut prosessit otetaan kéayt-
toon prosessien hallintajédrjestelmien puitteissa.

4. Mittarointi (Diagnosis). Kdyttden sopivia mittareita ja analysointityokaluja, on
mahdollista tunnistaa prosesseista pullonkauloja sekd mahdollisia epéjatkuvuus-
kohtia. Van der Aalst et al. 2003).

=

Process

Diagnosis Design

Process System
Enactment Configuration

Kuva 10. BPM:n elinkaari (Van der Aalst et al. 2003).

Brocke et al. (2014) esittdd, ettd liiketoimintaprosessien johtaminen (BPM) yhdistii yri-
tyksen liiketoiminnan sekd IT-jirjestelmét tavoitteena kehittdd organisaation operatiivisia
toimintoja ja sitd kautta tehokkuutta. Menetelmistd voi olla merkittdvad hyotyd organi-
saation suorituskyvylle seka kilpailukyvylle, mutta silld voidaan myos lisétd organisaa-
tion innovatiivisuutta sekd muutosherkkyyttd. Talloin siis BPM -menetelma ei tarkastele
prosesseja kustannusldhtoisesti, vaan sen avulla pyritdén havaitsemaan arvoa tuottavat
mahdollisuudet, joita ei voida rahallisesti suoraan mitata. BPM on kehittynyt huomatta-
vasti viime vuosikymmenien aikana, mutta nykyajan liiketoimintaympéristo asettaa sille
lukuisia haasteita. Niitd voivat olla esimerkiksi BPM:n yhteensovittaminen olemassa ole-
viin kdyténtoihin ja organisaatiorakenteisiin tai sen raétéldinti alati muuttuviin, erilaisiin
tarpeisiin. Haasteena on my0s nykyteknologian, kuten mobiilikdyton, sosiaalisen median
tai pilvipalveluiden kdyton tehokas hyddyntdminen prosessikehityksessa.

Wysocki (2004, s. 2) mukaan prosessikehityksen merkitys korostuu teknisilld aloilla,
koska uusia teknologioita ilmestyy jatkuvasti, jolloin pitdd osata mukautua tekeméén asiat
uudella tavalla tai yritykselld ei ole mahdollisuuksia menestyé. Yritys ei voi siis jatkaa
loputtomiin nykyiselld toimintatavalla, koska litketoimintaympaériston kehityksen myoté
nykyinen tehokkuustaso ei tule jatkossa riittdiméén. Prosesseja tulee jatkuvasti kehittda,
tai ne eivit endd toimi tai niille ei jopa ole kdyttdd ollenkaan. Pitdd myds huomata, etté ei
voida varsinaisesti mitata, milloin prosessikehitykseen on kéytetty riittavésti resursseja,
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koska aina on mahdollista kehittdd lisda. Kilpailukykyisen yrityksen prosessijohtaminen
vaatii koko organisaatiolta sitoutunutta ja jérjestelmaillistd otetta prosessikehitykseen.
Vallitsevaa tilannetta tulee aina pyrkid koko organisaation toimesta kehittimain, koska
mikali organisaation valtaa ajatus, ettd kaikki on hyvin ja toimintatavat ovat moitteetto-
mat, on yritys matkalla kohti vaikeuksia.

Prosessikehitykseen liittyy ldhes aina toimintatapojen muutos. Mattila (2007, s. 114 -
115) esittdd asian niin, ettd tyontekijat eivit valttdimattd pidd niin paljoa kiinni organisaa-
tiorakenteista tai johtamiskaytdnnoistd, kuin omista tydtavoista ja -vélineistd. Organisaa-
tiomuutoksista huolimatta muutoksen ldpivieminen voi onnistua melko ongelmattomasti,
mikali tyoprosessit sdilyvét ennallaan. Koko organisaation kattava tydskentelytapojen
muutos voi olla hankalaa toteuttaa, vaikka yrityksen johto pitiisi sitd vain kevyenéa hie-
nosadtond. Tyontekijit saattavat peldtd esimerkiksi oman osaamisen tai omaksumiskyvyn
riittdmisté, tai oman aseman heikentymisté tydyhteisossd. Tilanne on sama myos IT -jéir-
jestelmien muuttuessa. Muutos on helpompi toteuttaa, mikéli uudistus on vdhéinen tai
liittyy vain muutamaan toiminnalliseen seikkaan. Hankalampaa olisi kokonaisvaltai-
sempi tietojdrjestelmdn muutos, kuten esimerkiksi ohjelmistojen vaihto. Toimihenkil6i-
den ty0ssé tietojdrjestelmien toimivuudella on iso merkitys. Hyvin toimiessaan ne ovat
yksi tyotyytyvéisyyden 1dhde, mutta huonosti toimiessaan saattavat aiheuttaa tyytymaétto-
myyttd. Tdmi on helppo huomata myds tdimén tyon kohdeyrityksen toiminnassa. Erilais-
ten raporttien kasittelyssd kuuleekin useasti, miten ne ovat jollain tavalla puutteellisia tai
ndyttdvit jonkin tiedon védrin. Téll6in ollaan paljon asiaan perehtyneiden ihmisten oman
tiedon varassa, joka on usein erittdin riskialtista.

Martola & Santalan (1997, s. 74) mukaan olennainen osa onnistuneesti johdettua muu-
tosta on kyky muuttaa analyysit ja muutostavoitteet konkreettisiksi faktoiksi. Mikéli muu-
tostarve perustuu tosiasioihin, ei sitd voi helposti kieltdd perustuen omaan henkildkohtai-
seen ja subjektiiviseen mielipiteeseen. Yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd suurin muu-
tosta vastustava ryhméd on yrityksen keskijohto, jonka toimintatavoille voidaan luoda
muutospainetta muuttamalla tieto konkreettiseksi esimerkiksi numeroiden avulla. Ana-
lyysivaiheessa voidaan kartoittaa nykytilannetta muun muassa kartoittamalla yritys- ja
muutosilmapiirid, kuvaamalla ja analysoimalla prosessien toimintoketjuja sekd analysoi-
malla toimintojen kustannuksia ja resursseja. Puolaméki & Ruusunen (2009, s. 121) mu-
kaan kehitystarpeiden selvitys on jarkevdd viedd organisaatiotasolla mahdollisimman 13-
helle kehityksen kohdetta. Tamé onnistuu hyvin esimerkiksi aloitetoiminnan avulla, mi-
kali se on systemaattista ja palkitsevaa. Onnistuneesti suoritettu aloitetoiminta luo inno-
vatiivisen organisaatioilmaston ja luo mahdollisesti positiivista henked koko organisaa-
tioon.
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2.5.2 Prosessikehitys kaytannossa

Prosessikehityksessd pyritdén 16ytdiméén toimintoketjuista kehitettdvid epikohtia. Karlof
& Lovingsson (2004, s. 215 - 216) esittdd kirjassaan seikkoja, joita on hyvé tarkastella
prosessien kehittamiseksi:

e Pullonkaulat toimintoketjuissa. Tutkitaan, onko jossain prosessin vaiheessa toi-
mintoja, jotka pysdyttivit sen.

e Tarpeettomat tai padllekkiiset toiminnot. Tutkitaan, voidaanko jotain prosessin
toimintoja poistaa, mikali ne ovat tarpeettomia tai jonkin toisen toiminnon kanssa
paillekkaisia.

e Laatuongelmat. Selvitetddn, mitkd toiminnot mahdollisesti heikentivit laatua.

e Yliméaardiset kustannukset. Tarkastellaan toimintoja, jotka aiheuttavat suurimmat
kustannukset ja pyritddn tehostamaan niita.

Goldratt & Cox (1997, s. 186 — 188 & 232 — 238) toteavat, ettd jokaista monimutkaista
prosessia rajoittaa niiden hitain sisdinen prosessi. Kehityksen tulee kohdistaa niihin ra-
joitteisiin, tai muuten kehityspanokset ovat jopa merkityksettomia. Laitteisiin liittyvid ra-
joitteita on helpompi kehittdd, kuin organisaation toimintamalleihin liittyvid rajoitteita.
Organisaation tehokkuutta tarkasteltaessa tulee kyetd ndkemaan kokonaiskuva. Yrityk-
selld on jokin ennalta médritetty strategia ja tavoite, johon pyritdin tuottavuuden avulla.
Kaikki toiminnot eivét lisdd tuottavuutta, mutta ovat silti organisaation toiminnan kan-
nalta tarpeellisia. Toimintoja ei voi myOskddn kehittdd kaikkia yhtd aikaa. Jarjestelmi
tulee ndhdad kokonaisuutena, jolloin havaitaan heikot kohdat ja kehitetdén juuri niité.
Heikkoja kohtia prosesseissa ovat yleensd pullonkaulat, eli toimintoja joissa vaatimus on
suurempi kuin tuotto. Yleisesti voidaan sanoa, ettd kaikki prosessit ja toiminnot joko ovat
pullonkauloja tai eivét ole. Pullonkauloissa tuoton tulisi olla yhtd suuri kuin mitd vaadi-
taan. Kuormitusasteen tulee olla 100%, eiki joutoaikaa saa olla. Pitdd kuitenkin muistaa,
ettd pullonkaulassa hévitty aika havitdén suoraan koko tehtaan ldpimenoajassa. Merki-
tystd ei niinkddn ole, mikali aikaa sddstetddn toiminnossa mika ei ole pullonkaula. Pul-
lonkaulatoimintojen ja -prosessien ldpimenoaikaa on mahdollista kuitenkin parantaa
muun muassa seuraavien toimenpiteiden avulla:

e Koneiden kiyttdasteen tulee olla korkea, eli ne tulee olla miehitettyjd jatkuvasti.
Tédhdn voidaan paéstd esimerkiksi lisddmalld tyontekijoiden madrdd, sopimalla
taukojen pitdmisestd eri tavalla sekd varmistamalla, ettd laitteiden huolto toimii
valittomasti.

e Laadunvarmistus tulee tehdd ennen tuotantolaitetta, jolloin virheet saadaan aiem-
min kiinni ja pyritdén estimain riskid joutua tekeméén toitd kahteen kertaan kor-
jausten vuoksi.

e Pullonkaulojen kuormituksen vihentdminen lisddmaélld kapasiteettia.

e Toiden priorisointi eli tehddén vain nykyisen tarpeen vaatimia asioita.
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Goldratt & Cox (1997, s. 312) esittelevit myds teorian kapeikkoajattelusta, jossa listataan
viisi vaihetta, joiden avulla yrityksen suoritustehoa rajoittavat tekijit tunnistetaan ja ke-
hitetddn niita.

1. Tunnistetaan yrityksen kapasiteettia ja suoritustehoa rajoittava tekija. Kyseinen
tekijd médrittdd koko jarjestelmén tehokkuuden, tuotantoméérit sekd kustannuk-
set. Rajoittava tekiji voi olla fyysinen tai esimerkiksi toimintamalli. Tunnistami-
sessa kapeikon jiljille voi pididstd tutkimalla vilivarastojen muodostumista.
Yleensd suurimmat vélivarastot muodostuvat juuri kapeikkojen eteen.

2. Kapeikon kuormitus. Tuotantokatkoksia ei saa olla, vaan kapeikon kuormituksen
tulee olla 100%. Vaiheen suorituskyky maksimoidaan, jotta siitd saadaan irti paras
mahdollinen hy6ty. Yleensa sithen on useitakin eri keinoja.

3. Muut toiminnot alistetaan edelliskohdan paatokselle. Muut prosessit ja toiminnot
tukevat kapeikkoa, vaikka niiden tehokkuus ei olisikaan yhtd hyva. Asialla ei ole
juurikaan merkitysté, koska kyseessi ei ole pullonkaula ja silld on siten ylimai-
raistd kapasiteettia.

4. Kapeikon kapasiteetin kasvatus. Mikéli vaiheen kysynti on suurempi kuin tuotto,
hankitaan lisdd kapasiteettia.

5. Kun kapeikko on edellisessd vaiheessa avarrettu, palataan kohtaan 1. Kapeikko-
ajattelu toimii téssa siis siten, ettd kun yksi kapeikko on ratkaistu, niin uusi ka-
peikko tulee seuraavaksi hitaimmasta prosessista tai toiminnosta.

Yrityksen jokapdiviisessd toiminnassa tirked keino toiminnan tehokkuuden tavoittelussa
on resurssien kuormituksen suunnittelu. Hyvin tavallista on pyrkid optimoimaan erdkoot
mahdollisimman tehokkaasti, jotta tuotteiden yksikkdkustannukset saadaan pieniksi. Gol-
dratt & Cox (1997, s. 243 - 245) kuitenkin toteaa, ettd kuormituksen suunnittelussa tulee
olla tarkkana, ettei ndenndinen tehokkuus aiheuta kuvitteellisia sddstojd. Tdllainen tilanne
voi olla esimerkiksi silloin, jos erdkokoa kasvatetaan, jotta yksikkokustannus pienenisi.
Niin tietysti tapahtuukin, mutta jarkevampai olisi kéyttdd ylimairdinen kapasiteetti hyo-
dyksi valmistamalla jotain toista tuotetta. Télloin erdkoko pienenee, jolloin varaston kier-
tonopeus kasvaa ja sitd kautta saavutetaan sadstdjd. Huomiota tulee kiinnittdd myos vali-
varastoihin. Pullonkaulat tahdittavat muun tuotannon, joten kyseisen vaiheen edessa tulee
olla riittdva vélivarasto. Muiden vaiheiden, eli niiden jotka eivit ole pullonkauloja, edessa
tulisi olla mahdollisimman pieni vélivarasto. Télloin rahaa ei sitoudu vélivarastoihin lii-
kaa, mutta pullonkaulavaihe jatkaa toimintaansa, vaikka jirjestelmén toiminnassa muuten
olisi viiveitd tai seisahduksia.

2.6 Yhteenveto

Prosessijohtamista seké prosessia késitteend on kasitelty kirjallisuudessa laajalti. Keskei-
sin viesti luvun perusteella kuitenkin on, ettd tehokkaan toiminnan taustalla on toimivat
ja selkedt prosessit. Prosessiorganisaatio voi kuitenkin heikosti toteutettuna olla raskas ja
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epdselvd, mutta oikein toteutettuna se tuo tarjoaa toiminnalle selkeédt suuntaviivat. Lu-
vussa kisitelty kirjallisuus antaa muutamia konkreettisia neuvoja prosessien kehittdmi-
seen, mutta tarkeintd on, ettd sen avulla saa hyvin kokonaisymmarryksen prosessikehit-
tdmisen periaatteista.

Tekstissd todetaan useampaan otteeseen, ettd prosessikehitykseen on tirkeéa ottaa laajasti
koko organisaatio mukaan. Onnistuneen lopputuloksen kannalta timi on tdrkedd, mutta
toisaalta pk-yrityksen kohdalla prosessikehitys voi olla kokonaisuudessaan sen verran
suppea, ettd prosessikehitysprojektin hallinta saattaa olla jarkevaa pitdd yhden henkilon
tai maksimissaan pienen ryhmén vastuulla. Téll6in kaikki toiminnot tapahtuvat yhtenéi-
silld periaatteilla ja kokonaisuuden hahmottaminen helpottuu. Prosessien nykytilaselvi-
tyksen ja kehitystoimenpiteiden suunnittelun kannalta avainasemassa on kuitenkin avoin
keskustelu avainhenkildiden kanssa. Prosessien kehitystoimenpiteet ovat aina tapauskoh-
taisia ja siksi kirjallisuudessa asiat esitetdén usein teoreettisella tasolla. Taéméin vuoksi
luvun kohdassa 2.5.2 késiteltiin prosessikehitystd kdytdnnon toiminnassa, jossa etenkin
Goldratt & Cox (1997) tarjoama kirjallisuus tarjosi hyvid nikokantoja sithen, mité konk-
reettisia ongelmakohtia on hyvé tarkastella prosesseja uudelleen suunniteltaessa.

Prosessien mallintamiseen luku antaa hyvié ohjeita, joita noudattamalla prosessien mal-
lintaminen saadaan noudattamaan loogista jirjestysti. Tekstin perusteella voidaan todeta,
ettd tdssd tutkimuksessa jirkevintd on hyddyntdd prosessien mallintamisessa uimarata-
kaaviota. Yksi sen merkittiva etu on, ettd verrattuna esimerkiksi vuokaavioon, sen avulla
on helpompi ymmartéa eri prosessien véliset suhteet. Kyseinen asia on avainasemassa
téssa tutkimuksessa, koska kehitettdvissd prosesseissa on huomattavasti rinnakkaisia toi-
mintoja.
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3. MUUTOS YRITYKSESSA

Tassé tutkimuksessa esitetyt kaksi paatutkimuskysymystd ” 7K 1: Millainen tilaus-toimi-
tus -prosessien tulisi olla, jotta toiminta olisi tehokkaampaa ja laadukkaampaa kohdeyri-
tyksen kaltaisessa tapauksessa?” seki "TK 2: Saavutetaanko PDM-jdrjestelmdinvestoin-
nilla hyotyjd kohdeyrityksen kaltaisessa tapauksessa, jotta investointi olisi perusteltu?”
liittyvidt vahvasti yrityksesséd tapahtuvaan ja tehtdvdin muutokseen. Prosessikehityksen
lahtokohtana on organisaation kehitys muuttamalla toimintatapoja tehokkaammiksi. Uu-
den tiedonhallintajdrjestelmdn myd6td yritys joutuu implementoimaan uusia toimintata-
poja, joka voi olla hankalaa ilman kunnollista valmistautumista. Muutoksen myo6té seuraa
lahes aina my6s muutosvastarintaa. Luvussa kisitellddn yrityksen investointi- ja muutos-
tarpeen tunnistamista, organisaation kehityksen haasteita, benchmarking-menetelméa tie-
donhankinnassa sekd muutosvastarinnan voittamista. Tdmén taustatiedon avulla voidaan
prosessikehitystd vieda lépi niin, ettd muutokset ovat kohdeyrityksen kaltaisessa tapauk-
sessa toteutettavissa ja perusteltavissa. Lisdksi mahdollistetaan muutosvastarinnan torju-
misen aloittaminen jo prosessikehitysvaiheessa. Luvun teorian avulla l0ydetddn myos
menetelmit tiedonhallintajirjestelmén hankintatarpeen tunnistamiseen ja sen perustele-
miseen.

3.1 Investointitarpeen tunnistaminen

Investoinnit ovat merkittdvd osa kehittyvédn yrityksen toimintaa. Investointitarve pitdd
kuitenkin pystyé perustelemaan hyvin, jotta sithen on jirkevid ryhtyid. Tarve ldhtee usein
halusta tehdi jokin asia esimerkiksi nopeammin, tehokkaammin tai pienemmilld kustan-
nuksilla. Tietojérjestelmien kehityksessd investointitarpeen perustelu saattaa olla hanka-
lampaa, kuin esimerkiksi tuotantolaitteen hankinnan perustelu. Tdma johtuu siitd, ettd pe-
rustelu tehddén usein rahallisen hyddyn kautta, ja tietojérjestelmien hankinnassa panok-
sen rooli on yleensd selvempi kuin tuotoksen. Puolamiki & Ruusunen (2009, s. 119) 1i-
hestyy asiaa niin, ettd yrityksen kehittyessé ja kasvaessa organisaation sisélld kulkevan
informaation méérd kasvaa liian suureksi, ettd tiedon vélittdminen organisaation alem-
milta tasoilta yrityksen johdolle kdy vaikeaksi tai jopa mahdottomaksi. Télldin johto ei
saa riittdvésti tietoa organisaation toiminnasta ja tehokas paatoksenteko kérsii. Ehdotto-
man tirkedd ylimdardisten kriisien valttamiseksi on, ettd yrityksen johto kykenee tunnis-
tamaan litketoimintaympériston muutokset ja mahdollisuudet jo hyvin aikaisessa vai-
heessa, jolloin niihin voidaan reagoida nopeasti. Talloin merkittdvdin asemaan nousee
oman organisaation kyvykkyyden tunteminen, joka on mahdollista tehokkaan tiedonvaih-
don avulla. Tiedonvaihdon nopeutta ja madrdd voidaan nostaa lisdamallé ja automatisoi-
malla tiedonkésittelykapasiteettia. Tdmén seurauksena péidtdksenteko tehostuu, koska
tieto on saatavilla nopeammin ja johdon on helpompi priorisoida aikansa oleellisten asi-
oiden hoitamiseen.
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Yrityksen johdon tehtdvénd on tuoda organisaatiorakenteeseen nakyviin strategiset lin-
jaukset ja tavoitteet. Hyvin usein yksi strategisista tavoitteista on kasvu, jolloin on tarkeda
painottaa organisoinnissa kasvua tukevia asioita. Yksi tirked kasvun edellyttava tekija on
investoinnit, mutta niiden tulee kuitenkin pohjautua yrityksen muihin strategisiin tavoit-
teisiin. Investointien paidtoksenteko on yleensd ylimmalld johdolla, koska operatiivinen
johto ei vélttimétta osaa ottaa riittdvasti huomioon yrityksen strategisia tavoitteita. Ope-
ratiiviset investoinnit painottuvatkin yleensa strategisesti tirkeille yksikoille. (Puolamaki
& Ruusunen 2009, s. 120).

3.2 Muutostarpeen tunnistaminen

Laamanen & Tinnild (2009, s. 13 - 14) mukaan organisaation johtajien tehtdvani on tuot-
taa annetuilla resursseilla riittdvd mééra hyotyd organisaation eri sidosryhmille. Tété ky-
vykkyyttd kutsutaan organisaation kilpailukyvyksi, joka ldhtokohtaisesti ratkaisee, os-
taako tai kdyttadko asiakas yrityksen tuottamia tuotteita tai palveluita. Paine muutokselle
tuleekin usein organisaation ulkoisten tekijoiden toimesta, kun halutaan saada esimerkiksi
parempi tuotto sijoitetulle pddomalle, kilpailijoiden toiminta aiheuttaa toimenpiteitd tai
asiakastarpeet muuttuvat. Onnistuminen muutoksissa vaatii yhteistyotd koko organisaati-
olta. Toimintaympdriston muuttuessa yhd kompleksisemmaksi, siind voidaan onnistua
esimerkiksi hankkimalla tietoa toimintaympéristdstd, havainnoimalla mahdollisimman
tarkasti heikkoja signaaleja, analysoimalla yrityksen arvoverkkoja, pyrkimédlld ennakoi-
maan kilpailijoiden toimia, kehittdmailld valmiuksia, uudelleentarkastelemalla yrityksen
visiota, missiota seki arvoja, yhteisollisyyden avulla seké johtajien oman esimerkillisen
toiminnan avulla.

Kuten edelld on mainittu, yrityksesséd tehtdvien muutosten tulee tukea yrityksen strate-
giaa. Kaplan & Norton (2002, s. 18 - 19) mainitsee, ettd tirkeimmaéksi onnistuneen stra-
tegian toteuttamisessa on muodostunut yrityksen johdon aktiivinen ja sitoutunut ote. Mi-
kili strategia muuttuu, vaaditaan muutoksia kdytdnnossd koko organisaatiolta. Télloin
avainasemassa on organisaation eri osastojen vélinen yhteistyd. Strategian onnistunut to-
teuttaminen vaatii muutosaloitteiden tarkkaa késittelyd. Tulee my0s osata puuttua tilan-
teeseen, mikali tulokset eivdt vastaa asetettuja tavoitteita. Prosessien johtajilta vaaditaan
tdssd suurta aktiivisuutta, tai muutokset eivit onnistu, jonka seurauksena strategia ei to-
teudu ja huipputulokset jddvit saavuttamatta. Pitdd huomata, ettd tdssd on kyse muutos-
projektista, joka kdyttdytyy tdysin eri tavalla kuin normaali projekti. Aluksi tulee keskit-
tyd organisaation kehitykseen ja sen toimintaan, jotta prosessi saadaan liikkeelle tehok-
kaasti. Témén jdlkeen keskitytdan prosessien hallintaan. Vastaan tulevat ongelmat tulee
pyrkid ratkaisemaan tiimipohjaisella ldhestymistavalla. T&lld periaatteella yritykseen
muodostuu ajan kuluessa strateginen johtamisjarjestelmd, joka pohjautuu uusiin kulttuu-
riarvoihin sekd organisaatiorakenteisiin. Johtamismallin tulee jatkossa olla myds muu-
tosta ohjaava ja tukeva. Perinteisistd johtamisrakenteista voi olla jarkevad luopua, koska
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paremmat tulokset voidaan saavuttaa luomalla strategiaryhmid, pitdmalla aidosti demo-
kraattisia kokouksia sekd kommunikoimalla avoimesti. Johdon tulee myos méérittéa, esi-
telld sekd vahvistaa yrityksen uuden kulttuurin arvot.

3.3 Organisaation kehitys

Kuten edelld on mainittu, prosessien tulosta voi parantaa ainoastaan muuttamalla toimin-
tatapoja. TAma vaatii my0s organisaation kehittymisté, jotta muutostarpeet voidaan huo-
mata ja ennen kaikkea hyvéksyd. Nykypdivdnd alati muuttuva liiketoimintaympéristo
vaatii organisaatioilta kykyd mukautua nopeasti uuteen tilanteeseen, tai kilpailuetua me-
netetddn hyvin nopeasti. Mattila (2007, s. 9 - 10) esittddkin muutosjohtamisen osana péi-
vittdistd toimintaa, ilman ett sitd késitellddn erikseen omana toimintonaan. Hyvin yleisti
on, ettd esimiehet kéyttdvit suuren osan tyOpéivistddn erilaisten uudistusten ja kehitys-
hankkeiden jérjestamiseen. Sama koskee alaisiakin, koska usein myds he osallistuvat vah-
vasti erilaisiin yrityksen kehitysprojekteihin. Moni yritys ja organisaatio joutuvat kehit-
tamadn kykyiin vastata muutostarpeisiin, viimeistiédn sitten kun liiketoimintaymparisto
ja kilpailutilanne pakottavat sithen. Laamanen & Tinnild (2009, s. 15) esittdé asian niin,
ettd vaikka yrityksen strategia olisi kunnossa, niin organisaatiolla saattaa silti olla vai-
keuksia toteuttaa sitd laadun, tehokkuuden, nopeuden tai joustavuuden suhteen. Tilanne
voisi mahdollisesti parantua, mikali yritys tuntisi paremmin omat arvoa luovat proses-
sinsa. Talloin organisaatiolle olisi my0s selvempi, mitkd toiminnot kdytdnnon tyossa ovat
ratkaisevia yrityksen menestymisen kannalta. Strategian toteuttaminen kdytdnnosséa on-
nistuu paremmin prosessien kautta, kuin ettd ne kéytiisiin organisaatiolle ldpi erilaisissa
palavereissa tai infotilaisuuksissa. Hallittu ja onnistunut prosessijohtaminen luo edelly-
tykset organisaation tehokkaalle ja ketterdlle muutokselle.

Kondalkar (2009, s. 3) esittdd organisaation kehityksen jatkuvana prosessina, jossa on-
gelma-alueet tunnistetaan, jonka jélkeen etsitddn vaihtoehtoisia ratkaisuja nykyisille toi-
mintatavoille ja niiden joukosta valitaan potentiaalisimmat toimeenpanoa varten. Organi-
saation kehitys keskittyy toimintaperiaatteiden, menettelytapojen, prosessien, normien,
organisaatiorakenteiden, yrityskulttuurin sekd ihmisten ja niiden vélisten suhteiden kehit-
tdmiseen. Kyseessa on pitkdaikainen ja jatkuva prosessi, joka tuottaa tulosta vasta ajan
kuluessa. Organisaation kehitys vaatii sekd yksiloltd ettd ryhmailtd pysyvdd muutosta. Or-
ganisaatio asettaa kehitystavoitteet itsellensi, jonka saavutettuaan se asettaa jdlleen uudet
ja korkeammat tavoitteet. Aloite organisaation muutokselle ldhtee yrityksen johdosta,
jonka tulee myds tehokkaasti johtaa muutosta. Padsdéntoisesti epdonnistuneiden kehitys-
projektien syyné on ollut johdon sitoutumattomuus tavoitteisiin. Jotta yrityksen eri pro-
sesseissa saataisiin muutosta aikaiseksi, tulee muutostavoitteiden noudattamiseen sitou-
tua vakavasti ja perusteellisesti kaikilla organisaatiotasoilla.

Patching (1999, s. 10) kuvaa niin ikdén organisaation kehityksen onnistuneen johtamisen
tuloksena. Siind on kuitenkin omat haasteensa. Usein tilanne on yrityksissé se, ettd esi-
miehet pyrkivit kerddméén tietoa omasta ja kollegoidensa kokemuksesta, ja yrittdvit sen
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tiedon avulla kehittdd organisaatiota. Nykyajan jatkuvasti muuttuva ja kompleksinen lii-
ketoimintaympdrist0 tuottavat kuitenkin niin paljon tietoa, ettd on kdytdnndssd mahdo-
tonta yksin omaksua kaikkea mahdollista tietoa, joka voi vaikuttaa organisaation kehitty-
miseen. Johtajien ja esimiesten pitdisi pystya tarkastelemaan ongelmia etddmpad, jolloin
ndkemys olisi riittdvin laaja objektiivisen arvion tekemiseen, joka luo edellytykset tehok-
kaalle paitoksenteolle. Voidaan tunnistaa syité, joiden vuoksi esimiehet saattavat kokea,
ettd heiddn kokemuksensa ei ole riittdva siihen:

e Olosuhteiden muutos. Aiemmin toimineet kdytdnnot eivét ole endd toimivia, vaan
pitéisi kehittdd uusia.

e Uudet haasteet. Esimichet kohtaavat uudenlaisia haasteita, joista heilld ei ole ko-
kemusta. He kokevat tilanteen epamukavaksi, kun heidén pitiisi toimia ilman hy-
vii taustatietoa.

e Vajavainen tiedonvaihto. Organisaatiosta saattaa kokonaisuudessaan 10ytya riit-
tavisti kehityspaatoksiin tarvittavaa kokemusta, mutta sitd ei vélttimattd osata
siirtdd henkildltd tai osastolta toiselle.

o Erilaiset ndkemykset. Ihmiset saattavat olla eri mieltd asioista kuten siitd, mitka
kiytannot ja tekijét ovat olleet toimivia aiemmin.

o Erilaiset tarpeet. [hmisten tieto- ja taitotasot ovat erilaisia, joten toisella toimiva
kiytanto tai toimintatapa ei valttdméttd toimi toisella henkil6lld lainkaan.

3.4 Benchmarking

PDM -jdrjestelmin hankinnassa tulee vadjadmétti haasteita ratkaistavaksi. Lukuisat yri-
tykset ovat kuitenkin aiemmin menestyksekkadsti investoineet PDM -jirjestelméin hank-
kimiseen. Tilanne tarjoaakin loistavan mahdollisuuden hyddyntdd muiden yritysten ko-
kemuksia tdhén liittyen. Ulkopuolinen kokemusperdinen tieto voi parhaimmillaan ohjata
hankintapaitostd merkittivistikin. Kyseinen tiedonhankintamenetelmi eli vertailuana-
lyysi (eng. benchmarking) on laajalti kdytetty. Kondalkar (2009, s, 147 - 148) esittdd,
ettd benchmarking on keino oppia yrityksiltd, jotka tekeviét jotkin tietyt asiat paremmin.
Saman alan keskitasoisen ja huippuyrityksen vilinen ero on usein erittdin huomattava, ja
erot voivat johtua esimerkiksi laadusta, nopeudesta tai kustannusrakenteesta. Benchmar-
king:in tavoite on kopioida ja mahdollisesti jopa kehittéa toisen yrityksen hyvéksi havait-
tuja toimintatapoja. Hyviad kohdeyrityksid benchmarking:ille voi 16ytdd esimerkiksi ky-
symilld asiakkailta, toimittajilta tai jélleenmyyjiltd ketd he pitavét parhaina vastaavan
alan yrityksind. Benchmarking pitda sisdllddn seuraavat vaiheet:

1. Péaatetddn mitd toimintoja pyritddn parantamaan.
Tunnistetaan mittarit, joilla toimintojen paremmuutta mitataan.

3. Tunnistetaan yritykset, jotka ovat potentiaalisesti parempia valituissa toimin-
noissa.

4. Maidritetddn valituilla mittareilla kohdeyritysten toimintojen kyvykkyys.
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5. Maddritetddn valituilla mittareilla omien, vastaavien toimintojen, kyvykkyys.
6. Luodaan kehitysohjelmat ja toiminnot, joilla kyvykkyysero saadaan pienennettya.
7. Toteutetaan kehitysohjelmat ja seurataan tuloksia.

Niva & Tuominen (2011, s. 50 - 59) listaavat kirjallisuudessa kdytdnnossd samat vaiheet,
joita tulisi noudattaa benchmarking -kéytdnt6d sovellettacssa. He lisdévét vain loppuun
jatkuvan parantamisen -kdytdnnon, jonka avulla pyritddn valitulla osa-alueella huipputu-
loksiin. Lisdksi benchmarkin tulisi aloittaa uudestaan korkeammilla tavoitteilla. Y114 ole-
vassa listassa vaihe 3, eli sopivien kohdeyritysten tunnistaminen ja I6ytdminen, on luon-
nollisesti tarked osa onnistunutta benchmarking:ia. Niva & Tuominen (2011, s. 16 - 17)
jaottelee benchmarking:in kohteena olevat yritykset tai kumppanit seuraaviin neljdén
luokkaan:

o Sisdiset. Organisaation sisdltd on mahdollista oppia esimerkiksi muilta yksikoiltd,
osastoilta, prosesseilta tai muilta tydvuoroilta. Tima onkin hyva tapa ldhted liik-
keelle, koska vertailuja yrityksen sisdlld on helppo tehda ja tieto on suhteellisen
luotettavaa. Pitdd kuitenkin muistaa, ettd mikéli benchmarking tehddin vain siséi-
sesti, opitaan yleensd vain tekeméén asiat hieman paremmin, mutta ei kovinkaan
usein uusia ja mullistavia menetelmia.

o Kilpailijat. Yrityksen kilpailijoilta saatu tieto voi olla erittdin arvokasta, mutta sitd
voi olla hankala saada. Historiatietoa voi olla helpompi saada, ja jos sitd on riitta-
véin pitkéltd ajalta, voi kilpailijan liiketoiminnasta tehdd joitain johtopadtoksia.
Kilpailijoiden toimintaa tarkasteltaessa on syytd huomata, ettd se ei vélttimatta
ole parempaa kuin miti itselld on. Benchmarking-menetelmén ajatus on, ettd tut-
kitaan etevdmman yrityksen toimintaa. Aina se ei siis ole oma kilpailija. Mikali
kilpailija on suuri maailmanluokan tekiji, on siitd saatavilla paljon yleistd materi-
aalia esimerkiksi esitysten tai yritysvierailujen materiaalien muodossa.

e Saman alan yritykset. Yritys, joka toimii samalla alalla, mutta ei ole kuitenkaan
kilpailija. Tall6in benchmarking-kumppanuus on helpompi muodostaa.

e Yleiset. Benchmark-kaytintdd voi soveltaa mihin tahansa yrityksen toimintoon,
jota halutaan kehittdd. Jos pyritddn oppimaan yrityksen sisdisesti, voidaan oppia
tekemién nykyiset asiat paremmin. Mikéli tarkastellaan muita yrityksid, voidaan
oppia tekemdédn asioita eri tavalla. Yleensd tirkeimmét ja suurimmat muutokset
opitaan tarkastelemalla tiysin toisen alan yrityksid. Pitdé kuitenkin osata tunnistaa
samankaltaisuudet yrityksissd, joiden toimiala on erilainen omaan verrattuna.
(Niva & Tuominen 2011).

Karlof & Lovingsson (2004, s. 340 — 341) mukaan benchmarking:in eli vertailuanalyysin
kayttoon liittyy kuitenkin omat riskinsé, joiden vuoksi sitd on menetelmind arvosteltu.
Ongelmaksi saattaa muodostua, ettd vertailuanalyysin vuoksi jiljittely lisddntyy, mika ei
lisdd luovaa kehittdmistd. Lisdksi kilpailuetua jii saavuttamatta, koska jiljittelyn seu-
rauksena voidaan kehittyd korkeintaan yhtd hyvéksi kuin kilpailija. Edelld olevat viitteet
ovat kuitenkin vaarinymmarryksid menetelmaisti, koska vertailuanalyysin tarkoitus ei ole
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jaljitelld, eika vertailtavat kohdeyritykset juuri koskaan ole kilpailijoita. Menetelmaén tar-
koitus on luoda inspiraatiota ja ldhtokohtia oman toiminnan kehittdmiseen, jolloin se
enemmankin toimii innovaation ldhteena kuin sen tukahduttajana.

Benchmarking tullaan toteuttamaan tissd tutkimuksessa strukturoidun haastattelun peri-
aatteella. Walle (2014, s. 58 - 59) mukaan strukturoidussa haastattelussa kysymysten vas-
tausvaihtoehdot on annettu etukéteen ja ne on rajattu hyvin tarkasti. Kysymyksilla tavoi-
tellaan tarkkoja vastauksia, jolloin vastaaja ei voi antaa ennalta maaritetyn vastausalueen
ulkopuolisia vastauksia. Strukturoidun haastattelun etuina on se, ettd vastaajien ei tarvitse
vastatessaan ajatella liikaa, jolloin haastattelun suorittaminen on nopeampaa ja vaivatto-
mampaa. Suuri etu on myds vastausten helppo luokittelu ja analysointi, jolloin vastauksia
on helppo verrata toisiinsa ja niistd voidaan vaivattomasti luoda numeerisia yhteenvetoja.
Yleisesti kéytettyjd strukturoidun haastattelun vastaustyyppeja ovat esimerkiksi:

o Kylld ja ei -vastaukset. Kysymys esitetddn niin yksinkertaisesti, ettd vastaus voi
olla vain kyll4 tai ei.

o Asteikkovastaukset. Vastauksille on etukéteen asetettu asteikko (esimerkiksi yh-
desti viiteen), jolloin vastaaja valitsee yhden vaihtoehdon, joka parhaiten vastaa
hidnen mielipidettddn vastaukseksi.

e Monivalinta. Vastausvaihtoehtoja on annettu useampi, joista vastaaja valitsee ra-
joitetusti tai rajoittamatta yhden tai useamman vastausvaihtoehdon.

Benchmarking-menetelmén hyodyllisyydesti ja luotettavuudesta on esitetty useita nako-
kantoja. Dragolea & Cotirlea (2009) mukaan benchmarking voidaan ndhda hyodyllisena
pitkén tdhtdimen kehitysmenetelmand, mikéli sen kaytto ei ole vain ainutkertainen tapah-
tuma. Ollakseen tehokas menetelmad, tulee se pitdd jatkuvana osana yrityksen kehityspro-
sesseja. Menetelmédn avulla tulisikin sddnnéllisesti arvioida ja ymmaértdd oman liiketoi-
minnan ja organisaation toimintojen asema suhteessa parhaisiin vastaaviin toimintoihin,
jonka jilkeen tunnistetaan kehityskohteet ja -menetelmét suorituskyvyn nostamiseen. Ke-
hityskohteiden tunnistaminen on tehokkaampaa silloin, kun benchmarking on osa yrityk-
sen prosesseja ja omaa suorituskykya tarkastellaan sddnnollisesti. Vertailuanalyysia kdy-
tettdessd sen luotettavuutta voi vihentdd seuraavat virheet:

e Vertailuanalyysin kdyttiminen menetelmén itsen eikd silld saavutettavien hyoty-
jen vuoksi.

e Keskittyminen pelkéstdin suorituskykyjen eikd menetelmien vertailuun.

e Oletus, ettéd vertailuanalyysin kédyttd on nopeaa ja helppoa.

e Yritys 10ytdd vertailuanalyysin kohteeksi yritys, johon voidaan verrata kaikkia
oman yrityksen ja organisaation osa-alueita.

e Vaatimus pelkdstidn vastaanottaa tietoa jakamatta sitd itse.
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Dragolea & Cotirlea (2009) mukaan juuri jatkuva kéytto tekee benchmarking:sta erittdin
tehokkaan menetelmén, koska mitd enemmaén yritys sitd kdyttda, sitd enemmaén sitd voi-
daan soveltaa seuraavalla kerralla. Oikein kéytettyna vertailuanalyysilld voidaan saavut-
taa seuraavia hyotyja:

e Kehitetddn yrityksen jatkuvan parantamisen kulttuuria.

e Parannetaan tietoisuutta vertailuyritysten tuotteiden ja palveluiden hintojen ja
suorituskyvyn tasosta.

o Kehitetddn organisaation yhteistyotd ja saadaan kirkastettua eri osastojen vilille
yhteinen pddmaira kilpailukyvyn parantamiseksi.

e Korostetaan koko henkilokunnan osallistumisen merkitystd yhteisen pddaméarian
tavoittamiseksi.

e Resurssit saadaan kohdistettua suorituskykytavoitteiden ansiosta paremmin.

e Pysytddn selvilld viimeisimmistd prosessijohtamisen innovaatioista sekd paranne-
taan kykya havaita ulkoisen toimintaympériston muutokset.

3.5 Muutosvastarinnan voittaminen

Mattila (2007, s. 20 - 23) esittdd kirjallisuudessa, ettd muutosvastarinnan syy henkil6iddan
hyvin usein tyontekijdportaaseen tai heidén esimiehiin. Suurin osa vastarinnasta ldhteekin
heistd tai asiantuntijoista, mutta hyvin usein tarkemmassa arvioinnissa selvidi, ettd suu-
rempana esteend onkin ldhelld huippua oleva johtotaso. He saattavat vieroksua muutosta,
koska he nidkevit, ettd se saattaa vaarantaa heidén saavutettuja etuja tai etenemismahdol-
lisuuksia. He saattavat kokea asemansa heikentyvin muutosten seurauksena, koska orga-
nisaatiorakenteisiin vaikuttavien uudistusten tavoitteena on usein viliportaiden véhenti-
minen ja hallintotehtdvien tehostaminen. Tyonjohdon ja muiden vastaavan organisaa-
tiotason henkildiden aito halu muutoksen tukemiseen saatetaan tulkita virheellisesti vas-
tarinnaksi, vaikka heiltid todellisuudessa saadaan usein ruohojuuritason kriittistd tietoa
ylempien tasojen pddtdksenteon avuksi. Yleisesti tarkasteltuna voidaan sanoa, etti suurin
osa vastarinnasta ldhtee henkil0istd, jotka ovat vdhiten osallistuneet muutoksen valmiste-
luun. Naitd henkilditd ovat juuri tyontekijétason henkil6t. Tastd syntyy ongelma siind vai-
heessa, kun he pddsevit tutustumaan muutoksen taustatietoihin vasta silloin, kun esimie-
het ja yrityksen johto odottavat jo tehokasta toimintaa muutokseen liittyen. Muutosvasta-
rintaan on monia syitd, mutta on tirkedd huomata, ettd nikemysero ei ole sama asia kuin
konflikti. Jilkimmainen johtaa usein vastarintaan, kun taas nikemysero on pohjimmiltaan
rakentavaa kritiikkid asian edistimiseksi. Konflikti saattaa syntyé, mikéli arvot eivét sovi
yhteen, vallasta kdyddén taistelua, tiedonsaantia on rajoitettu tai mikali koetaan, ettd avoi-
muutta vaaditaan liikaa tai turvallisuus on uhattu. Kotter & Cohen (2002, s. 17) tunnista-
vat neljd toisiinsa liittyvaa tekijaa, jotka voivat olla esteend alkavalle muutokselle:

e Organisaatiossa vallitsee tyytyviisyys nykytilaan, jonka vuoksi ei tunnisteta muu-
tostarvetta.
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e Muutosta toteutettaessa sen hyotyja ei hyviksytid, vaan halutaan pysya paikallaan.
e Negatiivinen suhtautuminen muutokseen, joka levidd myds muualle organisaa-
tioon. Vaikuttaa heikentdvasti yhteison sitoutumiseen ja motivaatioon.

e Muutostarpeet kielletddn avoimesti.

Mattila (2007, s. 29 - 31) painottaa, ettd muutosten ldpivieminen ei ole pelkéstdin muu-
tosvastarinnan torjuntaa. Mikili muutosta aletaan johtaa ajoissa, on vastarinnan hallitse-
minen, tai jopa torjuminen, huomattavasti helpompaa. Tdlloin vastustavat voimat voidaan
muuttaa rakentavaksi informaatioksi ja siten muutosta edesauttavaksi. Télloin uudistus-
hanke voidaan saada sujumaan nopeammin, tehokkaammin ja paremmilla tuloksilla. Oi-
kein suoritettuna muutosjohtamisesta 80% keskittyy arvon tuottamiseen ja 20% muutos-
vastarinnan torjumiseen. Muutoksen johtaminen onkin sitd tehokkaampaa, miti aikai-
semmin sithen huomataan paneutua. Tietysti on mahdollista, ettd muutoksen johtamiseen
ei perehdyté aluksi riittdvésti, koska muutoksen laajuus kasvaa hankkeen edetessa. La-
hestymistapa muutosjohtamiselle voidaan valita kolmessa eri vaiheessa:

1. Vilittdmasti muutostarpeen ilmetessd. Tdma johtaa parhaimpaan lopputulokseen,
koska riskejd toimeenpanossa ja sujuvuudessa voidaan ennakoida ja niihin voi-
daan reagoida ajoissa.

2. Muutoksen sisdllon ja toteutuksen suunnittelun valmistuessa. Talloin tarkoituk-
sena on varmistaa toimeenpanon tehokas aloitus. Lisdksi halutaan varmistaa esi-
miesten sitoutuminen, poikkeamien hallinta sekd tulosseurannan onnistuminen.

3. Muutosvastarinnan noustessa tai kun hanke on kohdannut muita takaiskuja. Joh-
tamisella pyritddn vihentiméin ongelmia, parantamaan tydyhteison ja toiminnan
valisid ongelmia sekd varmistamaan, ettd edes jotain tavoiteltuja tuloksia saavu-
tetaan.

Muutosvastarintaa saattaa lisitd, mikili uuden investoinnin tai muutoksen kayttéonotto
koetaan hankalaksi. Siithen tuleekin panostaa, ettei muutoksen koeta pelkéstddan hanka-
loittavan asioita. Puolaméki & Ruusunen (2009, s. 121) painottaa yhteistyon merkitysta
tilanteessa, jossa investointi tai muutos joudutaan tekeméén tuotannollisen toiminnan ol-
lessa kdynnissd. Muutoksen tuotannolle aiheuttamat pysdhdykset tai hdiriot tulee pyrkia
minimoimaan. Tietyissd tilanteissa investoinnin kdyttoonoton vaatima tuotantokatkos voi
olla toiminnan kannalta niin kriittinen, ettd se on peruste hyldtd muutos tai investointi
kokonaan. Tall6in tuleekin varmistaa seuraavat asiat:

e Toimitettavan ohjelmiston ja laitteiston tekninen taso ja luotettavuus. Toimituk-
sen tulee olla teknisesti niin pitkdlld, ettei kdyttoonoton yhteydessd tule yliméaa-
rdisid viivastyksia.

e Toimittajalla tulee olla riittévét resurssit, kokemuspohja seké taloudelliset edelly-
tykset luotettavalle toimitukselle.
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e Oman henkilokunnan riittdvé koulutus. Liséksi etukdteen on hyva selvittdd, mika
on médrillisesti muutoksen jélkeinen henkildston tarve ja ettd mikd on heidén
aiempi kokemus asiasta.

3.6 Yhteenveto

Luvun teoriassa késiteltiin tutkimuksen kannalta oleellisia ndkdkantoja yrityksessé tapah-
tuvaan muutokseen liittyen. Tekstin mukaan investointi- tai muutostarpeen tunnistaminen
el ole valttdmattd aina helppoa tai yksinkertaista, koska se vaatii laajaa tietimysti omasta
organisaatiosta sekd sen toimintaymparistostd. Luvussa painotettiin useaan otteeseen, etta
muutoksen on erittdin tirkedd perustua yrityksen strategisiin tavoitteisiin. Muutostarve
voi kuitenkin johtaa yrityksen strategian uudelleentarkasteluun. Mikali muutoksia joudu-
taan tekeméén, edellyttdd se organisaatiolta vahvaa yhteistyotd. Téssa tutkimuksessa teh-
tavi prosessikehitys perustuu yrityksen strategiseen linjaukseen, jossa tavoitteena on siir-
tyd projektityyppisestd valmistuksesta tehdasmaiseen vakiotuotantoon. Luvussa todettiin
myds, ettd yrityksen strategisten tavoitteiden ja linjausten ldpivieminen onnistuu parem-
min prosessien kautta, kuin etté niisté tiedotettaisiin organisaatiolle erikseen. Kohdeyri-
tyksen prosesseja ei ole aiemmin kuvattu, jolloin sité ei ole voitu hyodyntdé tyokaluna
strategian toteuttamisessa. Prosessikehitystoimenpiteet tullaan suunnittelemaan yrityksen
strategisiin tavoitteisiin peilaten, jolloin kehitystoimenpiteiden implementoinnissa yrityk-
sen strategiset linjaukset tulevat osaksi organisaation toimintaa. Kehitystoimenpiteet tar-
koittavat kuitenkin my6s muutosta, ja siitd seuraa ldhes poikkeuksetta muutosvastarintaa.
Luvun teoriassa painotettiin muutosvastarinnan torjumisessa riittdvia tiedonjakoa, joka
on toteutettu tarpeeksi ajoissa. Tarkedd on my0s saada kaikki osallistumaan muutosten
toteuttamiseen, jolloin konflikteja voidaan vilttdd huomattavasti.

Benchmarking-menetelmié tullaan hyddyntdméén tietojirjestelmén kehitystoimenpitei-
den tutkimisessa. Luvun teoria antoi sithen hyvit konkreettiset suuntaviivat, joita noudat-
tamalla tulosten hyoty voidaan maksimoida. Onnistumisen kannalta on tdrkedd myos tun-
nistaa sopivat yrityksen benchmarking-kumppaneiksi. Tdssd tutkimuksessa kyseisiksi
yrityksiksi valitaan saman alan yrityksid, jotka eivét kuitenkaan ole kilpailijoita, koska
tdlloin benchmarking on helpompi toteuttaa. Luvussa mainittiin myds, ettd benchmarking
ei tarkoita toimivien toimintatapojen suoraa kopiointia. Sen tavoitteena on inspiroida ke-
hittdiméin omaa toimintaa. Tamén tutkimuksen vertailuanalyysilla ja kyselytutkimuksella
tavoitellaan osaltaan my®ds sitd, ettd 16ydetddn hyvid benchmarking-kumppaneita, joiden
kanssa tehtdvilld yhteistyolld voidaan 10ytdd muitakin keinoja toiminnan parantamiseen
kuin vain PDM-jérjestelmén osalta.
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4. TUOTETIEDON HALLINTA KOHDEYRITYKSEN
TARPEISIIN

Tassd tutkimuksessa sivutaan prosessikehityksen kautta pk-yrityksen tuotetiedon hallin-
nan kehittdmistd, jolloin on térkedd tutustua teoriaan tiedonhallinnan taustalla. Tuotetie-
don hallinta on kédsitteend hyvin laaja, mutta tdssd yhteydessd perehdytdédn vain tutkimuk-
sen kannalta oleellisiin osa-alueisiin. Tutkimuksessa tutustutaan 1dhtokohtaisesti Product
Data Management- eli PDM-jérjestelméan tuomiin mahdollisuuksiin kohdeyrityksen kal-
taisessa tilanteessa, mutta teoriaa ldhdetddn avaamaan tutustumalla laajempaan ja nyky-
aikana nopeasti yleistyvdin tiedonhallintastrategiaan eli tuotteen elinkaarenhallintaan
(Product Lifecycle Management, PLM). Tdmén jédlkeen luvussa kasitelld4n organisaation
tietojdrjestelmid, revisionhallintaa sekd PDM-jérjestelmédn toimintaperiaatteita. Tamén
luvun teorian avulla saadaan kokonaiskésitys tuotetiedon hallinnan merkityksestd koko
tuotteen elinkaaren kannalta, tiedetdén mitd asioita tulee ottaa huomioon yrityksen eri
tietojdrjestelmien vilisessd tiedonsiirrossa sekd revisionhallinnan kehittimisessé. Teorian
avulla ymmérretdin my6s PDM-jérjestelmén toimintaperiaatteet ja sen suomat mahdolli-
suudet. Tamén pohjatiedon avulla voidaan ottaa huomioon eri ndkdkulmat yrityksen tuo-
tetiedonhallintaa kehitettiessa seki kartoitettaessa yrityksen vaatimuksia PDM-jérjestel-
mille.

4.1 Tuotteen elinkaarenhallinta PLM

PLM (Product Lifecycle Management) eli tuotteen elinkaarenhallinta on yksi keskeisim-
misti késitteistd tuotetiedon hallinnassa. Ameri & Dutta (2005) mukaan PLM on ratkaisu,
joka tdhtdd yrityksen tuotteiden ja prosessien tuottaman tietovirran hallitsemiseen ja oh-
jaamiseen. Sen tavoitteena on saada oikea tieto oikea-aikaisesti saataville. PLM ei ole siis
pelkéstddn yksi IT-ohjelma lisdd, vaan se on kokonaisvaltainen tiedonhallintajirjestelma,
jonka mahdollistaa useiden ohjelmien (esimerkiksi PDM ja ERP) ja kdyténtojen yhteis-
toiminta. PLM:n tietokanta voidaan esittdd yksinkertaistettuna mallina [Kuva 11], jossa
tuotteen elinkaari on esitetty viitend eri vaiheena ja siihen liittyy useampi prosessi. Ky-
seinen tietokanta voi olla fyysisesti samassa paikassa oleva tallennussijainti, tai se voi
olla IT-ratkaisuilla yhdistetty hajallaan olevien tietoldhteiden tietojérjestelmé. Tdssé ta-
pauksessa PLM:n tietokanta kattaa siis kaiken tiedonhallinnan tuotteen suunnittelusta
aina tuotetiedon uudelleenkdyttdmiseen asti. Tiedonvaihto PLM-tietokannan ja proses-
sien vililld tapahtuu siten, ettd tietokantaan joko tallennetaan uutta tietoa, tai sitten pro-
sessit hakevat tietoa tietokannasta.
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Kuva 11. PLM-tietokannan toimintaperiaate yksinkertaistettuna (Ameri & Dutta,
2005).

Gecevska et al. (2013) mukaan PLM:a ei tule ndhdé pelkistddn teknologiana, vaan enem-
minkin strategiana, jolla voidaan parantaa yrityksen innovatiivisuutta ja tehokkuutta. Eri
teknologioiden yhteistoiminnan avulla voidaan tallentaa, kiyttda ja kehittda tietoa koko
tuotteen elinkaaren ajan. PLM tarjoaa rajapinnan, joka keskustelee yrityksen eri toimin-
tojen kanssa. Téll6in saadaan integroitua ihmisten toiminta, prosessit seké teknologia toi-
mimaan yhdessd, joka luo paremmat ldhtokohdat innovaatioiden syntymiseen, johtami-
seen sekd tiedon jakamiseen ja kdyttdon. Useat eri toimittajat tarjoavat PLM-ohjelmistoja
ja sen hankinta sekd kéyttdonotto ovat mahdollisesti jopa hyvin laaja projekti. Téarkeinta
kuitenkin on, ettd sen kayttdjit ymmaértavat PLM-prosessin tarkoituksen ja toiminnan.
PLM-jérjestelmén hankinnassa tulisikin l&hted liikkeelle siitd, ettd kartoitetaan yrityksen
toimintatavat, organisaatiorakenne, roolit seké vastuut. Tdlloin saadaan selvitettyd, miten
tieto kulkee yrityksessd, jolloin PLM-jérjestelmén integroimiselle yrityksen toimintaan
on jirkevit lahtokohdat. Yrityksen kdyttoon soveltuvan PLM-jérjestelmén hankinnassa
tulee ottaa huomioon sen tarjoamat useat eri mahdollisuudet toiminnan kehittimiseen.
Pulkkinen et al. (2017) mukaan PLM-jarjestelmén kyvykkyys muodostuu useista eri te-
kijoistd, joita eri yritykset painottavat eri tavalla. Kaikkia tekijoitd ei myoskéén ole tar-
peen pyrkid kehittiméin heti, vaan jarjestelman implementointiasteen kasvaessa voidaan
stirtyd kehittdméédn yrityksen kayttoon jirjestelmén monimutkaisempia ominaisuuksia.
telutiedon uudelleenkédyton ja automatisoinnin hyddyntdmiseen, jonka avulla pelkdstdan
voidaan saavuttaa lyhyelldkin aikavililli huomattavat sddstot tydajan kaytossa.

Ameri & Dutta (2005) mukaan yrityksilld vaikuttaa PLM-jarjestelméin hankintaan sekd
ulkoisia ettd sisdisid tekijoitd. Jalkimmaisind voidaan pitdéd tuoteinnovaatioiden synty-
mistd, asiakasldheisyyttd sekd toiminnan laadukkuutta. Uudet tuoteinnovaatiot vaativat
usein luovien ihmisten yhteistyotd. Mikéli tiedonhallintajérjestelma on kunnossa, saadaan
tuotetieto jaettua systemaattisesti oikeille ithmisille, joka edesauttaa tuoteinnovaatioiden
syntymistd. Tarkein 1dhde innovaatioiden kehittdmisessé tarvittavalle tiedolle on asiak-
kaat. Heiltd saatava palaute on ddrimmaisen tiarkedd, kun pyritdan luomaan tuotteita, jotka
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tyydyttavit asiakkaiden toiveet ja tarpeet mahdollisimman hyvin. Yrityksen tiedonhallin-
tajarjestelman tulee kuitenkin toimia siten, ettd asiakkailta saatava tieto saadaan siirrettya
tuotekehitysprosessin kdyttoon. Yrityksen prosesseissa myos toiminnan laadukkuutta on
mahdollista parantaa tehokkaan tiedonhallintajérjestelman avulla. Vaikka esimerkiksi
suunnitteluohjelmistot toimivat ja palvelevat yrityksen kdytossd hyvin, tulee myds tie-
donvaihdon yrityksen muihin tietojarjestelmiin toimia hyvin. Tutkimus on osoittanut, ettd
useimmissa yrityksissi jopa 60% kiytetystd tydajasta on tehotonta eli arvoa lisddmétonta.
Siitd suurin osa on tietojarjestelman puutteellisuudesta johtuvaa ajanhukkaa, eli esimer-
kiksi tiedon etsimistd, tiedon odottamista, vadrin tiedon kanssa tyoskentelya tai olemassa
olevan tiedon uudelleen luomista. Turhaa ty6td voidaan siis merkittdvasti vahentdd, mi-
kali tietojérjestelma sallii tiedon jérjestelmaillisen tallentamisen, hallinnan sekd jakami-
sen. Ulkoisina tekijoind PML-jarjestelmédn hankintaan voidaan pitdd esimerkiksi yrityk-
sen toimintaympériston kansainvélistymisté, tuotteiden monimuotoisuutta sekd niiden
elinkaaren lyhentymistd. Kansainvélistymisen vuoksi yritykselle tietoa tuottavat ldhteet
ovat aiempaa hajaantuneemmat, mutta tietoa pitdd silti pystyé kasittelemdan tehokkaasti.
Esimerkiksi useassa eri maassa toimivat tuotekehitysosastot asettavat yrityksen tietojar-
jestelmaélle suuria haasteita, koska niiden vélinen yhteistyd toimii ainoastaan, mikali tie-
donvaihto onnistuu hyvin. Tuotekehitys on joutunut nykypdivina vastaamaan yhi use-
ampiin erilaisiin asiakastarpeisiin ja -toiveisiin. Tdémén vuoksi tuotteista tulee entistd mo-
nimutkaisempia, jolloin myds niiden tuotekehitysympériston rakenne on aiempaa moni-
tahoisempi. Télloin myoOs tietovirrat ovat haastavammat, jolloin tiedonhallintajérjestel-
méltd vaaditaan enemmén. Samoin kdy myds tuotteiden elinkaarien lyhentyessd. Asia-
kastarpeiden muuttuessa nykyédén yhd nopeammin, pitdd yritysten saada myds uusia tuot-
teita markkinoille yhd nopeammin. Tuotekehitysprosessin tulee toimia nopeammin, jol-
loin tirkedssd asemassa on avoin yhteistyd ja tiedon vilittyminen.

4.2 Organisaation tietojarjestelmat

Yrityksen organisaatio tuottaa nykyaikana kasvavassa médérin tietoa sen toiminnasta,
mutta samalla se vaatii, ettd tietoa on saatavilla enemmaén ja nopeammin. Gordon (2013,
s. 6) mukaan tieto on tirked resurssi mille tahansa organisaatiolle, joten sen tulee olla
laadukasta. Tiedon pitdd olla ajan tasalla, riittivan tarkkaa kiyttotarkoitustaan varten, yh-
denmukaista, johdonmukaista, tarvittaessa saatavilla ja se ei saa olla puutteellista. Muuten
el vilttdmittd pystytd tekeméén tarkoituksenmukaisia paétoksid. Tehokas tuotetiedon hal-
linta ndyttelee merkittdvad roolia yrityksen toiminnassa ja sen kehityksessd. Panetto et al.
(2011) toteaa, ettd tdmén pdivdn yritystoiminnassa eri osastojen tai organisaatiotasojen
vililld tapahtuvalla tiedonvaihdolla on suuri merkitys. Informaatiojohtaminen onkin tér-
kedssd asemassa, kun yritys kehittdd tuotteitaan tai toimintaansa. Tuotetiedon tallennus,
késittely ja vilitys tapahtuvat yleensd eri IT -jdrjestelmien avulla. Tiedonkésittelyyn vai-
kuttaa yleensd se, missd laajuudessa se on tallennettu. On myds hyvin mahdollista, etti
tietoa ymmaérretddn vidrin, sitd hukkuu jossain prosessin vaiheessa tai etti tieto on hajal-
laan organisaatiossa. Tiedonhallintaan kdytetddn tyypillisesti seuraavia it-jirjestelmié:
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e Product Data Management PDM. Ohjelmisto, jolla hallitaan teknisti tietoa.

e Enterprise Resource Planning ERP. Yrityksen toiminnanohjausjirjestelma, jolla
hallitaan pidasiassa talouspuolen tuottamaa tietoa.

e Manufacturing Execution System MES. Tuotannon hallitsemiseen ja kuormitta-
miseen kaytettidva ohjelmisto. (Panetto et al. 2011).

Gordon (2013, s. 8) toteaa, ettd tiedonvaihto kahden itsendisen it-jarjestelméan vililld on
teknisesti melko suoraviivainen operaatio. Kahden tai useamman jérjestelmén yhdistdmi-
nen ja niiden vélilld tapahtuva tiedonsiirto on suhteellisen helppo toteuttaa it-verkon
avulla. Ongelmia tulee vasta siind vaiheessa, kun tietoa vilitetdén jirjestelmaisti toiseen,
ja vastaanottava jirjestelmi ei osaa tulkita tietoa oikein. Vield hankalampi tilanne on,
mikali vastaanottava jérjestelmé tulkitsee tietoa omien parametriensa mukaan oikein,
mutta tulkinta on erilainen kuin jérjestelméssé josta tieto 14hti. Siksi onkin térkedd, ettd
tieto on lahtokohtaisesti laadukasta, jotta vihennetdén mahdollista vééran tiedon levitta-
misté jarjestelmasté toiseen. Riskid tiedon vairintulkitsemiseen tai vadrédn tiedon levitté-
miseen voidaan vihentdd kayttamaélla tiedon tallennukseen keskitettya tietokantaa, jonka
kayttdmiseen ja tiedon tallennukseen on laadittu yhteiset kdytannot. Crnkovic et al. (2003,
s. 22) mukaan yrityksen tiedonhallintajérjestelméssa ldhes kaikki tieto on yleensi tallen-
nettuna keskitetysti samaan sijaintiin. Ne voivat olla konkreettisia sijainteja esimerkiksi
kansion tai hakemiston muodossa, mutta ne voivat olla my0s tietokantoja. Niiden avulla
hallitaan tiedon kéyttooikeuksia, tietoturvaa sekd yhdenmukaisuutta. Tallennussijaintiin
voidaan tallentaa kahdenlaista tietoa:

1. Tuotetictoa erilaisista sovelluksista, kuten esimerkiksi spesifikaatioita, CAD-tie-
dostoja, ohjelmatiedostoja, ylldpitoraportteja sekéd kayttd- ja huolto-ohjeita. Tie-
dostojen kayttooikeutta voi olla rajattu.

2. Metatietoa, joka kuvaa tallennetun tuotetiedon ominaisuuksia. Siin voi olla mééa-
ritettynd esimerkiksi tiedoston luoja, aika jolloin tiedosto on luotu, versiotieto,
hyviksyntitiedot sekd muuta tietoa, joka maérittdd tiedoston historian.

Wiggins (2012, s. 99) toteaa, ettd yrityksen tiedonhallinnan tulee olla toteutettu siten, etta
kaikki organisaation jdsenet pystyvit hyddyntdmaén heille tarpeellista tietoa. Nykyaikana
useat eri ohjelmistot tarjoavat tdhén hyvan mahdollisuuden. Tietoa kasitelldén organisaa-
tiossa usealla eri tavalla, kuten esimerkiksi seuraavissa toiminnoissa:

e Tiedostojen tarkastaminen, muokkaus ja hyviksynta.
e Revisionhallinta.

e Tiedoksianto.

e Tallennetun tiedon luokittelu.

e Tiedon sdilytys ja uudelleensijoitus.

e Tiedon varastointi.
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Crnkovic et al. (2003, s. 22 - 23) mukaan kayttdjilla voi olla samanaikaisesti kayttooikeus
yhteen tai useampiin tiedonhallintajarjestelmiin. Kéyttdjit voivat tallentaa niihin uusia
dokumentteja ja hallita niiden muutoshistoriaa. Muokatakseen dokumenttia joka on tal-
lennettu yhteiseen jarjestelméddn, kéyttdjén tulee ottaa tiedoston muokkausoikeus itsel-
leen. Talloin kdyttdja voi muokata tiedostoa rajattomasti, mutta muutokset nikyvit muille
vasta sitten, kun kiyttdja vapauttaa tiedoston jilleen tietojérjestelmidn. Kyseiselld toi-
minnolla saavutetaan tiedostojen turvallinen muokkaaminen ilman riskid eri kéyttdjien
paidllekkéisestd muokkaamisesta. Tiedostojen vapauttamiseen voidaan yhdistdd myos eri-
laisia hyviksyntédprosesseja, jotka ovat yleisid etenkin teknisten piirustusten kisittelyssa.

Gordon (2013, s. 11) toteaa, ettd yritys saavuttaa useita hyotyjd, mikédli pystyy yhdisté-
madn ja hallitsemaan eri tietojirjestelmien tuottamaa tietoa. Tietoa on paremmin saata-
villa eri jdrjestelmien kautta ja se on laadukkaampaa ja siséltia siten véhemman virheita.
Tadma johtaa organisaation yleiseen tehokkuuden kasvuun, koska toiminnasta vihenee ar-
voa tuottamatonta tyotd. Tamai johtaa edelleen parempaan asiakaspalveluun ja yhdistet-
tyné tuottavuuden nousuun, tuloksena voidaan ndhda yrityksen kilpailukyvyn paranemi-
nen. Tiedonhallinnan kehittdmisen investoinnille voidaan laskea takaisinmaksuaika mit-
taamalla esimerkiksi tiedonkasittelyssa sdéstettyd tyoaikaa.

4.3 Revisionhallinta

Tiedonhallinnassa yleisesti seké tdmén tyon aihepiiriin liittyen erityisesti revisionhallin-
nan onnistumisella on suuri merkitys. Crnkovic et al. (2003, s. 34) miérittd4 revisionhal-
linnan toimenpiteiden sarjaksi, jossa eri revisioita tai versioita luodaan, tallennetaan tai
otetaan kadyttoon. Versio ja revisio sekoitetaan usein keskendén, mutta versiolla tarkoite-
taan padsiintoisesti dokumentin luomisen tai muokkaamisen aikana tapahtuvien muutos-
ten aiheuttamia eroja aiempaan. Toisin sanoen, esimerkiksi suunnitteluohjelmistot luovat
mallista kdytdnndssd uusia versioita aina, kun sithen tehdddn muutoksia, jotka tallenne-
taan. Uusi revisio luodaan silloin, kun esimerkiksi muutettu piirustus vapautetaan eteen-
péin. Versioita voi olla siis useampia kuin revisioita. Eri versiot identifioidaan antamalla
uudelle versioille uusi juokseva numero. Revisiot ovat saman version kopioita, joihin on
tehty muutoksia. Pitdé kuitenkin muistaa, ettd vain viimeisimpiin versioihin ja revisioihin
voidaan tehdd muutoksia. Versiot ja revisiot yhdessd luovat kohteen muutoshistorian,
joita pitdd pystyd tarkastelemaan kuka tahansa sithen oikeuden omaava henkilo.

Wiggins (2012, s. 101 - 102) mukaan tieto joka luodaan, vastaanotetaan tai josta tehddén
uusi revisio, tulee lépdisti tietty hyvéiksyntaproseduuri ennen kuin se kasitelldén tai jae-
taan eteenpdin. Kaikissa yrityksissi on joitain dokumentteja, joiden tulee ldpdistd ennalta
maédritetty virallinen hyvéksyntikdytdntd. Néitd voivat olla esimerkiksi tekniset piirus-
tukset, laskut, ostotilaus tai standardit ja spesifikaatiot. Dokumenteista otetaan usein ko-
pioita tai niissé oleva tieto saattaa muuttua. Yritykselld tuleekin olla selvé ohjeistus siitd,
miten kopioita kdytetddn ja mitkd niistd poistetaan ja koska. Ohjeistuksen avulla pitdd
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myos voida selvittdd, mikd dokumenteista on alkuperéinen ja jota ei tule hévittia. Joiden-
kin dokumenttien elinkaareen kuuluu, ettd niistd tehddin uusia revisioita tai versioita.
Tallaisia ovat esimerkiksi ohjeistukset, tekniset piirustukset tai standardit. Aiemmat revi-
siot tulee sdilyttdd, mutta dokumenttien identifioinnin tulee olla niin selvé, ettei ole mah-
dollista sekoittaa eri revisioita keskendan. Usein onkin jarkevéa, ettd revisionumero sijoi-
tetaan sekéd tiedoston nimeen, ettd dokumenttiin sisdlle. Nykyddn monet tiedostonhallin-
taohjelmistot antavat jokaiselle dokumentille uniikin numeron tai merkkijonon, jonka
avulla revisionhallinta toteutetaan. Jarjestelmistd 10ytyy usein myos luku- ja muokkaus-
oikeuksien hallintatyokalut, joilla varmistetaan, ettd tiedostoja ei pddse lukemaan tai
muokkaamaan henkil6t joilla ei ole siithen oikeutta.

Gordon (2013, s. 87 - 89) mukaan objektien oikeanlaiset metatiedot ovat oleellisia revi-
sionhallinnan kannalta. Metatietoja voivat olla esimerkiksi objektin tyyppi, madrittava
ominaispiirre, tieto objektin tilasta tai revisiotunnus. Tarvittavat metatiedot ovat yleensi
maidritettdva yrityskohtaisesti organisaation tarpeen mukaisesti. Oleellisinta kuitenkin on,
ettd organisaatiossa vallitsee yhtendinen kisitys siitd, miti tietoja objekteille tulee antaa
ennen sen vapauttamista tietojdrjestelmadn. Silld taataan, ettd objektit on identifioitu yk-
silollisesti. Tamén seurauksena esimerkiksi tiedonhaku muuttuu luotettavammaksi, koska
objekteja voidaan etsid samojen hakuperiaatteiden avulla.

4.4 Product Data Management PDM

Philpotts (1996) toteaa, ettd product data management, eli lyhyemmin PDM, on tydkalu
teknisen tiedon hallintaan. Tekninen tieto on yleensi suunnittelun tuottamaa tietoa, jota
kiytetddn tuotteiden valmistamiseen sekd jalkeenpdin niiden yllépitdimiseen. PDM-jérjes-
telméé voidaan hyddyntdéd hyvin erilaisissa yrityksissé ja erilaisilla tuotteilla, ja sitd voi-
daan kdyttdd monissa eri organisaation toiminnoissa. Jarjestelmén kaytolld saavutetaan
hy6tyjd kuten suunnittelun ja tuotannon saavuttama ajanséddsto, tuotteen nopeampi lapi-
menoaika sekd kasvanut laatu. Nallusamy et al. (2015) mukaan PDM-jérjestelmillé hal-
littava tekninen tieto pitdd yleensa sisdlldén tuotteen teknisen spesifikaation, valmistuk-
sen tarvitsemat tiedot sekd materiaalitiedot. PDM-jérjestelmin avulla voidaan eri tavoin
seurata kustannuksia, jotka aiheutuvat tuotteiden valmistuksesta ja lanseerauksesta. Pro-
sessin ja tuotteiden tuottama historiatieto 10ytyy kootusti PDM-jdrjestelmistd. Avainase-
massa on integrointi yrityksen muihin jdrjestelmiin. Jérjestelmén kiytolld on lisdarvoa
muun muassa projektipééllikoille, insindoreille, myynnille, hankintaosastolle sekd laa-
tuosastolle. Monissa markkinoilla olevissa PDM-jérjestelmissd on perusominaisuuksia
kuten tietokanta, nimikkeenhallinta, tuoterakenne ja -konfiguraatiohallinta, tyonkulun-
sekd projektien hallintatydkalut. Ameri & Dutta (2005) toteavat, ettd PDM on suppeampi
tiedonkasittelyjdrjestelmé verrattuna PLM-jérjestelméén, silld se késittelee vain tuotteen
teknistd tietoa, kun PLM-jdrjestelmalld hallitaan koko tuotteen elinkaaren aikana synty-
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vad tietoa. PDM-teknologiaa voidaan pitdd vanhempana teknologiana sen ollessa kehi-
tyskdyrinsd loppuvaiheessa, kun PLM-teknologia taas on kehityksensd alkuvaiheessa ja
se on hyvéd vauhtia yleistymaéssa.

PDM-jérjestelmalld on useita hyotyjd, ja kuten Sung & Park (2006) toteaa, PDM on vilt-
tdmaton jarjestelma yrityksille, joissa tehdddn suunnittelutyotd. Silld voidaan hallita suun-
nittelutietoa ja sen avulla voidaan yhdistdé tuotetiedot useammasta eri ldhteesti. Sallitut
kayttdjat padsevat késiksi tarvittaviin tietoihin ja heilld on aina kdytossdén viimeisin ver-
sio. Crnkovic et al. (2003, s. 22 - 23) mukaan PDM ei kuitenkaan tue paallekkiistd ver-
siokehitysti, jolloin versio on lukittuna yhdelld sitd muokkaavalla henkil6lld, kunnes han
vapauttaa sen. Télld estetddn pdillekkiisten versioiden hallitsematon syntyminen. Sung
& Park (2006) mukaan PDM:n avulla on mahdollista muun muassa parantaa tuottavuutta
ja kilpailukykyd, kehittdd suunnittelua sekd tehostaa projektinhallintaa. Nykyajan glo-
baali litketoimintaympéristd asettaa kuitenkin haasteita PDM-jdrjestelmén kaytolle. Jar-
jestelmén kayttdjdkunnan laajentaminen yrityksen ulkopuolelle ei vilttaimétta ole help-
poa. Vuoteen 2006 mennessé on kuitenkin ollut olemassa jo joitain sovellutuksia interne-
tin vilitykselld tapahtuvaan tiedonsiirtoon, mutta ne eivit vield olleet riittdvén joustavia
ja turvallisia.

Yksi tirkeimmistd PDM-jdrjestelmén hankintaan vaikuttavista seikoista on sen yhteenso-
pivuus ERP-jdrjestelmén kanssa. Lin et al. (2006) mukaan eri jérjestelmien integrointi
rajoittuu yleensd yhteen tehtaaseen tai yritykseen. ERP:n ja PDM:n yhdistelmai toimii si-
sdisend tiedonvilittdjdnd, jonka avulla on mahdollista saada prosessit sujumaan hiiriotta
ja tarkasti, kehitettyd eri osastojen vilistd kommunikointia, estettyd toimintojen tarpee-
tonta toistoa, vahennettyd kustannuksia seka integroitua eri resursseja, joka nostaa yrityk-
sen kilpailukykyd. Tutkimuksiin nojaten, ERP- ja PDM-jdrjestelmien onnistunut integ-
rointi on mahdollista ottaa kdyttoon myds pienissi tai keskisuurissa yrityksissé (pk-yri-
tyksissid). Jarjestelmien kayttoonotossa on kuitenkin mahdollista sddstdd aikaa ja rahaa,
mikéli PDM-jdrjestelméd otetaan kdyttoon ennen ERP-jérjestelméd. Télloin on mahdol-
lista sddstdd koulutus- ja IT-kustannuksissa. Tiedonkulun tulee myds olla prosessitasolla
kunnossa, ennen kuin jirjestelméit otetaan kdyttoon. Télloin kdyttdonotto sujuu todenni-
koisesti paremmin ja pienemmillad kustannuksilla.

Myoés Lee et al. (2010) mukaan valmistavan teollisuuden yritykselle PDM- ja ERP -jér-
jestelmien vilinen toimiva kommunikointi on valttiméattomyys ja siten yksi tarkeimmista
ratkaistavista ongelmista. Asia korostuu etenkin globaalisti toimivan yrityksen kohdalla,
jolloin tiedonhallinnan pitdd olla kunnossa, ettd virheetontd tietoa on saatavilla nopeasti.
Kaikkea PDM:n sisdltdmaa tietoa ei voida kuitenkaan suoraan siirtdd hyodynnettaviksi
ERP:ssa, vaan sen metatietoja pitdd kasitelld, jotta ERP saa kisiteltya tiedostoja oikein.
Téllaisia metatietoja ovat esimerkiksi osan valmistustiedot, jossa méaéritelldén, mikéli osa
on omavalmisteosa, alihankintaosa tai ostokomponentti.
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PDM:n integraatiota yrityksen muuhun tietojarjestelméén on tutkittu useaan otteeseen ja
sen toteutuksesta on esitetty erilaisia malleja. Crnkovic et al. (2003, s. 134-139) esittda
integraation kolmella tasolla:

e No integration. Jarjestelmat eivét keskustele keskenddn, vaan tietojen siirto tapah-
tuu manuaalisesti. Virheiden riski kasvaa, koska manuaalista ty6td on paljon.

e Loose integration. Jérjestelmét toimivat itsendisesti, mutta pystyvit vaihtamaan
tietoa esimerkiksi ohjelman sisdisten muunnostydkalujen tai erilaisten rajapinto-
jen kautta.

e Full integration. Jarjestelmét toimivat suorassa tiedonvaihdossa toistensa kanssa.

Mleczko (2015) taas esittdd integraatioon neljd eri tasoista toteutusmallia, jossa on laa-
jennettu Crnkovic et al. (2003) ajatusta loose integration-tiedonvaihtomenetelmasta
[Kuva 12]. Ensimmaisessi eli kevyimmassd mahdollisessa integraatiomallissa ei kdytin-
nossd ole edes kyseessi integraatio, koska siind kayttdja manuaalisesti linkittd4 piirustus-
tiedostot ERP:n tuotenimikkeisiin. Se on yksinkertaisin vaihtoehto ja helpoiten ymmar-
rettdvissd, mutta tietojen synkronointi on hankalaa. Seuraavassa vaihtoehdossa tiedon-
vaihto tapahtuu hieman automaattisemmin, kun toiselta ohjelmalta siirrettdva tieto muun-
netaan muotoon, jota vastaanottava ohjelma (ERP) pystyy késittelemiin. Tiedonsiirto ta-
pahtuu siis muuttamalla kiytettdvit tiedostot ennalta médritettyyn tiedostomuotoon.
Tdma menetelmi on melko joustava eikd vaadi kovin suurta ohjelmointiosaamista. Kol-
mas integrointitapa on ohjelmointirajapinta (Application Programming Interface, API),
joka ansiosta eri ohjelmat voivat toimia tiiviimmin yhdessa. Silld on kuitenkin rajoituk-
sensa, kuten ettd luodut rajapinnat ovat vahvasti sidottuja integroitujen ohjelmien tiettyi-
hin versioihin. Jopa pienet muutokset tietorakenteessa saattaa vaatia muutoksen myos ra-
japintoihin. Viimeinen eli neljds toteutustapa on tdysi integraatio, jossa tiedonvaihto jér-
jestelmaisté toiseen tapahtuu suoraan. Talloin molempien jédrjestelmien tulee tukea tiedon-
vaihtoa toisen jédrjestelmin kanssa.

Technical methods of integration

v U
Files to Full

Manual . API- function . .
import, export integration

Loose mtegration

Kuva 12. PDM - integraation nelji toteutusmallia (Mleczko, 2015 ja Crnkovic et al.,
2003).
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Jarjestelmaintegraatiota on tutkinut myos Pulkkinen et al. (2013), jossa tapaustutkimuk-
sen avulla on tutkittu yrityksen PLM-valmiuden, jarjestelmérakenteen sekéd liiketoimin-
taprosessien vilistd suhdetta. Vaikka kyseessd on tutkimus PLM-jdrjestelmaistd, pétee sa-
mat periaatteet hyvin pitkidlle PDM-jérjestelman kanssa, koska se on parhaimmillaan hy-
vin keskeinen osa PLM-jérjestelma. Yrityksen valmiutta PLM-jérjestelméin kayttoon tut-
kittiin Vainion (2012) luomalla mallilla, joka perustuu Stark (2004) ja Batenburg et al.
(2006) esittelemiin kahteen malliin. Mallissa tarkastellaan viittd eri ndkokantaa PLM:n
kayttoon yrityksessd, kuten esimerkiksi yhteen toimivuuden tasoa, jérjestelmien integraa-
tion tasoa sekd yleistd kuvausta. Ne luokitellaan neljélle eri tasolle, jossa ensimmaiselld
tasolla PLM:n kdyttoon on hyvin véhdiset valmiudet ja viimeisella tasolla yrityksessa on
laaja ymmarrys ja hyvit valmiudet PLM:n kdyttoon. Yrityksen liiketoimintaprosessien
tunteminen ja ymmartdminen ovat tirkedssd asemassa, koska juuri prosessit ja niiden
ominaispiirteet asettavat vaatimukset PLM:lle ja sitd kautta madrittdvat sen. Vainio
(2012) kuvaa PLM:n sovellusten ja jdrjestelmarakenteen suhdetta pohjautuen Crnkovic
etal. (2003) ja Bergsjo et al. (2006) esittelemiin integraatiomalleihin. Siind kuvataan nelja
eri jarjestelméarkkitehtuurin muotoa, jossa integraation taso vaihtelee. Integraatio on
viety pisimmélle mallissa, jossa ei ole useita erillisid ohjelmistoa tiedostonhallintaan,
vaan se on keskitetty yhdelle jirjestelmélle. Hieman vihemmaén integrointia vaatii malli,
jossa luovutaan nykyisesti PDM-jirjestelmaisti ja integroidaan tuotetieto CAD-jérjestel-
méstd suoraan PLM-jdrjestelmédn kayttden sithen PLM:n tydkaluja. Seuraavassa ldhes-
tymistavassa integrointia suoritetaan vield vihemmain, kun tiedonsiirto tapahtuu ensin
suunnitteluohjelmistosta esimerkiksi PDM-jirjestelméén, josta tieto siirretdéin edelleen
PLM-jérjestelméédn. Integroinnin kannalta manuaalisin ldhestymistapa on vaihtoehto,
jossa ei ole lainkaan tietovirtaa yhdistavéa jérjestelméd, vaan eri ohjelmistot keskustele-
vat keskenéén toisiinsa ndhden tasavertaisina.

Pulkkinen et al. (2013) mukaan edelld mainituilla ndkdkohdilla tarkasteltuna ndyttaa silté,
ettd periaatteessa paras valmius PLM-jérjestelmén kéyttoon on palveluita tarjoavilla yri-
tyksilld. Pelkéstdén projektiliiketoimintaa harjoittavilla yrityksilld oli huonommat val-
miudet PLM-jérjestelméén, koska tuotteisto ei ole tarkasti médritelty. Pulkkinen at al.
(2017) mukaan puhtaasti projektivalmistusta harjoittavien yritysten tulisi muuttaa liike-
toimintaansa kohti systemaattista tuotekustomointia ja modulaarista valmistusta. Talloin
tuotehallinta parantuu, jolloin voidaan saavuttaa PLM:n tehokkaampi hyddyntdminen ja
tietojarjestelman huomattava kehitys [Kuva 13]. Tamai luo edellytykset kilpailla globaa-
listi kannattavasti. Pulkkinen et al. (2013) mukaan yritykset péadsdintoisesti aloittavat
PLM-jérjestelmin hankinnan kehittimaélli ensin tuotteitaan ja prosessejaan, jonka ohessa
lisdtddn tietoisuutta PLM-jérjestelmistd organisaatiolle. Talloin organisaatiolla on pa-
remmat valmiudet omaksua uusi jarjestelmé paremmin kayttoon. Mikdli PLM-jirjestel-
mad hankittaessa keskitytdédn liikaa kyseisen jarjestelmin rakenteen muuttamiseen, saat-
taa syntyd ristiriitoja IT-jarjestelméin soveltuvuuden ja yrityksen tuotteiden elinkaarien
asettamien vaatimusten kanssa.
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Kuva 13. PLM:n kyvykkyys eri liiketoimintamalleihin suhteutettuna (Pulkkinen et at.
(2017).

Lin et al. (2006) tutkivat kyselytutkimuksen avulla yritysten toimintaa ennen ja jilkeen
PDM:n ja ERP:n integroinnin. Tutkimukseen osallistui 180 valmistavan teollisuuden yri-
tystd Taiwanissa. Tulokset osoittavat, ettd uuden jérjestelman kéyttdonoton aikana on eri-
tyisen tirkedd, ettd kommunikaatio toimii ohjelmistotoimittajan kanssa. On tarkedd myos
pyrkid luomaan mahdollisuudet pitkdaikaiselle asiakassuhteelle, sekd varmistettava etti
eri yrityksen osastojen vilinen yhteisty0 toimii ja tyontekijét sitoutuvat asiaan ja ovat
valmiita jakamaan tietoaan. Tutkimuksessa vastaajayritykset ilmoittivat myds hyddyt,
joita tavoiteltiin PDM-jdrjestelmén hankkimisella. Tarkeimpind hyo6tyind koettiin paran-
tuva kilpailukyky, suunnittelusta johtuvien laatuvirheiden viheneminen, parantunut asia-
kastyytyvéisyys, kaikkien organisaatiotahojen péddsy suunnittelutietoon sekd lyhyemmaét
toimitusajat. Tulokset osoittavat myds, ettd PDM-jérjestelmén hankkimisesta eivat hyody
pelkdstddn suuret yritykset, vaan myds pienet ja keskisuuret yritykset voivat saavuttaa
hyvié tuloksia PDM:n kdyttdonoton avulla. PDM-jdrjestelmédn integroinnissa on kuiten-
kin hyvi ottaa huomioon seuraavat asiat:

e PDM olisi hyvi ottaa kdyttoon ennen ERP-jarjestelmaa, jolloin voitaisiin sidéstdd
kayttdjdkoulutuskustannuksissa sekd vahentda ohjelmiston muutostarvetta.

e Yrityksen sisdisten tietojirjestelmien ja tiedonsiirtokdytdntdjen tulisi olla kun-
nossa ennen uuden jarjestelmén integrointia, koska muuten kédyttdonotossa joudu-
taan mahdollisesti tekeméén ylimdariisid muutoksia uuteen jirjestelmaan.
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PDM-jérjestelmin kayttoonoton aikana on erittdin tarkedd pyrkid oppimaan mah-
dollisimman paljon uudesta jéarjestelmaarkkitehtuurista. Yrityksen tulisikin etuka-
teen panostaa keinoihin, joiden avulla voidaan parantaa sisidistd sekd toimittajan
kanssa tehtdvad yhteistyotd, jotta kommunikaatio toimii ja kehitysajatukset tule-
vat mahdollisimman avoimesti esille.
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5. TAPAUSTUTKIMUS: KOHDEYRITYKSEN PRO-
SESSIEN JA TUOTETIEDON HALLINNAN KE-
HITTAMINEN

Tutkimus kohdeyrityksessé aloitettiin prosessikehityksestd, jonka ohessa selvitettiin vaa-
timukset PDM-jérjestelmélle. Vaatimusten perusteella rajattiin jarjestelmévaihtoehtoja,
jonka jalkeen laadittiin kyselytutkimus, joka esitettiin benchmarking-kumppaneiksi vali-
tuille yrityksille. Prosessikehitys aloitettiin kuvamaalla yrityksen toimintaa yleisellé ta-
solla. Seuraavassa vaiheessa paitettiin prosessien kuvaamisessa kiytettdviat menetelmat.
Luvussa kerrotaan my0s tutkimuksen rajapinnat, jotka vaikuttavat prosessikehitykseen
kohdeyrityksessi. Kohdassa 5.2 kuvataan kohdeyritysten prosessien nykytila. Kohdassa
5.3 vastataan tutkimuskysymykseen 1 (”Millainen tilaus-toimitus -prosessien tulisi olla,
jotta toiminta olisi tehokkaampaa ja laadukkaampaa kohdeyrityksen kaltaisessa tapauk-
sessa?”’) kuvaamalla prosessien ongelmakohdat sekid esittdmailld kehitystoimenpiteet ja
uudelleensuunnitellut prosessit. Kohdassa 5.4 kdydaan lipi suunnitelma PDM-jérjestel-
mén hankkimisesta kohdeyrityksen kadyttdon, johon paddyttiin kuvaamalla ensin tuotetie-
donhallinnan nykytila, vertailemalla sopivia jarjestelmid sekd suorittamalla vertailuana-
lyysi kyselytutkimuksen muodossa valituille yritykselle. Kyseinen kohta vastaa tutkimus-
kysymykseen 2 (’Saavutetaanko PDM-jdrjestelman hankkimisella hyotyja kohdeyrityk-
sen kaltaisessa tapauksessa, jotta hankinta olisi perusteltu?”).

5.1 Prosessikehitys

5.1.1 Lahtokohdat

Kohdeyrityksen tuotteiden valmistustapa on projektituotanto. Tuotteet ovat vakiotuot-
teita, mutta ovat laajuudeltaan niin suuria suhteessa kokonaistuotantoon, ettd jarkevin
vaihtoehto on johtaa niitd projektimaisesti. Jokaisesta tilauksesta tehddédn siis oma pro-
jektinsa ja niitd johdetaan yksittdin. Yrityksessd panostetaan onnistuneeseen projektin-
hallintaan erittdin paljon. Projektin seurantaan on lukuisia mittareita ja raportteja ja niiden
seuranta on johdonmukaista. Organisaation toimintaa oli siis tarkasteltu yksittdisen pro-
jektin ldpiviemisen kannalta, mutta prosessitasolla tarkastelua ei oltu suoritettu. Proses-
seja el oltu siten mydskadn mallinnettu aiemmin, eiki eri prosessien vélisiin rajapintoihin
oltu puututtu.

Kohdeyrityksen alkuperdisid tuotelinjoja on kaksi: elintarviketeollisuuden sulatus- ja
jadhdytysratkaisut sekd modulaariset tuotantolaitokset. Molempien suunnittelu- ja val-
mistusprosessit olivat hyvin samankaltaisia ja yrityksessd on vuosien kuluessa vakiintu-
nut melko toimivat kdytdnnot ja menetelmét niiden johtamiseen. Projektien onnistuneen
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lapiviennin takaa laadukas suunnittelu, mutta ennen kaikkea tehtaan tyontekijéiden am-
mattitaito. Yrityksen oma henkilokunta asentaa kaikki toimittamansa projektit ja asenta-
jina toimivat samat henkil6t, jotka osallistuvat tehtaalla valmistukseen. Asentajat huoleh-
tivat asennuksesta sovittujen rajapintojen mukaisesti, mutta padsdintoisesti asentajat ovat
mukana tavaroiden saapumisesta tydmaalle aina kdyttoonottoon saakka. Tydntekijoiden
ammattitaito on lisdéntynyt asennuksilla huomattavasti, koska he ovat paljon tekemisissa
asiakkaan ja asiakkaan edustajien kanssa, jolloin he ovat oppineet ymmaértdmaan asiak-
kaan tarpeita paljon paremmin. Tdméa on yritykselle valtava voimavara, mutta toisaalta
myos riski, mikdli ammattitaito keskittyy liikaa tiettyihin henkil6ihin. Talloin tulee on-
gelmia, mikali kyseiset tyontekijét eivit syysta tai toisesta olekaan kéytettédvissa. Riski on
entistd suurempi, mikéli asiakkaalta saatava tieto jaa tehtaalle, eikéd siirry lainkaan orga-
nisaatiossa ylospdin. Osin tistd syystd, yrityksen prosessit kaipasivat selkedmpid toimin-
tamalleja.

Suuremman haasteen toi kuitenkin vuonna 2013 yrityskauppojen seurauksena tullut kol-
mas pédtuotelinja eli elintarviketeollisuuden prosessilaitteet. Uuden tuoteperheen sulaut-
taminen osaksi kohdeyrityksen toimintaa aiheutti haasteita koko tilaus- ja toimitusproses-
sille. Kehitystarpeita huomattiin, kun uusien tuotteiden valmistusta yritettiin johtaa sa-
malla tavalla kuin muiden tuoteperheiden tuotteiden valmistusta. Muilla tuotteilla suun-
nittelun osuus suhteessa valmistukseen on hyvin paljon pienempi, jolloin tuotteiden val-
mistus voitiin osittain aloittaa, vaikka suunnittelu oli hyvin aikaisessa vaiheessa. Télloin
suunnittelu kulki jatkuvasti vain hieman valmistuksen edelld, mutta johtuen selvistd osa-
kokonaisuuksista ja tuotannon tyontekijéiden ammattitaidosta, menetelma toimi melko
hyvin. Uuden tuoteperheen tuotteiden valmistus yritettiin viedd 14pi noudattamalla sa-
moja periaatteita, mutta tima osoittautui haasteelliseksi. Valmistus aloitettiin samoin ku-
ten aikaisemminkin eli melko aikaisessa vaiheessa, jolloin muutoksia jouduttiin tekeméédn
jalkeenpdin hyvin paljon. Jatkuvien keskeytysten ja korjausten vuoksi valmistus oli erit-
tdin tehotonta. Tama johtui siitd, ettd uudet tuotteet ovat yksittdisid laitteita tai laitekoko-
naisuuksia, jolloin niiden rakenteet ovat huomattavasti monimutkaisempia kuin yrityksen
muissa tuotteissa. Tuotteissa voidaan ndhda selvid osakokonaisuuksia, mutta suunnittelun
nikokulmasta pienetkin muutokset saattavat aiheuttaa muutoksia muualle tuotteen raken-
teeseen. Tdmén vuoksi suunnitelmat voidaan vapauttaa tuotantoon vasta hyvin paljon
myohdisemmassa vaiheessa. Tdmén perustavaa laatua olevan eron tultua esille, organi-
saatiossa alettiin muuttaa toimintatapoja uusien tuotteiden valmistuksen ohjaamisessa,
mutta selkeitd kidytintdja ei syntynyt. Prosessien mallintamiselle ja etenkin kehitykselle
oli siis suuri tarve, jotta 10ydettdisiin tehokkaammat toimintatavat prosessien lapivie-
miseksi. Prosessit tuli kuitenkin kuvata yhtendisesti kaikkien tuotteiden osalta ja kdytin-
tdjen tuli olla samanlaiset, vaikkakin tiettyjd tuotekohtaisia eroja voi olla. Uudet proses-
simallit tultaisiin siis ottamaan kayttoon kaikkien tuotteiden valmistuksessa. Vaikka van-
hat kdytdnnot olivat toimineet aiemmin yrityksen muilla tuotteilla, olivat selkedmmat pro-
sessikdytannot silti tarpeellisia, koska esimerkiksi organisaation eri sidosryhmien valilla
tapahtuva tiedonvaihto oli ajoittain erittdin puutteellista.
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Yksi yleinen ongelma oli my®0s tarvittavien tietojen puuttuminen prosessien eri vaiheissa.
Hyvin usein projektien aikana jouduttiin selvittimaén tietoja, jotka olivat projektin tehok-
kaan ldpiviennin kannalta hyvin oleellisia. Joskus tieto jouduttiin kysymédin asiakkaalta
asti, mutta useimmiten tieto oli kuitenkin olemassa. Sitd ei vaan ollut oikeiden henkil6i-
den saatavissa, joka aiheutti viivistyksid ja muita ongelmia. Muutoksia jouduttiin teke-
madn esimerkiksi aikatauluihin, tuotteen rakenteeseen, kdytettyihin materiaaleihin, toi-
mitussiséltoon tai -laajuuteen. Tastd aiheutui luonnollisesti yliméaraisia kustannuksia ja
pahimmillaan jopa osittain virheellisid toimituksia. Tami myos loi selkedn tarpeen pro-
sessikehitykselle, kun prosesseihin haluttiin saada jonkinlainen hyvaksynta- tai porttikay-
ténto, jolla estettéisiin prosessien eteneminen puutteellisilla tiedoilla.

5.1.2 Prosessien mallintaminen

Prosessien mallintaminen aloitettiin kdymaéll4 sen tavoitteet 14pi yhteisessd palaverissa,
johon osallistui kohdeyrityksen kaikki toimihenkil6t. Palaveriin osallistui siis muutkin
kuin pelkdstadn prosessien omistajat, koska kaikille haluttiin tiedottaa suoritettavasta ke-
hitysprojektista. Néin toimimalla kehitysprojektista pyrittiin saamaan mahdollisimman
avointa. Kaikille ilmoitettiin myds mahdollisuudesta vaikuttaa prosessien kehitykseen.
Prosessikehityksen tavoitteiden lisdksi palaverissa esitettiin tdiméin diplomityon tavoitteet
sekd myos koko tehdas tehtaan sisélld” -projektin kehitystavoitteet. Ndin ihmisille saa-
tiin muodostettua kirkkaampi kuva siitd, mihin prosessikehitykselld tdhdattiin. Muuten
prosessikehityksen tarkoitus olisi voinut jdddd hieman irralliseksi ja sen hyotyja olisi voi-
nut olla vaikeampi tunnistaa. Samalla my0s muutosvastarintaa pyrittiin ehkdisemaéin tie-
dottamalla tehtdvistd muutoksista reilusti etukiteen ja antamalla mahdollisuuden vaikut-
taa.

Palaverissa kéytiin my0s ldpi prosessikehityksen aikataulu, jossa mééritettiin, milloin
prosessien omistajien kanssa tultaisiin pitdimdin palaveria prosessien mallintamiseksi.
Paitettiin my0s edetd loogisessa jirjestyksessd aloittaen myyntiprosessista, edeten seu-
raavaksi suunnitteluprosessiin, hankintaprosessiin ja lopuksi tuotantoprosessiin. Aluksi
arvioitiin, ettd prosessien mallintamiseen tultaisiin kdyttimaan noin neljd palaverikertaa
prosessia kohden. Prosessikuvauksia ei oltu aikaisemmin tehty lainkaan, joten ensimmaéi-
sessd palaverissa tultaisiin hahmottelemaan prosessin nykytilanne kuvaamalla toimenpi-
teet, niiden viliset suhteet ja kulloisessakin vaiheessa muodostuvat dokumentit. Proses-
sikuvaajana pédtettiin kayttad kohdassa 2.3 Rummler & Brachen (2013) esittdméé uima-
rata -mallia sen selvyyden vuoksi. Lisdksi prosessien mallintaminen koettiin helpom-
maksi, mikali eri organisaatio- ja sidosryhmaét ovat jo valmiiksi nikyvilld ja prosessiku-
vaus etenee loogisesti vasemmalta oikealle. Prosessikuvaajassa paitettiin kdyttdd mah-
dollisimman yksinkertaisia symboleita, joten kdytettdviksi symboleiksi valittiin Andersen
(2007) esittamat prosessikuvauksen symbolit [Kuva 5]. Symboleista karsittiin kaksi vii-
meistd eli manuaalinen tydvaihe ja varastointi tai odotuspiste tarpeettomina pois. Proses-
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sikuvaajan hahmottamisen helpottamiseksi, ensimméiinen luonnos tehtiin kynéilld ja pa-
perilla, jolloin toimintojen suhteet ndhtiin helposti ja niitd sai heti muutettua todellisuutta
vastaavaksi. Seuraavaan palaveriin ensimmdinen luonnos kirjoitettiin puhtaaksi Micro-
soft Visio -ohjelmaa kéyttiden. Paitos prosessikuvauksien tekemiseen kiytettavastd ohjel-
masta tehtiin melko nopeasti, koska kriteerit eivét olleet kovin suuret. Microsoft Visio
valittiin, koska kéyttoliittyma oli tuttu Microsoft Office -ymparistdstd, joten kdyton aloit-
taminen oli helppoa. Lisdksi kustannukset olivat melko matalat. Visio osoittautui hyvaksi
tyokaluksi, koska prosessikuvaajien symboleista sai tarvittaessa luotua hyperlinkkeja.
Talloin symbolia klikkaamalla pédési uudelle sivulle, jonne sai annettua toiminnolle lisé-
tietoja. Prosessikuvaajien lopullisena tiedostomuotona oli pdf (portable document for-
mat), joissa myos hyperlinkit toimivat. Kyseinen tiedostomuoto valittiin siksi, koska til-
16in jokainen kayttdja voi tarkastella prosessikuvaajia ilman, ettd tarvitsee erikseen asen-
taa uusia ohjelmia sitd varten. Talld pyrittiin osaltaan siihen, ettd prosessikuvaajat tulisi-
vat osaksi ldhes pdivittdistd toimintaa, jolloin véltetddn hankalasta kiytettdvyydesti joh-
tuvaa uudistuksen vieroksumista.

Toisessa palaverissa kdytiin ldpi puhtaaksi kirjoitettu luonnos ja tehtiin tarvittavat lisdyk-
set. Ensimmadisen ja toisen palaverin vililld oli noin 3 pdivé4, jolloin huomattiin, ettd asia
oli pysynyt vield mielessd, mutta sitd oli ehditty ajattelemaan mahdollisesti hieman lisd4,
jolloin lisdyksid saatiin tehtyd. Prosessien nykytilanteet kuvattiin ensin myynnin osalta,
sitten suunnittelun, hankintatoimen ja lopuksi tuotannon. Prosessien nykytilanteen ku-
vaukset kerittiin yhteen, jonka jilkeen ldhdettiin tutkimaan tarvittavia kehitystoimenpi-
teitd. Palavereihin osallistuivat jélleen prosessien omistajat sekd muut kulloinkin tarpeel-
liset henkil6t. Kehittdminen aloitettiin myyntiprosessista, jonka kehitystoimenpiteet mie-
tittiin samoilla periaatteilla kuin muidenkin prosessien, vaikka tdssd tydssd kuvataankin
kyseisestéd prosessista vain lopputulokset. Myyntiprosessi oli selvemmin oma kokonai-
suutensa, muut prosessit linkittyivit enemmaén toisiinsa. Myyntiprosessia kehitettdessa
piti miettid, mitkd ovat seuraavien prosessien vaatimukset, jotta saatiin méaéritettya jarke-
vit portit, joiden kautta kuljetaan. Porttiajattelutavalla pyrittiin prosessien uudelleensuun-
nitteluvaiheessa hahmottamaan paremmin kokonaisuus ja prosessien linkittyminen toi-
siinsa. Prosessikehityksessd henkiloitd pitikin ohjata ajattelemaan suurempaa kuvaa, kuin
pelkdstiddn yksittdisid tyotehtdvid. Myyntiprosessin jilkeen suunniteltiin kehitystoimen-
piteet suunnitteluprosessiin. Kyseinen prosessi jatkuu ajallisesti projektien paitokseen
asti, joten siithen sitomalla saatiin tehtyd seuraavaksi uudelleensuunnittelu hankinta- ja
tuotantoprosesseihin. Uudelleensuunnitellut prosessit kirjoitettiin puhtaiksi, jonka jal-
keen ne vield tarkastettiin prosessien omistajien kanssa. Lopuksi prosessikuvaajat ja yri-
tyksen prosessikartta [Kuva 14] asetettiin kaikkien ndhtdvéksi, jonka avulla henkildstod
hahmotti paremmin kokonaiskuvan ja prosessien merkityksen yrityksen toiminnalle.
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5.1.3 Tehdas tehtaan sisalla -projekti

Tadma diplomityd on osa laajempaa yrityksen kehitysprojektia. Tyo aloitti yrityksen lan-
seeraaman tehdas tehtaan sisélld -projektin, joka tdhtda yrityksen uusimman tuoteperheen
tuotteiden vakiointiin ja modulointiin. Tuotteet ovat koneita ja laitteita, joiden rakenne on
muihin yrityksen tuotteisiin verrattuna huomattavasti monimutkaisempi. Tdméan vuoksi
niiden valmistus sekd komponenttien ja osakokoonpanojen varastointi tdytyi organisoida
eri tavalla. Tdmén helpottamiseksi yrityksessd piitettiin eriyttdd laitevalmistus muusta
tuotannosta, jolloin syntyi tehdas tehtaan sisélld -projekti. Valmistus tapahtuu edelleen
samoissa tiloissa, mutta laitevalmistukselle mairitettiin omat tyontekijéat sekd varasto-,
kokoonpano- ja koeajopaikat.

Valmistus tehtiin aiemmin yksittdisind projekteina, mutta yritys tuotteisti valmistettavat
koneet ja laitteet, jolloin selvdsti médritettiin valmistettavien tuotteiden rakenteet, ko-
koonpanot ja reunachdot. Asiakaskohtaiselle radtdloinnille jatettiin kuitenkin hieman va-
raa, mutta laitteiden perusrunko olisi aina sama. Aiemmin my0s kaikki hankinnat tehtiin
projektikohtaisesti, joka nosti hankintakustannuksia ja lisdsi hankintoihin kéytettivaa
tyomadrdd. Ratkaisuna péétettiin vakioida ja moduloida tuotteet. Tuotteiden tuoteraken-
teet tultaisiin kdymaan tarkasti 14pi, jolloin médritettdisiin kdytettavit vakiokomponentit.
Mahdollisuuksien mukaan nimikkeiden méardd véhennettdisiin ja kéytettdisiin samoja
komponentteja aina kun mahdollista. Tuoterakenteet yksinkertaistuisivat, koska erilaisia
nimikkeitd olisi vehemmain. Lisdksi hankinta olisi tehokkaampaa, koska erilaisia kom-
ponentteja olisi vihemman ja tdlloin ostomaérat olisivat suurempia. Talloin myds kom-
ponenttien varastointi helpottuisi, koska ei tarvitsisi varastoida pelkdstdan projekteiden
yksittdisid komponentteja, vaan vakiokomponentteja, joita otetaan varastosta projekteille
tarpeen mukaan. Laitteiden moduloinnissa tuotteistus vietdisiin tuoterakenteisiin siten,
ettd laitteille mééritetddn vakio-osakokoonpanot, joita varastoidaan varastoarvojen ja va-
raston kiertonopeuden suhteen jirkevd maard. Kaikkia osakokoonpanoja ei todennédkdi-
sesti kuitenkaan ole mahdollista tehdé varastoon, koska asiakaskohtaista riéatélointia pitda
tehda tilauksesta riippuen jonkin verran.

Kohdetuoteperheen vakioinnille ja moduloinnille on jarkevét edellytykset, kun yrityksen
kayttoon saadaan toimiva PDM -jdrjestelmd, jonka avulla monimutkaiset tuoterakenteet
ja revisiomuutokset saadaan hallittua. PDM -jdrjestelmén hankkiminen taas edellyttda,
ettd yrityksen prosessit ovat kunnossa ja niistd on karsittu tehottomat toiminnot pois.
Muuten voi kdyda niin, ettd vanhat ja toimimattomat prosessikdytdnndt ainoastaan siirre-
tadn suoritettavaksi uudella tydkalulla, jolloin siitd ei ole vastaavaa hydtyéd. Diplomitydn
tutkimuskysymysten vastausten avulla saadaan prosessikaytdnnot paremmiksi, jonka jil-
keen voidaan suorittaa PDM -jdrjestelmdn hankinta pohjautuen hankintasuunnitelmaan.
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5.2 Nykytila-analyysi

5.2.1 Yrityksen strategia ja liiketoimintaprosessit

Yritys méidrittelee missiokseen olla elintarvikeprosessien asiantuntija, jossa prosessit
muutetaan teknisiksi ratkaisuiksi, jotka palvelevat elintarviketeollisuuden kehitystd. Or-
ganisaatio on ajatusmaailmaltaan edelldkévija ja kokemuksistaan oppiva. Ydinarvoikseen
yritys madrittelee asiakasldahtdisyyden, kannattavan ja vastuullisesti kehittyvén toimin-
nan, yhdessd onnistumisen sekd halun uudistua ja saada aikaiseksi. Yrityksen vuoden
2017 vision mukaan yritys on kannattava ja kasvava markkinajohtaja, asiakkaan proses-
seja kehitetddn kansainviliselld kentélld innovatiivisella tuotekonseptilla ja strategian
mukaisesti kehitetdin menestyvaa yritystd, joka on hyvé tyopaikka ammattitaitoiselle
henkilokunnalle. (Kohdeyritys internetsivut 2017).

Alla olevassa kuvassa [Kuva 14] on kuvattuna kohdeyrityksen prosessikartta. Padproses-
seiksi luokitellaan myynti-, suunnittelu-, tuotanto- ja hankintaprosessi. Prosessikuvauk-
sissa pakkaus ja ldhetys on siséllytetty tuotantoprosessiin. Automaatiosuunnittelu ei kuulu
kohdeyrityksen omiin prosesseihin, mutta on kuvattu osana muuta prosessikarttaa, koska
se on oleellinen osa tilaus-toimitusprosessia ja palvelu ostetaan kumppaniyritykseltd. Au-
tomaatiosuunnitteluprosessi linkittyy suunnittelu- ja hankintaprosessiin. Tukiprosessei-
hin siséltyvat markkinointi-, tuotekehitys-, projektinhallinta- sekd tiedonhallintaprosessi.

Johto ja hallinto

Suunnittelu Tuotanto Toimitus

Automaatio-
suunnittelu

Tukiprosessit

Kuva 14. Kohdeyrityksen prosessikartta.

5.2.2 Suunnitteluprosessi

Liitteessd 2 on esitetty suunnitteluprosessin nykytila. Vaikka prosessin nimi on suunnit-
teluprosessi, liittyy sithen paljon projektijohtamisen toimintoja. Tdma siksi, ettd koh-
deyrityksessd on yhdistettyna projektipadllikon sekd suunnittelijan tehtévit. Prosessin ku-
vaaminen aloitettiin heti myyntiprosessin kuvaamisen jélkeen, jotta prosessit saatiin lin-
kitettyd toisiinsa loogisessa jirjestyksessd. Prosessi alkaa tarjouslayoutin piirtdmisesti,
joka tehdddn yleensd noin 1 — 5 kertaa, jonka jdlkeen paddytddn asiakasta tyydyttdvddn
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ratkaisuun. Tuotteista riippuen, tarjouslayoutit saattavat kuvastaa lopullista tuotetta hy-
vinkin karkealla tasolla, koska tarjouslayoutin turhan tarkkaan piirtimiseen ei ole kannat-
tavaa kéyttdd aikaa. Vasta kaupan todennédkoisyyden kasvaessa mennddn piirustuksissa
tarkemmalle tasolle. Kaupan ja sopimuksen synnyttyd, myyja avaa projektin seké serve-
rille ettd ERP:iin. Serverille avataan projektikansio, josta on mainittu lisdd kohdassa 5.4.1.
ERP:iin avataan myos uusi projekti, jonne kopioidaan pohjaksi projektin vaiheet. Tésta
eteenpdin kustannukset kohdistetaan kyseiselle projektille ja oikealle vaiheelle. Projek-
teille annetaan téssd vaiheessa my0s uniikki numero, jolla projekti identifioidaan ldpi sen
elinkaaren. Projektin avauksen jélkeen myyjéd kutsuu kokoon projektin kick-off eli aloi-
tuspalaverin. Siihen osallistuu myyjén lisdksi tuleva projektipééllikko, tekninen johtaja,
tyonjohtaja, projektin mahdolliset muut suunnittelijat sekd hankintavastaava. Aloituspa-
laverissa kdydaan ldpi dokumentti nimeltd tekninen passi, jonka tekninen johtaja on laa-
tinut. Kyseessd on osa suunnitteludokumentaatiota, jossa méaéritellidn myyjan antamien
tietojen perusteella tuotteelle tekniset reunaehdot, joiden pitdé toteutua. Osittain tekninen
passi madrittdd myos tuotteen muun rakenteen. Myyja ilmoittaa projektin toimitusaika-
taulun sekd kaytettivissd olevan tuotantorahan. Aloituspalaverissa projekti luovutetaan
projektipédllikon vastuulle, joka luo sille valmistusaikataulun sekéd budjetin annettujen
rajoitteiden puitteissa. Tdmén jdlkeen projektipédéllikkd huolehtii ensimméisen maksu-
postin laskutukseen maksuehtojen mukaisesti. Tima tapahtuu antamalla kyseiselle mak-
suerille laskutuslupa ERP:ssa, jolloin tieto menee talousosastolle automaattisesti.

Projektipdillikko ilmoittaa peruskomponenttien ja -materiaalien ostotarpeet hankintavas-
taavalle aloituspalaverin jdlkeen. Téméin jidlkeen tehdddn projektin esisuunnittelu, jossa
mallinnetaan tuote ja sen ominaisuudet siten, ettd pddmitat ja osakokonaisuuksien layout
voidaan esittdd asiakkaalle. Esisuunnittelun jdlkeen tai sen aikana voidaan jélleen ilmoit-
taa ostotarpeista hankintavastaavalle. Téssd vaiheessa, kun pdémitat ovat selvilld, voidaan
aloittaa tuotanto aihiovalmistuksen osalta. Tdma tarkoittaa esimerkiksi moduulirakenta-
misessa sitd, ettd padmittojen mukaan voidaan alkaa valmistaa seind-, lattia- ja kattoele-
menttejd. Projektipddllikko tekee valmistettavalle aihiolle ERP:ssa tydméardimen, johon
hén liittdd mukaan tarvittavat piirustukset, jotka hin toimittaa tyonjohtajalle. Esisuunnit-
telun aikana mairitetddn myos alihankintasuunnittelun tarve (LVI-, sdhko- ja automaatio-
sekd mekaniikkasuunnittelu) ja tehdéén siitd ostotilaus. LVI -suunnittelu tehddén omalla
tyovoimalla, joten sen tekeminen on kyseisten henkildiden vastuulla aloituspalaverin tie-
tojen pohjalta. Projektipaillikko tai suunnittelija tekee esisuunnitelmien perusteella myos
ostotilaukset alihankkijoille. Esisuunnitelmat hyvéksytetddn tdssd vaiheessa asiakkaalla,
ja mikéli tarvetta, niin tehddén korjauksia. Kun asiakas on kirjallisesti hyviksynyt suun-
nitelmat, voidaan aloittaa detaljisuunnittelu. Joskus saattaa kuitenkin olla tilanteita, ettid
esimerkiksi tiukan aikataulun vuoksi detaljisuunnittelu joudutaan aloittamaan heti esi-
suunnittelun yhteydessd. Detaljisuunnittelun yhteydessé ilmoitetaan hankintatarpeet han-
kintavastaavalle, mutta projektipdéllikko ostaa myos itse komponentteja tai alihankinta-
osia. Tdma sen vuoksi, ettd hdnelld on paras tieto, millaisia erikoisosia tai -materiaaleja
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tarvitaan, jolloin pyritddn sddstiméén aikaa ja vihentdmiin virheitd tilaamisprosessissa.
Detaljisuunnittelun jdlkeen voidaan aloittaa osien ja osakokoonpanojen valmistus.

Projektien aikana pidetddn projektipalavereita projektista riippuen tyypillisesti noin 4 —
12 kertaa. Silloin kdyddan lapi muun muassa projektin aikataulu, kustannukset, asiakkaan
kanssa projektin aikana sovitut asiat seki tekniseen toteutukseen liittyvit asiat. Projekti-
palavereista laaditaan palaverimuistio, joka tallennetaan serverille projektikansioon. De-
taljisuunnittelu jatkuu siten, ettd loppukokoonpanoa saatetaan aloittaa saman aikaisesti,
kun viimeiset osat tai osakokoonpanot vapautetaan tuotantoon. Tietyt detaljisuunnitte-
lussa tarkentuvat asiat tarkistutetaan vieléd asiakkaalla. Tasséd vaiheessa projektipadllikkod
tekee viimeisid osa- ja komponenttitilauksia, mutta ei kierrdtd niitd hankintavastaavan
kautta, jotta tilaukset saadaan nopeammin matkaan. Prosessikuvaajassa on esitetty myos
muutostarpeiden esiintyminen, jotka voivat muodostua péadsidintdisesti kolmella eri ta-
valla:

1. Asiakkaasta johtuva muutostarve. Asiakas ilmoittaa kesken projektin, ettd johon-
kin asiaan halutaan muutos. Témai voi johtua esimerkiksi asiakkaan omien suun-
nitelmien muutoksista tai siitd, ettd asiakas kokee, ettd hanelle toimitetut suunni-
telmat eivét ole yhteneviisid sopimuksessa luvattuihin asioihin nédhden. Téll6in
sopimus tarkistetaan ja tehddédn paétos siitd, miten muutostarpeisiin suhtaudutaan.
Mikéli kyseesséd on ylimédérdinen tyo, laskutetaan se asiakkaalta ja sovitaan mah-
dollisista toimituksen viivdstymisistd. Mikali ty6 kuuluu sopimukseen, késitelladn
muutoksen mahdolliset kustannus- ja aikatauluvaikutukset seuraavassa projekti-
palaverissa, jotta tiedetddn tehda tarvittavat toimenpiteet projektin jatkon aikana.

2. Myyjén ilmoittama muutostarve. Myyjd seuraa projektin toteutumista muun mu-
assa osallistumalla projektipalavereihin, jolloin hén saattaa projektin aikana il-
moittaa, ettd jotain puuttuu tai ollaan tekeméssi véérin. Syy saattaa olla siind, ettd
sopimus on tehty puutteellisilla tiedoilla, tai ettd kaikki tieto ei syysti tai toisesta
ole vilittynyt projektipaillikolle. Usein asia késitelldén siséisesti, eikd asiakkaalle
ole tarvetta ilmoittaa, paitsi jos muutos vaikuttaa tekniseen ratkaisuun tai toimi-
tusaikaan.

3. Suunnittelusta ldhtevd muutostarve. Suunnittelussa saatetaan tormétd tekniseen
ratkaisuun, joka on joko ristiriidassa jonkin muun asian kanssa tai ei ole muuten
jarkevéi toteuttaa sellaisenaan. Johtuu usein samasta syysta kuin edellisessi koh-
dassa, eli tekniset ratkaisut eivit ole olleet tdysin tiedossa ennen sopimuksen te-
koa. Asiakkaaseen ollaan yhteydessd, mikéli muutos vaikuttaa tekniseen toteutuk-
seen tai aikatauluun.

Loppukokoonpanon suorittamiseen tarvitaan myos alihankintasuunnittelun toimittamia
suunnitteludokumentaatioita, eli sdhko-, automaatio-, mekaniikka- ja LVI -piirustuksia.
Kohdassa 5.2.3 Hankintaprosessi on kerrottuna tarkemmin, miten alihankintasuunnittelu
toimittaa suunnitteludokumentaation. Loppukokoonpanon jélkeen projektipaillikko laatii
lahetysdokumentit, jotka pitdvit sisdlldén kiytto- ja huolto-ohjeet sekd varaosaluettelon.
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Mukaan liitetddn my0os mekaniikkapiirustukset sekéd alihankintasuunnittelun toimittama
dokumentaatio. Tdssd yhteydessa projektipddllikko huolehtii toisen maksuerédn laskutuk-
seen maksuehtojen mukaisesti. Kun maksu on hyviksytysti suoritettu, laatii projektipaal-
likko tuotteelle vaatimuksenmukaisuusvakuutuksen sekd mahdollisesti myds CE (Con-
formité Européenne) -merkin. Témaén jdlkeen hankintavastaavalle ilmoitetaan, ettd ldhe-
tykselle tulee tilata kuljetus toimitusehtojen mukaisesti. Tdmén jélkeen suoritetaan asen-
nus, jonka valmistuttua hyvaksytysti voidaan tuote luovuttaa asiakkaalle. Joko luovutuk-
sen yhteydessd tai asennuksen lopussa tiytetddn asiakkaan kanssa koeajopoytikirjat,
joissa todetaan, ettd tuote on asennettu sovitun mukaisesti ja ettd se tdyttid sille ennalta
madritetyt vaatimukset. Samalla hetkelld kdynnistyy myos takuuaika. Témaén jélkeen pro-
jektipddllikkd huolehtii viimeisen maksuerdn laskutukseen maksuehtojen mukaisesti.
Projekti paatetddn paitospalaveriin, johon osallistuu projektipééllikko, myyjé, tekninen
johtaja, hankintavastaava sekd tyonjohtaja. Palaverissa kdydaan lépi projektin onnistumi-
nen aikataulullisesti, rahallisesti sekd muiden asioiden osalta. Sovitaan myds jatkosta
huollon ja varaosatoimitusten osalta.

5.2.3 Hankintaprosessi

Liitteessd 3 on esitetty hankintaprosessin nykytila. Prosessi alkaa, kun myynnin avusta-
miseksi ja omakustannushinnan laskemiseksi lahetetién tarjouspyynnot esimerkiksi kriit-
tisistd komponenteista ja kuljetuksesta. Tarjoukset vertaillaan ja tiedot l1dhetetdén myyn-
nille. Myynti kutsuu projektin aloituspalaveriin, jonne hankintavastaava yleensi osallis-
tuu. Aloituspalaverissa kdydéan yleisella tasolla lapi projektin ostot, jolloin hankintavas-
taava voi heti palaverin jilkeen tehdd hankintasuunnittelun projektin vakio-osille ja -ma-
teriaaleille seki kriittisille komponenteille. Osa vakiokomponenteista ja -materiaaleista
menee vuosisopimushinnoilla, mutta kaikki muut sekd mahdollisesti isommat erit kysy-
tddn tarjouskyselyn kautta. Hankintasuunnittelussa hankintavastaava ryhmittdi ostotar-
peet mahdollisimman suuriksi eriksi, sekd miirittelee samalla, mikali erikoisosia tulisi
varastoida jokin médra. Hankintavastaava laatii tarjouspyynnon, jonka ldhettda keskimaa-
rin 3 — 5 eri komponentti- ja alihankkijatoimittajalle. Toimittajat 1dhettavét tarjoukset,
jonka jilkeen hankintavastaava suorittaa niiden vertailun sopivimman tarjouksen 16yté-
miseksi. Tarkeimmit seikat, jotka méérittdvit sopivimman tarjouksen, ovat yleensa hinta,
laatu, kilpailutilanne, toimitusaika sekd aiempi kokemus toimittajan kanssa tehdystd yh-
teistyostd. Sopivimmalle tarjoukselle pyydetdén vield péivitetty tarjous, jossa tarkistetaan
hinta ja mahdollisesti toimitusehdot ja muut asiat. Toimittajat laativat péivitetyn tarjouk-
sen, jonka perusteella laaditaan ostotilaus. Toimittajat ldhettdvit tilausvahvistuksen,
jonka hankintavastaava tarkistaa.

Seuraavassa vaiheessa suunnittelu ilmoittaa ostotarpeet esisuunnittelusta. Tilaukseen
padstiddn samalla, edellisessd kappaleessa kuvatulla, toimintoketjulla. Tédssd vaiheessa
hankintasuunnitteluun tulee mukaan my0s ostotarpeet alihankintasuunnittelussa. Meka-
niikkasuunnittelusta ldhetetdéin lista ostotarpeista suoraan hankintavastaavalle. Sdhko- ja



55

automaatiosuunnittelu tallentaa piirustukset seké osaluettelon serverille projektikansioon,
josta hankintavastaava kdy tarkistamassa ostotarpeet. LVI-suunnittelusta ilmoitetaan osa
ostotarpeista suoraan hankintavastaavalle, mutta osan ostoista LVI-suunnittelusta vas-
taava suorittaa itse. Niiden tilausten osalta hankintavastaavan tehtdviksi jdd ainoastaan
tarkistaa tilausvahvistus ja olla tietoinen toimitusajoista. Seuraavassa hankintaprosessin
vaiheessa suunnittelu ilmoittaa ostotarpeet detaljisuunnittelusta. Osto tapahtuu samaa toi-
mintoketjua noudattamalla kuin aiemminkin, mutta sill4 erolla, etté tarjouksia ei pyydetd,
vaan tilaukset ldhetetddn suoraan toimittajille. Tdma sen vuoksi, ettd valmistus on téssa
vaiheessa ehtinyt jo hyvin ldhelle kokoonpanovaihetta, jolloin toimitusajan tulee olla
mahdollisimman pieni. Jattdmalla tarjouskyselyvaiheen pois, sddstetddn aikaa noin 1-2
vuorokautta.

Viimeisend ostovaiheena suunnittelu laatii tilaukselle varaosaluettelon, josta ilmoitetaan
ostotarpeet hankintavastaavalle. Hén ldhettdd tilaukset suoraan kysyméttd tarjouksia,
koska komponentit ja materiaalit ovat samoja, joita on aiemmassa vaiheessa jo tilattu.
Tuotanto ilmoittaa pakkaamisen yhteydessa tai sen jdlkeen kollitiedot, jonka mukaan han-
kintavastaava pdivittdd aiemmin kysytyn kuljetustarjouksen. Kuljetus tilataan ja tilaus-
vahvistus tarkistetaan. Padsdéntoisesti hankintavastaava ei osallistu projektien paatdspa-
laveriin.

5.2.4 Tuotantoprosessi

Valmistus- eli tuotantoprosessi on kuvattu liitteessd 4. Se alkaa projektin aloituspalave-
rista, johon tyonjohtaja osallistuu. Heti aloituspalaverin jilkeen, tyonjohtaja varaa tarvit-
taessa alihankintakapasiteettia tekemaélld ostotilauksen ulkopuolisen tydvoiman kaytosta.
Aloituspalaverin jédlkeen tyonjohtaja saa suunnittelusta projektipdéllikolta esisuunnitel-
man, jonka perusteella voidaan aikatauluttaa tyot ja aloittaa aihiovalmistus. Aina, kun
suunnittelusta vapautetaan toitd tuotantoon, on mukana piirustus sekd tyomaardin. Tyo-
madrdin tulostetaan ERP:sta, jonne jokaiselle ty6lle on budjetoitu tunnit. Tyon vaatima
tuntimaird saadaan kokemusperdisesti arvioiden, tai tutkimalla ERP:sta vastaavien, aiem-
min tehtyjen toiden toteutuneita tuntiméarid. Aihiovalmistuksessa valmistetaan esimer-
kiksi elementtiaihiot, jotka siirretddn vilivarastoon odottamaan tarkempia suunnitelmia
sahauksesta ja muista jatkotoimenpiteistd. Kaikki téiden perusteena on ERP:sta saatava
tyomédrdin, jolloin kaikki tunnit kirjautuvat automaattisesti jollekin projektille, kustan-
nuspaikalle ja tyovaiheelle. Tyonjohtaja tarkistaa viikoittain kirjaukset ja tekee muutok-
set, mikdli on korjattavaa. Viikoittain kdydain 14pi my0ds tuotannon poikkeamat ja syyt
niihin. Lisdksi tyonjohtaja suorittaa viikoittain kiertdvin inventaarion, jonka raportti kiy-
dédn lapi ja tarkastellaan mistd mahdolliset poikkeamat voivat johtua.

Seuraavassa vaiheessa suunnittelusta vapautetaan tuotantoon osapiirustukset, joiden mu-
kana on jélleen tydomaidrdin. Osavalmistuksen tydvaiheet on jaoteltu ja niille on budjetoitu
valmistusajat. TyOnjohtaja aikatauluttaa ja kuormittaa ty6t tuleville ajanjaksoille. Sa-
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massa yhteydesséd tyOnjohtaja varaa tarvittaessa jilleen alihankintakapasiteettia osaval-
mistukseen. Osavalmistuksen yhteydessd tyonjohtaja ostaa suoraan puuttuvia kom-
ponentteja toimittajilta, kierrdttdmaétti ostotilausta hankintavastaavan kautta. Talla sdis-
tetddn aikaa, koska ostotarpeet ovat usein sellaisia, joita tarvitaan valmistuksessa heti.
Seuraavassa vaiheessa suunnittelusta vapautetaan tuotantoon kokoonpanopiirustukset ja
niiden mukana on jilleen tydméaardin. Tyonjohtaja aikatauluttaa kokoonpanotyodvaiheet
ja huolehtii, ettd toiden aikataulutus menee oikein suhteessa komponenttitoimituksiin.
Kokoonpanon jilkeen seuraava vaihe on pakkaus, jonka yhteydessd tekninen johtaja te-
kee teknisen tarkastuksen. Siind tarkastetaan, ettd tuote maarittaa sille asetetut vaatimuk-
set ja ettd laatu on moitteetonta. Mikali teknisessd tarkastuksessa ilmenee poikkeamia,
korjaukset tehdddn ennen ldhettdmistd tai kirjataan tehtdviksi asennuksen yhteydessa.
Pakkauksen jidlkeen projektipééllikolle ilmoitetaan, ettd tilaus on ldhtovalmiina tehtaalla,
jonka perusteella seuraava maksueré laitetaan laskutukseen. Projektipddllikké huolehtii
tilauksen CE-merkin ja vaatimuksenmukaisuusvakuutuksen. Projektipdallikko ilmoittaa,
kun maksuerd on suoritettu, jolloin tilaus voidaan ldhettd4 kuljetettavaksi asiakkaalle.

Ennen asennusta asentajien kanssa pidetddn asennuspalaveri, jossa kdydddn 1dpi asennuk-
seen liittyvat kidytdnnon asiat, kuten esimerkiksi asennusvastaava, asennuspaikan tiedot,
eri tahojen yhteystiedot, matkustustiedot, majoitustiedot, tydaika asennuksella sekd do-
kumentointiin liittyvét ohjeistukset. Asennuksen jilkeen suoritetaan koeajot ja tdytetddn
koeajopoytékirjat, kuten asennuspalaverissa on sovittu. Kun koeajot on onnistuneesti suo-
ritettu ja tulokset hyvéksytetty asiakkaalla, voidaan suorittaa asiakkaan edustajan kanssa
asennustarkastus. Mikali tarkastuksessa ei merkittdvid puutteita, allekirjoitetaan asiak-
kaan kanssa luovutuspdytékirja, jolloin tilaus katsotaan hyvéksytysti toimitetuksi ja ta-
kuuaika alkaneeksi. Mikali tarkastuksessa tulee vastaan pienempid puutteita, joita ei voi
asennuksen yhteydessi laittaa kuntoon esimerkiksi osapuutteiden vuoksi, merkitdén luo-
vutuspdytakirjaan tiedot puutteista. Tédlloin sovitaan aikataulu, jonka mukaisesti puutteet
korjataan, jonka jdlkeen tilaus katsotaan luovutetuksi. Tuotannon osalta jatko liittyy ta-
kuuaikaiseen seké sen jdlkeiseen huoltotoimintaan.

5.2.5 Yhteenveto yrityksen nykytilasta

Yritys on médrittinyt selkedsti arvonsa, visionsa ja missionsa. Yrityksen johto tuo selvésti
esille tekeménsa strategiset paitokset, mutta keinot niiden kédytintdon saattamiseksi eivit
ole aina tdysin selvét. Yritys on mairitellyt tuki- ja ydinprosessinsa, mutta prosesseja ei
ole koskaan kuvattu. Yrityksessd on markkinoitu ajatusmaailmaa, jonka mukaan sen or-
ganisaatio on sen verran pieni, ettd tyontekijét eivét voi hoitaa pelkdstddn omia tyotehti-
vidén, vaan ettd kaikkien pitdd tehdé vililld useampiakin tyotehtavid. Télld on tavoiteltu
joustavuutta ja pyritty estdméén sitd, ettd asiat jdisivét hoitamatta. Kyseinen toimintatapa
on kuitenkin toiminut pahimmillaan juuri pdinvastoin. Tydtehtévien ja vastuualueiden ol-
lessa episelvit, tyontekijat eivit valttdmatta tiedd kuka on vastuussa minkékin asian hoi-
tamisesta, jolloin niitd ei vilttimattd hoida kukaan. Tdmai toimintatapa heijastuu myos
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prosessien nykytilakuvauksiin, josta huomataan, etti eri prosesseissa on paljon pééllek-
kéisid toimintoja. Tydntekijoiden toimenkuvat ovat péépiirteissddn toimivat, mutta pro-
sessiajatuksen implementointi toisi organisaation toimintaan selkeyttd monella eri tasolla.
Toimivan prosessiorganisaation kautta yrityksen johdon on helpompi saattaa strategisia
padtoksia kaytdntoon. Lisdksi asioita jdd vahemmaén hoitamatta silloin, kun tyontekijoi-
den vastuualueet ovat selvit, jolloin tydtehtdvien suoritus kuuluu aina selvisti jollekin
prosessille ja henkil6lle. Yksi huomioitava asia prosessien nykytilan kuvauksissa on or-
ganisaation taipumus oikaista tyotehtédvien hoidossa. Tdméa johtuu useimmiten kiireestd,
jolloin asioita ei ehditd hoitamaan normaalilla kaavalla. Esimerkiksi projektien loppuvai-
heessa hankinnoissa tulee usein kiire, jolloin ei ehditd suorittamaan asianmukaista kilpai-
lutusta, vaan toimittajalle tehdddn suoraan tilaus. Tyotehtdvissd oikaiseminen ja niiden
vajavainen suorittaminen ovat mahdollista, koska prosessiketjuja ei ole kuvattu ja niistad
puuttuu looginen jérjestys, jolloin toimintoketjuissa ei ole selkeitd suuntaviivoja joita
noudattaa.

5.3 Prosessien uudelleensuunnittelu

Prosessien nykytilaa kuvatessa 16ytyi useita hyvin selkeitd kehityskohteita. Prosessiku-
vaukset ndyttivit siltd, kuten prosessien omistajat niitd kuvailivatkin, etti toiminta ei ole
selkedsti jasenneltyd. Asioita jaa hoitamatta, koska tehtdvien vastuut eivit ole selkeitd ja
yhtendisid toimintatapoja ei ole. Myos tiedonkulussa nikyi huomattavia ongelmia. Usein
ongelmana oli, ettd vaikka jokin toinen prosessi tuotti kylla riittdvisti tietoa, se ei kuiten-
kaan saavuttanut oikea-aikaisesti sitd tarvitsevaa henkil64 tai henkilditd. Samoja tyoteh-
tdvid suoritettiin myds useampaan kertaan, joka kulutti resursseja turhaan. Kokonaisuu-
den visualisoimiseksi tdrkeimmat kehityskohteet kuvattiin aluksi syy- ja seurauskaavi-
oon, joka on esitetty liitteessd 10. Prosessien nykytilakuvausten sekd syy- ja seurauskaa-
vion avulla pédétettiin keskittyd prosessien uudelleensuunnittelussa neljdan tarkeimpédin
kehitystoimenpiteeseen:

1. Toimintoketjujen yksinkertaistaminen. Vdhennetdén tai mahdollisesti poistetaan
kokonaan ylimééréiset tyotehtivit, joita on aiemmin syntynyt puutteellisen tai
myo6hidssd olevan tiedon aiheuttamasta sekaannuksesta.

2. Tyotehtdavien selkeytys. Tyotehtdvien ja toimintojen jérjestys ja aikataulutus
suunnitellaan siten, ettd viltetdén joutumasta tekeméén samoja tyotehtdvid tar-
peettomasti useampaan kertaan.

3. Prosessien rajapintojen kirkastaminen. Eri prosessien vélinen tiedonvaihto pitda
saada mahdollisimman yksinkertaiseksi ja kédytintdjen tulee olla yhtenevii. Li-
sdksi eri prosessien toiminnot ja vastuut tulee olla selkedt, ettei samoja tydtehtavia
tehdd tarpeettomasti eri prosesseissa. HenkilGilld tulee myds ymmartdd ajatus
siitd, ettd heiddn toimintansa palvelee koko prosessia, eiké pelkéstién esimerkiksi
yhtd yksittdistd tyokaveria.
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4. Porttiajattelu. Luomalla jarkeviin kohtiin prosessiketjuja portteja, joita ei voi ohit-
taa ilman, ettd mééritellyt toiminnot on suoritettu hyvéaksytysti, pakotetaan pro-
sessi toimimaan oikealla tavalla ja tuottamaan riittdvésti tietoa, jota tarvitaan pro-
sessin myOhemmassa vaiheessa.

5.3.1 Myyntiprosessi

Liitteessd 1 on esitetty kehitetty myyntiprosessikaavio. Tdmin tyon puitteissa kyseisesti
prosessista esitetddn vain tulokset. Tama siksi, ettd se on muihin verrattuna itsendisempi
prosessi, jonka rajapinta yrityksen muihin ydinprosesseihin on kevyempi. Toinen syy on
se, ettid kohdeyrityksessd myyntihenkiloston suosimat kiytannot vaihtelivat henkildittdin
paljon, joten nykytilasta olisi ollut hankala tehdi lisdarvoa tuottavaa yleispatevad nykyti-
lan kuvausta. Jérkevintd olikin yhtendistdd kdytdnnot laatimalla suoraan piivitetty pro-
sessikuvaus.

Myyntiprosessi alkaa asiakkaan yhteydenotosta tai liidist4, joita tuotetaan muun muassa
sissimarkkinoinnin, messujen, tuotevideoiden, internetsivujen, hakukoneoptimoinnin,
hakusanamainonnan seké sosiaalisen median avulla. Liideihin otetaan ensimméainen kon-
takti soittamalla tai 1&hettdmalld sdhkopostia, jossa pyritddn sopimaan tapaaminen. Ta-
paamiseen valmistaudutaan muun muassa tutustumalla kohdehenkilon tai -yrityksen taus-
toihin. Ennen tapaamista tai viimeistddn tapaamisen aikana pyritdan rakentamaan luotta-
musta my0s toimittamalla kohdehenkildlle esimerkiksi tuote-esitteitd, tuotekatalogi, re-
ferenssilistat tai kuvia yrityksen tuotteista. Tapaamisessa tirkein on selvittdéd potentiaali-
sen asiakkaan tarpeet sekd miten kohdeyrityksen tarjoamat tuotteet voisivat tyydyttaa ky-
seiset tarpeet. Tdman jdlkeen siirrytdédn ratkaisun muodostamiseen piirtimélla layout asi-
akkaan tarpeisiin vastaten. Piirustus tallennetaan serverille myynnin kansioon, jossa jo-
kaiselle tarjoukselle annetaan juokseva tunnistenumero vuosittain jaoteltuna. Piirustus lii-
tetddn osaksi tarjousta, jonka laatimisen yhteydessa selvitetddn, tarvitseeko asiakas rahoi-
tusta. Mikali on tarve, selvitetddn, millainen tarve on ja miten rahoitus ja vakuudet olisi
jarjestettdavissd. Télloin tehdéén siis rahoituslaskelma. Kun rahoituslaskelma on tehty, tai
mikali rahoitusta ei tarvita lainkaan, tarkistetaan tarjous vield ennen sen ldhettdmisté asi-
akkaalle. T4lloin joko toinen myyjé tai toimitusjohtaja tarkistaa tarjouksen. Tarjous tar-
kistetaan sen sisdllon ja tuoteratkaisun osalta, mutta erittdin tirkedd on kyseenalaistaa
omakustannus- ja katelaskelma, johon on paadytty. Laskelmat voidaan péivittdd ennen
tarjouksen ldhettdmistd, mutta mikali tarjotussa tuoteratkaisussa on korjaamista, kdyddan
asiakkaan kanssa mahdollisesti vield tekninen palaveri, jossa tarkennetaan tarjouksen l&h-
totietoja. Mikdli tarjous lépdisee tarkastuksen, voidaan se ldhettdéd asiakkaalle ja sopia
samalla tapaaminen, milloin tarjous voidaan kdydé kasvotusten ldpi. Yleensa tdstd seuraa
noin 4 — 8 kertaa tarjouksen ja ratkaisumallin pdivitys, jotta 10ydetdén asiakasta tdysin
tyydyttava ratkaisu. Tdssd vaiheessa on usein tarkedd 16ytdd hyvid referenssejd aiemmista
toimituksista, joihin uusi asiakas voisi kdydd tutustumassa. Tdmén jélkeen vuorossa on
kaupan hyviksyminen.
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Kaupan hyviksymisen jilkeen tekninen johtaja laatii tilaukselle teknisen passin, josta on
kerrottu kohdassa 5.2.2 Suunnitteluprosessi. Tdma oli selked kehityskohde aiempaan toi-
mintatapaan verrattuna, koska aiemmin tekninen passi laadittiin vasta projektin aloitus-
palaveriin, eli silloin kun sopimus on jo maééritelty ja allekirjoitettu. Tdllda muutoksella
pyrittiin siirtdmddn teknisten asioiden madritystd aikaisempaan vaiheeseen, jolloin niihin
voidaan sopimuksen puitteissa vield vaikuttaa. Projektipdillikoiden palautteen mukaan
ailemmin on ollut tilanteita, joissa on huomattu, etti tilauksen allekirjoitettu sopimus ja
tekninen passi on ollut ristiriidassa. Seurauksena on pitdnyt esimerkiksi sopia asiakkaan
kanssa joistain teknisistd asioista uudelleen, tai siséllyttdd toimitukseen jotain ylimé&a-
rdistd, jota ei kuitenkaan ole otettu huomioon omakustannuslaskelmissa. Laatimalla tek-
nisen passin kuitenkin jo ennen kuin lopullinen sopimus allekirjoitetaan, saadaan lasket-
tua todenndkoisyytta ristiriitoihin teknisissd asioissa projektin myohemmissé vaiheissa.
Teknisen passin madrittelyiden perusteella laaditaan lopullinen sopimus, joka allekirjoi-
tetaan seuraavassa vaiheessa. Toinen vaihtoehto on, ettd asiakas ldhettdd suoraan tilauk-
sen, jonka vahvistukseen maééritellddn teknisen passin mukaan tekniset yksityiskohdat.
Tésséd vaiheessa syntyvid dokumentteja ovat tilaus, tilausvahvistus ja laitehankintasopi-
mus. Kyseiset dokumentit tallennetaan serverille projektikansioon. Tamén jialkeen myyja
ilmoittaa tiedon talousosastolle, ettd etumaksun saa laskuttaa. Etumaksun laskutuksen jil-
keen prosessikaavioon méériteltiin ensimmdiinen portti, josta ei voida edetd seuraavaan
vaiheeseen eli projektin aloituspalaveriin ennen, kuin seuraavat dokumentit ja toiminnot
ovat hyvéksytysti suoritettu tai saatavilla:

e Layout

¢ Hinnoittelulaskelma

e Tekninen passi

e Tilaus / vahvistus / sopimus

e FEtumaksu tililld

5.3.2 Suunnitteluprosessi

Liitteessd 6 on esitetty kehitetty prosessikaavio suunnitteluprosessille. Muutoksena aiem-
paan, kaaviossa on esitetty tdrkeimmat sidosryhmét prosesseina. Talld pyrittiin saamaan
kaaviota selkedmmaksi, mutta myds kirkastamaan eri prosessien vélisid rajapintoja. Tal-
16in saadaan selkeimmin nédkyviin eri prosessien toisilleen tuottamat inputit ja outputit.
Téarked kehityskohde oli my0s siirtdd suunnittelutyotd aikaisemmaksi ja valmistuksen
aloittamista myohdisemmaksi, jotta saataisiin vihennettyd muutostarvetta valmistusvai-
heessa sekd muita epdselvyyksid toimituksissa. Prosessin uudelleensuunnittelun aikana
havaittiin my0s yksi erittdin puutteellinen toimintatapa tuotannon ohjauksessa, joka on
aiheuttanut projektin tuntiseurantaan vakavan puutteen.
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Suunnitteluprosessi alkaa jdlleen myyntisuunnittelusta, jossa myyntiprosessille tuotetaan
tarjouslayout, karkeat rajapintatiedot (liitdnnét, asiakkaan vastuut) seké tarvittaessa oma-
kustannushintalaskelmia. Seuraava output myyntiprosessista suunnitteluprosessiin on
kutsu projektin kick-off- eli aloituspalaveriin. Siithen osallistuu myyja, projektipadllikkod
(joka nimetddn palaverissa), tekninen johtaja, tydonjohtaja, hankintavastaava sekd muut
tarvittavat henkil6t suunnittelusta. Palaverissa kidyddan ldpi aiemmin laadittu tekninen
passi eli toimituksen tekniset reunachdot. Myyja ilmoittaa asiakkaan kanssa sovitun aika-
taulun seké kéytettidvissd olevan tuotantorahan. Kick-off-palaverissa projekti luovutetaan
projektipddllikolle. Palaverin jalkeen tehdddn esisuunnittelu, jossa laaditaan teknisen pas-
sin pohjalta lopullinen suunnitteludokumentaatio asiakkaalle hyviksytettaviksi. Se pitda
sisdllddn vdhintddn seuraavat asiat:

e Moduulin / laitteen mitoitus

o Liitintdtiedot (vesi, sdhkd, paineilma ja viemaéri)
e Kapasiteetti yms. tekniset tiedot

e Asiakkaan velvollisuudet

e Rajapintojen tarkennus

o Kéytettdvit materiaalit

e Toimintaperiaate

Kohdeyritys toimittaa vakiotuotteita, mutta tuotannon ohjaamisen ja seurannan helpotta-
miseksi tilaukset késitelldén aina projekteina. Suunnitteludokumentaatio on kiytannossa
siis aina samanlainen, mutta muutoksia saattaa tulla esimerkiksi mittoihin, layoutin laite-
sijoitteluun tai liitdntdjen toteutukseen. My0s asiakkaan vastuut eli toimitussiséllon laa-
juus neuvotellaan kaupantekohetkelld aina erikseen. Aiemmin heti aloituspalaverin jil-
keen suunnittelusta ilmoitettiin joidenkin kriittisten komponenttien hankintatarpeet han-
kintaosastolle, mutta nyt ostotarpeet vapautetaan hankintaan vasta asiakashyvédksynnén
jalkeen. Téalla vihennetddn muutostarpeita ostoissa sekd saadaan ryhmiteltyd hankintoja
jarkevdmmin.

Esisuunnitteluvaiheessa luodaan tilaukselle myos tydvaiherakenne ERP-jirjestelmién.
Tadma on projektin aikataulu- ja kustannusseurannan kannalta erittdin tirked asia ja tdssé
havaittiin puutteellinen toimintatapa, johon piti ehdottomasti saada parannus. Projekteille
ja siten siis tuotteille on mééritetty omakustannushinta, joka on jaoteltu projektin eri vai-
heille materiaali- ja tyokustannuksiksi. Jokaiselle vaiheelle luodaan tyomaéraimet, joiden
kautta projektiin kdytetty tydaika kirjautuu jarjestelmédn. Yhdelld tydvaiheella voi olla
1-5 tydmaérdintd. Projektin edetessd leimatut tydméédrdimet kerryttavét tuntimairad kul-
lekin projektivaiheelle, jolloin tydvaiheiden kokonaistuntiméardd saadaan seurattua ERP-
jarjestelmén tuottamista kohdeyritykselle kustomoiduista raporteista. Aiemmin on toi-
mittu siten, ettd tydomidrdimet on luotu aina ennen kyseisen tyon aloittamista. Ty6lle on
kokemusperéisesti arvioitu aika, joka sen suorittamiseen mahdollisesti sujuu. Téssé toi-
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mintatavassa havaittiin ongelma, koska tydoméaardimille annetut ajat eivét perustuneet tyo-
vaiheen budjetoituun kokonaisaikaan, vaan ne olivat irrallisia yksik6itd. Tdhén tehtiin
muutos, jolloin uudella tavalla toimittaessa tydméaardimelle budjetoitu tydaika perustuu
suoraan tyovaiheelle budjetoituun tydaikaan. Raportoinnin helpottamiseksi, projekteille
padtettiin lisdtd tydvaiheita niin, ettd yksittdisen tydvaiheen budjetoitu tydaika on maksi-
missaan 200 tuntia. Kyseinen tuntimiéré on sellainen, jota pystyy vield jarkevésti seuraa-
maan suhteessa valmistumisasteeseen. Talloin siis tydmadrdimet luodaan suoraan tyovai-
heen mukaan, eli yhdella tydvaiheella on vain yksi tydomééardin. Jatkossa ndhddin yhdesti
raportista suoraan kaikkien tydmaédrdimien tilanteet ja nyt budjetoidut tydajat kohtaavat
tyoméérdimien, tydvaiheiden ja siten projektin budjetoidun kokonaistuntimédran kanssa.
Talla muutoksella projektin kustannus- ja tydaikaseuranta helpottuu ja muuttuu luotetta-
vammaksi. Liséksi projektin tydvaiherakenne muuttuu selvemmaksi tyonjohdolle ja siten
koko tuotannolle, koska tyot ja niille varattu aika on tiedossa etukdteen, sen sijaan ettd
tyomadrdimet laadittaisiin vasta ennen tyon aloittamista.

Suunnitteludokumentaatio ldhetetién asiakkaalle hyvaksyttaviksi pddsddntoisesti sahkoi-
sesti, mutta joissain tapauksissa asiakkaan kanssa jdrjestetddn palaveri joko asiakkaan
luona tai kohdeyrityksen tiloissa, jossa kdyddin suunnitteludokumentaatio lapi. Mikali
tulee muutostarpeita, tehdddn dokumentaatioon muutokset ja esitetdén se asiakkaalle uu-
delleen, kunnes molemmat osapuolet ovat tyytyvéisid. Myyntiprosessissa laadittavalla
teknisella passilla sekd hankintasopimuksella varmistetaan, ettd suunnitteludokumentaa-
tioon mahdollisesti asiakkaalta tulevat muutokset ovat niin pienid, ettd ne eivit vaikuta
kustannuksiin tai toimitusaikaan. Mikaéli asiakas kuitenkin haluaa suurempia muutoksia
tai lisdyksid, lasketaan niille erillinen tarjous sekd tarkistetaan vaikutus toimitusaikaan.
Prosessikaavioon midritettiin seuraavaksi toinen portti, jonka lapéisyn edellytyksend on,
ettd asiakas on kirjallisesti hyvdksynyt suunnitteludokumentaation. Tilloin myds mah-
dollisista muutoksista on sovittu kirjallisesti. My0s toimitusajan tulee olla kirjallisesti
vahvistettuna molempien osapuolien toimesta. Aiemmin asiakkaalla kylld hyvéksytettiin
suunnitteludokumentaatio, mutta koska ei ollut kdytdssé porttikdytintod, se saattoi jaada
tekemdttd. Talloin luotettiin ainoastaan sopimuksen ja tarjouslayoutin médrittimiin reu-
naehtoihin. Tédssd kohdassa porttikdytdnto toimii erittdin hyvin, koska se ei salli etene-
mistd prosessissa, mikéli asiakas ei ole hyviksynyt toimituksen sisdllon maarittimaa
suunnitteludokumentaatiota.

Toisen portin ldpdisyn jilkeen mééritetdén tilauksen kriittiset komponentit, joista ldhete-
tadn hankintatarpeet sahkoisesti hankintaosastolle seké tallennetaan komponenttilista ser-
verille. Tdmén jdlkeen tehdddn detaljisuunnittelu, jolloin suunnitellaan yksityiskohdat si-
ten, ettd tuloksena saadaan valmistuskuvat tuotannolle. Niiden perusteella saadaan tuote-
rakenne PDM-jérjestelméén, joka siirretdén edelleen ERP-jérjestelméain. Téssa vaiheessa
kerdtddn myos alihankintasuunnittelun (mekaniikka, sdhko ja automaatio seka LVI) tuot-
tamat piirustukset ja osaluettelot. Alihankintamekaniikkasuunnittelun mallit ja piirustuk-
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set ladataan PDM-jarjestelmédédn. S&hko- ja automaatiosuunnittelun sekd LVI-suunnitte-
lun piirustukset ja osalistat tallennetaan serverille projektikansioon. Alihankintasuunnit-
telu on aiemmin esittdnyt ostotarpeet suoraan hankintavastaavalle, mutta tima johti usein
sithen, ettd projektipdillikolld ei ollut alihankintasuunnittelun tai hankintojen aikatau-
luista tarkkaa tietoa. Kehitystoimenpiteend ohjattiin alihankintasuunnittelu 1dhettimééan
dokumentit suoraan projektipaillikolle, joka tallentaa ne niille kuuluvaan sijaintiin serve-
rille, sekd ilmoittaa ostotarpeet eteenpéin hankintaosastolle. Prosessikaavioon maééritet-
tiin seuraavaksi kolmas portti, jonka ldpéisyn edellytyksend on seuraavat asiat:

e Suunnitelmat ja piirustukset hyvéksyttyni kirjallisesti. Ennen vapauttamista tuo-
tantoon, pitdd kaikki piirustukset tarkistuttaa toisella suunnittelijalla tai tekniselld
johtajalla, joka kuittaa piirustukset tarkistetuiksi nimikirjoituksellaan.

e Ostotarpeista on dokumentit ja ne on tallennettu serverille. Ostotarvelistan mu-
kaan on laadittu my6s toimituksen varaosaluettelo, jolloin kyseiset hankinnat voi-
daan tehdi samaan aikaan muiden ostojen kanssa.

e Tuoterakenne luotuna PDM-jérjestelmiin

e Tydvaiherakenne on laadittuna ja niille on budjetoitu valmistusajat sekd materi-
aalikustannukset.

o Tyomiidrdimet ovat luotu tydvaiheiden mukaan ja niiden budjetoidut tydajat vas-
taavat tyOvaiheille annettuja valmistusaikoja.

Kolmannen portin lapéisyn jélkeen piirustukset voidaan vapauttaa tuotantoon ja ostotar-
peet hankintaan. Aiemmin valmistus aloitettiin heti esisuunnittelun jélkeen, jolla pyrittiin
nopeuttamaan projektin ldpimenoaikaa. Tama aiheutti kuitenkin virheitd ja muutostar-
peita myohemmin, koska valmistus aloitettiin puutteellisilla tiedoilla. Silla ei rasitettu
pelkéstddn tuotantoa, vaan my0s suunnittelua, koska virheiden selvittelyyn ja korjaavien
toimenpiteiden suunnitteluun meni huomattavasti aikaa. Valmistuksen aloitus siirrettiin
mydhdisemmaksi ja suunnittelulle annettiin enemmaén aikaa. Uudessa prosessikuvaajassa
on suunnitteluvaiheet myos jaoteltu selkedmmin esisuunnitteluun ja detaljisuunnitteluun.
Nykytilan kuvauksessa detaljisuunnittelu tehtiin kahdessa vaiheessa, mutta kdytdnnossa
vaiheet eivét olleet edes niin selkeét, koska suunnittelua tehtiin jatkuvasti valmistuksen
ohessa. Voidaan siis sanoa yksinkertaistaen, ettd aiemmin tuotanto ohjasi suunnittelua
vetdvillad periaatteella, mutta uudella toimintamallilla suunnittelu ohjaa tuotantoa tyonta-
valla periaatteella.

Projektipalavereita pidetddn uudessa prosessimallissa kuten aiemminkin, padsdintoisesti
1-8 kertaa projektin aikana. Niihin osallistuu projektipééllikko, myyjd, tekninen johtaja
sekd muut kulloinkin tarpeelliset henkil6t. Palaverissa kidyddan 1dpi projektin aikataulu,
kustannukset, suunnittelun tilanne seka hankintoihin liittyvit asiat. Kuten edelld mainittu,
muutoksella joka tehtiin tyoméiirdimien ja tyovaiheiden muodostamiseen, saavutetaan
projektipalavereihin selvemmait ja lapindkyvdmmat raportit. Palavereissa verrataan, kul-
keeko tydvaiheiden todellinen valmistumisaste samassa suhteessa kiytettyyn ja budjetoi-
tuun valmistumisaikaan. Télloin voidaan ennakoida, mikéli projekti on valmistumassa
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suunniteltua nopeammin tai hitaammin. Kick-off -palaverin kutsuu koolle myyja, mutta
projektin aikana pidettavit palaverit kutsuvat koolle projektipdallikko.

Valmistuksen aikana havaittavat muutostarpeet tai virheet piirustuksissa ilmoitetaan pro-
jektipaallikolle tai piirustuksen tehneelle suunnittelijalle, joka huolehtii revisionhallin-
nasta. Revisionhallinnasta ei ole kohdeyrityksessd ollut yhtendisid kdytdnt6jd, mutta
PDM-jérjestelméan kehityksen myota tullaan yhdessa jarjestelmétoimittajan kanssa laati-
maan ohjeistus, jonka mukaan revisionhallinta tullaan yrityksessa toteuttamaan. Suunnit-
teluprosessissa seuraava input on tieto tuotantoprosessilta, ettd toimitus on ldhtovalmiina
tehtaalla. Taman jélkeen laaditaan toimituksen loppudokumentaatio, joka pitéé siséllédén:

e Kaiyttd- ja huolto-ohjeet kohdemaan kielella
e Mekaniikkapiirustukset

e Sidhko- ja automaatiopiirustukset

e LVlI-piirustukset

e Varaosaluettelo

e Tarkastuspoytékirjat

Loppudokumentaatio joko liitetdén toimituksen mukaan tai vieddin asiakkaalle projektin
luovutuksen yhteydessi. Riippuen kuinka sovittu, dokumentaatio toimitetaan asiakkaalle
mahdollisesti myos sdhkdisesti. Aiemmin loppudokumentaatioon liitettdvit alihankinta-
suunnittelun dokumentit on toimitettu mahdollisesti vasta loppudokumentaation laadin-
tahetkelld, jolloin on voinut tulla viivéstyksid ja kaikkea dokumentaatiota ei ole saatu
kerralla koottua. Kuten mainittu aiemmin, uudelleensuunnitellussa prosessissa alihankin-
tasuunnittelutahot toimittavat kaiken materiaalin projektipdillikolle, joka tallentaa ne oi-
keaan sijaintiin serverille. Talloin jo aiemmassa prosessivaiheessa on varmistettu, etti
loppudokumentaatiossa tarvittavat dokumentit ovat saatavilla ja 16ytyvét sieltd misté pi-
tddkin. Seuraavaksi projektipédéllikkd vapauttaa toisen maksuerdn laskutukseen, jossa
maksuehtona on yleensd “1dhtovalmiina tehtaalla”. Kun maksu on suoritettu, projekti-
padllikko laatii tilaukselle vaatimuksenmukaisuusvakuutuksen sekd mahdollisesti myos
CE-merkin. Tamain jdlkeen suunnitteluprosessissa seuraava output on tieto hankintapro-
sessille, ettd tilaukselle on toimituslupa ja kuljetusyritys saa tulla noutamaan sen.

Seuraava input suunnitteluprosessille on tieto tuotantoprosessilta, ettid toimitus on ldhe-
tetty. Tdmaén jédlkeen laaditaan asennusdokumentit, jotka pitdd siséllddn kaikki asennuk-
sella tarvittavat tiedot ja ohjeistukset. Sisdltd on kuvattu tarkemmin kohdassa 5.3.4 Tuo-
tantoprosessi. Dokumentit luovutetaan ja kdydadn ldpi asennuspalaverissa, johon osallis-
tuu projektipaédllikko, tekninen johtaja, tyonjohtaja, asentajat sekd myyntisihteeri. Tamén
prosessivaiheen kuvaaminen ja kehittiminen osoittivat tehokkaasti, miten tarkead yrityk-
selle on kuvata omat prosessinsa. Aiemmin pidettiin kylld asennuspalavereita, mutta nii-
den asiasisdllosti ja jirjestdmisestd ei ollut tarkkaa ohjeistusta, joten asentajat saattoivat
joutua ldhtemédn matkaan puutteellisilla tiedoilla. Tdma aiheutti ajanhukkaa asioiden sel-
vittelyssé jilkeenpédin ja pahimmillaan jopa virheiti tai puutteita asennuksissa. Asentajilta
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tuli melko usein palautetta, ettd asennuksessa oli hankaluuksia tai kului yliméaaréista aikaa
juuri sen vuoksi, ettd he kokivat olevansa puutteellisilla tiedoilla matkassa. Tdhén kohtaan
oli vastaavien virheiden ldpimenemisen estdmiseksi térked suunnitella jdlleen porttikdy-
tidnto, joka sijoitettiin tuotantoprosessiin. Asennuspalaverin jilkeen suunnitteluproses-
sista annetaan tieto tuotantoprosessille, ettd asennus voidaan suorittaa aiemmin sovitun
aikataulun mukaisesti. Tuotantoprosessilta tulee input suunnitteluprosessille, ettd asennus
on suoritettu, jonka jélkeen voidaan suorittaa tilauksen luovutus asiakkaalle. Luovutuk-
seen osallistuu projektipddllikko seké asiakas tai hdnen edustajansa. Siind kdydaan lépi,
ettd asennus ja toimitus on suoritettu hankintasopimuksen mukaisesti. Mikali on puutteita,
niiden hoitamisesta sovitaan kirjallisesti. Luovutuksesta tdytetddn ja allekirjoitetaan luo-
vutusasiakirjat, joista annetaan kopio asiakkaalle. Asiakirjat tallennetaan myos projekti-
kansioon serverille. Luovutuksen jilkeen projektipddllikkd vapauttaa viimeisen mak-
suerdn laskutukseen. Kun se on hyvéksytysti maksettu, voidaan pitda projektin paéatdspa-
laveri. Aiempaan toimintatapaan verrattuna my0s tdhan 16ytyi kehityskohde, koska pro-
jektipééllikkd on aiemmin kylld huolehtinut viimeisen maksupostin laskutukseen, mutta
sitd ei ole valttdmitta tehty ennen paitospalaveria. Téll6in mahdollisissa epdselvyyksissa
asiaan on jouduttu palaamaan vield pdédtdspalaverin jdlkeen, jolloin se on menettinyt mer-
kityksensd. Viimeisen maksupostin maksaminen on kuitenkin asiakkaan suunnalta tiarked
virstanpylvés sikili, ettd kun se on hoidettu, on hinen puolestaan toimitus ja siihen liitty-
vit asiat loppuun késitelty. Kehitystoimenpiteend projektin péaédtdspalaverin pidetddn
vasta kun viimeinen maksuerd maksettu, jolloin palaverissa saadaan kaikki projektin asiat
paitokseen. Muuten paitospalaveri toteutetaan kuten kerrottuna kohdassa 5.2.2 Suunnit-
teluprosessi.

5.3.3 Hankintaprosessi

Prosessien nykytilan kuvauksissa osoittautui, ettd hankintatoimen prosessin rajapinnat
olivat kaikkein epaselvimmat. Ostoja suoritettiin ldhes kaikissa muissa prosesseissa, mika
atheutti epidselvyyttd hankintojen vastuurajoista. Seurauksena materiaaleja tai kom-
ponentteja unohtui tilata, joka aiheutti viivéstyksid tuotannossa. Tilausten viivistymisen
vuoksi myds hankintakustannukset nousivat, kun jouduttiin vaatimaan lyhyempaa toimi-
tusaikaa ja nopeampia rahtipalveluita. Usein toimittajilta jouduttiin vaatimaan niin pi-
kaista toimitusaikaa kuin mahdollista, joka aiheutti myos sen, ettd toimitusaikoja ei kii-
reen vuoksi ehditty tai muistettu paivittdd ERP:iin ostotilaukselle. Tdiméan vuoksi muissa
prosesseissa ei voitu luottaa toimituspdivamaérién, joka ostotilaukselle oli annettu sen
tekohetkelld. Hankintaprosessin tdrkeimméksi kehityskohteeksi osoittautui toimintoket-
jujen yksinkertaistaminen, koska prosessissa tehtiin aiemmin kyllé oikeita asioita, mutta
samat toiminnot toistuivat tarpeettomasti. Suunnitteluprosessi ohjaa vahvasti hankinta-
prosessia, joten kehitystoimenpiteet sielld poistavat osan hankintojen ongelmista. Han-
kintatoimen kehitetty prosessikaavio on esitetty liitteessd 7.
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Hankintaprosessin toimintoja kehitettiin siten, ettd pddosin ne suoritetaan samalla tavalla
kuten aiemminkin, mutta hankintoja pyrittiin ryhmittelemiin paremmin. Aiemmin ostoja
tehtiin paljon muissakin prosesseissa, mutta nyt ne suoritetaan kaikki hankintaosaston
kautta. Néin prosessien vastuurajat selkeytyvit ja ostojen lukumééra vihenee, joka johtaa
alhaisempiin ostohintoihin ja selkedmpadn kokonaiskuvaan. Hankintojen tekeminen to-
teuttaa edelleen samaa kohdassa 5.2.3 Hankintaprosessi kerrottua kaavaa, eli ensin ostaja
tekee hankintasuunnittelun, jossa ostot ryhmitellddn mahdollisimman suuriksi eriksi ja
valitaan toimittajat, joille tarjouskysely esitetddn. Tarjoukset vertaillaan ja niistd valitaan
sopivin perustuen hintaan, toimitusaikaan, laatuun, kilpailutilanteeseen sekd aiempaan
toimittajan kanssa tehtyyn yhteistyohon. Kyseiseltd toimittajalta kysytdén uusi tarjous,
johon péivitetddn vield tarkistettu hinta, toimitusaika, toimitusehdot ja muut asiat. Toi-
mittajat ldhettdvat tilausvahvistuksen, jonka hankintavastaava tarkistaa. Aiemmin suun-
nitteluprosessi ja alihankintasuunnittelijat ilmoittivat ostotarpeita koko prossin ja projek-
tin ajan, jolloin ostoja tuli useita ja niiden aikataulutus oikein oli hankalaa. Uudelleen-
suunnitellussa hankintaprosessissa hankinnat ryhmiteltiin kolmeen eréén:

1. Vakiokomponentit ja -materiaalit. Input hankinnalle on projektin kick-off-pala-
veri, jonka jdlkeen ostaja tarkistaa hyllytettdvien vakiokomponenttien ja -materi-
aalien menekin ja tdydentéd tarvittaessa. Kyseiset ostot vuosisopimuksilla, joten
tarjouskyselykierrosta ei tehdd. Tarjoukset kysytddn erikseen siind tapauksessa,
mikéli ostoerit ovat poikkeuksellisen suuret ja niihin olisi mahdollista saada era-
kohtaista alennusta.

2. Kiriittiset osat. Suunnitteluprosessi esittdd ostotarpeet esisuunnittelun ja suunnit-
teludokumentaation hyvédksynnén jédlkeen ostotarpeet kriittisille osille, joilla on
pisin toimitusaika tai joita tarvitaan valmistuksen alkuvaiheessa.

3. Projektin muut ostot. Projektin hankintojen suurin erd, jonka suunnitteluprosessi
vapauttaa ostoon kolmannen portin jilkeen. Mukana ostotarpeet detaljisuunnitte-
lusta seké alihankintasuunnittelusta (mekaniikka, séhko- ja automaatio ja LVI).

Toinen tirked hankintaprosessiin vaikuttavista uudistuksista ostotarpeiden ryhmittelemi-
sen lisdksi oli alihankintasuunnittelun ostotarpeiden ohjaaminen ensin projektipaillikon
kautta. Talloin ostotarpeet tulee ostajalla yhdesté 1dhteestd ja aina samalla tavalla. Myos
projektipdéllikkod pysyy paremmin tietoisena hankintojen tilanteesta ja projektin aikatau-
lutus helpottuu. Kehitystoimenpiteiden ansiosta hankintaosastolla on jarkeva aikataulu
kotiuttaa ostot, jonka vuoksi aiemmin sddnnollisesti toistuvista kiiretoimituksista paés-
tddn eroon. Niin ollen rahtikustannukset pienenevit ja komponenttien sekid materiaalien
yksikkohinnat pienenevét. Lisdksi ostajan ei tarvitse ajansddstdmisen vuoksi ohittaa tar-
jouskyselyvaihetta. Ostotilaus saadaan siis tehtyd aikataulun puolesta oikein, jolloin os-
taja saa laitettua ERP-jarjestelméén kaikille tilauksille heti oikeat toimitusajat. Tama aut-
taa huomattavasti suunnittelu- ja tuotantoprosessia, kun jirjestelmésti pitdd saada tieto
tilausten saapumisesta.
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Aiemmin ostaja on laatinut tilaukselle varaosaluettelon, jonka mukaan hén ostaa varaosat
tilauksen mukaan liitettdvéksi. Tdma osoittautui kuitenkin tehottomaksi toimintatavaksi,
koska ostajalla ei ole tdydellistd tietoa siitd, mitd komponentteja on jarkeva sisdllyttda
varaosaluetteloon. Lisdksi tdssd vaiheessa prosessia varaosakomponenttien ostoilla tulisi
olla erittidin lyhyt toimitusaika, jolloin joudutaan jilleen kdyttimain nopeampia ja siten
kalliimpia rahtipalveluita. Kehitystoimenpiteend varaosalistan laatiminen ja niiden han-
kinnat poistettiin hankintaprosessista. Sen sijaan varaosalistan laatiminen toteutetaan
suunnitteluprosessissa jo projektin varsinaisia ostotarpeita madritettdessa, jolloin vara-
osakomponenttien hankinnat saadaan yhdistettyd muihin hankintoihin. Tdmai johtaa kom-
ponenttien yksikkokustannusten laskemiseen ja pienempiin rahtikustannuksiin. Ennen ti-
lauksen toimitusta ostaja pyytdd péivityksen aiemmin saatuun kuljetustarjoukseen, jonka
jilkeen suunnitteluprosessilta saadun tiedon mukaan tilataan toimitukselle kuljetus.
Aiemmin hankintavastaava ei padsdantoisesti ole osallistunut projektin paatdspalaveriin,
mutta jatkossa hdnkin osallistuu. Pd4tospalaveriin hankintavastaava valmistelee toimituk-
sen huoltosuunnitelman, joka kdydéddn palaverissa ldpi. Tdméan jilkeen projektin jalki-
hoito siirtyy hankintaosastolle, jolloin huolehditaan toimituksen huoltokdynneisti ja va-
raosatoimituksista.

5.3.4 Tuotantoprosessi

Tuotannon uudelleensuunniteltu prosessikaavio on esitetty liitteessd 8. Kuten hankinta-
prosessisakin, my0s tuotantoprosessia ohjaa vahvasti suunnitteluprosessin muutokset.
Tuotantoprosessin kehittamiseksi otettiin kolme tavoitetta, joista ensimmaéinen oli kirkas-
taa prosessien viliset rajat ja vastuualueet, jolloin voitaisiin poistaa tuotantoprosessin vas-
tuulta tarpeettomia toimintoja. Erityisesti hankintaprosessin ja tuotantoprosessin vastuu-
alueet olivat erittdin hiilyvét, koska tuotantoprosessissa jouduttiin tekemadn projektien
aikana useita hankintoja. Se johtui usein siitd, ettd materiaali- tai komponenttipuutteita
havaittiin valmistuksen yhteydessd, joka aiheutti tuotannon pysdhdyksiéd. Talloin nopein
tapa korjata tilanne oli tyonjohtajan tilata puuttuneet materiaalit tai komponentit. Toinen
tavoite oli vahentda aikataulutuksen maaria, ettei tuotannon kuormitusta tarvitsisi tehda
samalle projektille useassa eri vaitheessa. Kolmantena tavoitteena oli vihentdd virheiden
ldpimenoa, joka toteutettiin lisddmélld prosessiin portteja.

Prosessien vilisid rajapintoja selkeytettiin poistamalla kaikki projekteihin liittyvit ostot
tuotantoprosessilta. Siten hankintaprosessin rajapinnat séilyvit selkedmpini ja organisaa-
tio pysyy paremmin tietoisena tehdyistd hankinnoista ja tilausten toimitusajoista. Toden-
ndkoisyyttd materiaali- tai komponenttipuutteisiin lasketaan suunnitteluprosessin kehi-
tystoimenpiteiden avulla, jossa vapautetaan ostotarpeet hankintaan vasta kun suunnittelu
on valmis ja ostotarpeet tarkasti tiedossa. Hankinnat toimitetaan kolmessa erdssé, kuten
mainittu kohdassa 5.3.3 Hankintaprosessi. Tuotantoprosessissa tyonjohtaja tai tehtdviin
erikseen opastuksen saanut henkild tekee toimituksille vastaanottotarkistuksen, jossa toi-
mituksen sisdltd tarkistetaan. Tilaus saavutetaan ERP-jérjestelméédn viimeistdin yhden
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tyOpéivan kuluessa tilauksen saapumisesta, jonne merkitéédn tilauksen tuotteiden saapu-
neet kappalemaarit.

Tyonjohtaja osallistuu projektin aloituspalaveriin, jonka jilkeen hdn suorittaa kar-
keakuormituksen projektin oletetulle kestoajalle. Samalla méaéritetdédn mahdollisen ulko-
puolisen tydvoiman tarve. Seuraava input tuotantoprosessille tulee suunnitteluprosessilta,
jossa tyonjohtaja vastaanottaa piirustukset sekd tyoméaédrdaimet. Tdmaén jalkeen tyonjohtaja
tekee tuotannon hienokuormituksen, jossa tyot kuormitetaan vahintdédn tulevalle kahdelle
viikolle eteenpdin. Jatkossa hienokuormitus tehdddn kerran viikossa aina tuotantopalave-
rin yhteydessd. Samalla péétetddn alustavasti asentajat, jotka tulevat suorittamaan toimi-
tuksen loppuasennuksen asiakkaalla. Heité tullaan kidyttim&&n myos toimituksen pakkaa-
misessa, joka helpottaa aikanaan asennuksen aloittamista. Aiemmin hienokuormitusta oli
hankala tehdé jopa viikon verran eteenpdin, koska suunnittelu eteni rinnakkain valmis-
tuksen kanssa, jolloin ei ollut mahdollista ennakoida tulevia t6itd tarkasti. Nyt tuotannon
kuormitus voidaan tehdd kahdessa vaiheessa: karkea kuormitus projektin aloituspalaverin
jélkeen sekd hienokuormitus suunnittelun valmistuttua.

Valmistuksen tyovaiheiden aloittamisen kanssa oli sama ongelma, eli usein pullon-
kaulana oli suunnittelu. Tdma johti usein siihen, ettd tydvaiheita ei voitu aloittaa silloin
kuin olisi pitényt tai ettd tyOvaiheitta ei voitu suorittaa kerralla loppuun. Téstd seurasi
luonnollisesti menetettyd tydaikaa ja tehokkuuden laskeminen. Suunnitteluprosessin ke-
hitystoimenpiteet poistavat myos kyseisen ongelman, eli jatkossa kun valmistus aloite-
taan, on suunnittelu ja tuotannon vaatimat valmistuspiirustukset koko tilaukselle jo teh-
tynd. Néin ollen osa- tai aihiovalmistus voidaan aloittaa kolmannen portin ldpdisyn jal-
keen heti, kun tarvittavat vakiokomponentit tai -materiaalit ovat saapuneet. Edelleen ko-
koonpanovaiheeseen voidaan siirtyd heti osavalmistuksen jdlkeen tai viimeistdén kun
kriittiset ja muut tarvittavat komponentit ovat saapuneet. Talld toimintatavalla pddstdan
tehokkaampaan valmistukseen ja selkedmpéén tydjdrjestykseen. Tavoitteena on myos vé-
hentdi viélivarastointia, kun tydvaiheet voidaan suorittaa kerralla loppuun. Luonnollisesti
valmistuksen aloituksen siirtdiminen my6hemmaéksi vaatii tuotannolta lyhyempaa lapéisy-
aikaa. Sen varmistamiseksi kehitettiin kolme toimenpidetta:

e Myynnin méérittdma aikataulu tilauksille. Tuotteiden mahdollisesti kasvaneet 13-
pimenoajat otetaan huomioon jo myyntiprosessissa, kun myyji sopii asiakkaan
kanssa toimitusaikataulun.

e Modulointi ja varastointi. Osaa kohdeyrityksen tuotteita tullaan nykyistd enem-
mén moduloimaan, jolloin tehokkaalla osien ja osakokoonpanojen varastoinnilla
valmistusaikaa voidaan lyhent&a.

e Tehokkaampi tuotanto. Prosessikehityksen ansiosta tydvaiheet ovat selkedmpid,
ne voidaan tehda kerralla loppuun ja valmistuspiirustuksia ei tarvitse odottaa, jol-
loin tuotanto on tehokkaampaa ja valmistusaika lyhenee.
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Mikali piirustuksissa havaitaan virheitd tai muutostarpeita, ilmoitetaan niistd suunnitte-
lulle, josta toimitetaan péivitetty piirustus. Puutteista piirustuksissa ja muista tuotannon
pysdhdyksistd tyonjohtaja kirjaa poikkeamat raporttiin, joka kasitellddn viikoittaisessa
tuotantopalaverissa. Kokoonpanon valmistuttua seuraava vaihe tuotantoprosessissa on
tekninen tarkastus, jossa tekninen johtaja tarkastaa toimituksen teknisen toteutuksen. Mi-
kali ilmenee puutteita, tehddin tarvittavat korjaustoimenpiteet, jonka jélkeen tehddén uusi
tekninen tarkastus. Tdmén jilkeen voidaan edetd neljdnnen portin ldpi, jonka lapéisy edel-
lyttdd seuraavien asioiden toteutumista:

e Tekninen tarkastus hyvaksyttyné. Tarkastuksesta laadittu dokumentti ja se on tal-
lennettu serverille.

e Tehdaskoeajot suoritettu hyviksytysti. Tulokset on dokumentoitu ja tallennettu
serverille.

e Toimituksen pakkauslista on luotuna ja tallennettu serverille projektikansioon.

e Projektin tyoméérdimet lukuun ottamatta ’pakkaus ja lahetys” -tyoméaariintd ovat
leimattu valmiiksi.

Aiemmin tekninen tarkastus ei ollut ehtona tilauksen toimittamiselle, jolloin oli mahdol-
lista, ettd se ohitetaan. Tarkastuksia tehtiin toki projektin kuluessa, mutta tirkein eli lop-
putarkastus oli mahdollista ohittaa. Porttikdytdnnolla varmistetaan jatkossa, ettd ylla ole-
vat asiat ovat suoritettu ennen tilauksen pakkaamista. Portin 4 ldpdisyn jélkeen voidaan
siis suorittaa projektin pakkaus, jossa on mukana véhintéén yksi henkild, joka ldhtee asen-
tamaan toimitusta. Pakkaamisessa noudatetaan sisdisid ohjeistuksia, jotka on annettu erik-
seen EU:n (Euroopan Unionin) siséisille ja Vendjin sekd muille EU:n ulkopuolisille pro-
jektitoimituksille. Tyonjohtaja ilmoittaa suunnitteluprosessille, kun toimitus on hyviksy-
tysti pakattu, jolloin suunnitteluprosessi hoitaa seuraavan erén laskutuksen eteenpéin.
Seuraava input tuotantoprosessille on tieto suunnitteluprosessilta, ettd maksu on hyvak-
sytysti suoritettu ja tilauksen saa toimittaa. Toimituksen jdlkeen pidetddn projektin asen-
nuspalaveri, johon osallistuu projektipdéllikko, asentajat, tyonjohtaja, myyjd, myyntisih-
teeri ja tekninen johtaja. Palaverissa luovutetaan asennussuunnitelma seké kaikki asenta-
misessa tarvittavat piirustukset ja muut dokumentit. Asennussuunnitelma pitad sisélldén
véahintdédn seuraavat tiedot:

e Tiedot asennusvastaavasta ja muista asentajista.

e Yhteystiedot. Médritetty myos kehen otetaan yhteyttd missdkin asiassa.

e Asennuksen aikataulu ja sielld noudatettava tydaika.

e Tiedot tarvittavista tyokaluista.

e Ohjeistus kaytettavistd vaatetuksesta ja mahdollisista turvavélineista.

e Valokuvaus- ja dokumentointiohjeistus.

e Osoitetiedot asennuspaikalle, majoitukselle sekd muille tarvittaville kohteille.
e Matkustus- ja majoitustiedot.

e Tiedot maksujérjestelyistd matkatessa.
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Asennuspalaverin jdlkeen tuotantoprosessissa voidaan edeti viimeisen eli viidennen por-
tin lépi, joka edellyttaa:

e Asennuspalaveri pidetty
o Asennussuunnitelma luovutettu asentajille
o Asennusvastaava madritetty
o Tarvittavat piirustukset, mittauspoytikirjat ja muu tarvittava dokumentaa-
tio luovutettu asentajille
o Asentajille tiedotettu kuka luovuttaa tilauksen asiakkaalle ja koska
e Dokumentaation luovutuksesta asiakkaalle sovittu
e Asentajien varusteet ja tyokalut jirjestetty
e Kaikki tydmédrdimet kuitattu valmiiksi ja tunnit tarkastettu

Aiemmin kohdeyrityksessé laadittiin kylld asennussuunnitelmat, mutta koska kéytossa ei
ollut selkedd porttikdytintdd, saatettiin sen laatiminen kiireessd mahdollisesti jopa sivuut-
taa. Lisdksi asennussuunnitelman sisdlt6d ei oltu maédritetty, joten oli mahdollista, ettd
asentajat joutuivat ldhtemiin asennukselle puutteellisilla tiedoilla. Jatkossa porttikéy-
tdntd varmistaa, ettd asentajilla on riittdvit tiedot ja dokumentit onnistuneen asennusmat-
kan suorittamiseksi. Viidennen portin jilkeen voidaan ldhted suorittamaan asennus, jonka
jélkeen suoritetaan asiakkaalla mekaaniset ja tuotannolliset koeajot sekd asennustarkas-
tus. Mikali koeajot tai tarkastus eivdt mene ldpi hyvéksytysti, suoritetaan korjaavat toi-
menpiteet ja suoritetaan koeajot tai tarkastus uudelleen. Kaikki dokumentoidaan ja hy-
viksytetddn lopuksi asiakkaan tai hinen edustajansa allekirjoituksella. Suunnitteluproses-
sille annetaan tieto asennusten ja koeajojen hyviksytystd suorittamisesta. Viimeinen in-
put tuotantoprosessille on kutsu tyonjohtajalle projektin paédtdspalaveriin, jossa kdyddén
projekti ldpi ja padtetdén se.

5.4 PDM-Jarjestelman hankintasuunnitelma

5.4.1 Tuotetiedonhallinnan nykytila

Kohdeyrityksen ERP -jdrjestelminé on kidytdssd Lemonsoft. Silla hallitaan kaikki yrityk-
sen laskutus, ostotoiminta, tydajan seuranta, palkanmaksu, tydméérdimien teko, tyotun-
tien hallinta sekd projektien kustannusseuranta. Jarjestelmilld hallitaan lisdksi osittain
tuoterakenteet. Uuden tuoteperheen tuotteille ei ole luotu tuoterakenteita lainkaan, mutta
muilla tuotteilla noin 70 %:lla ne 16ytyvit. Niitd ei ole luotu siksi, koska ne pitdd tehdd
manuaalisesti, joka tekee siitd varsin ty6ldédn ja yrityksessd on harvoin mahdollisuuksia
irrottaa sithen resursseja. Kiytannossi kynnysté tuoterakenteen luomiseen nostaa entises-
tddnkin tieto siitd, ettd tuotteeseen voi mahdollisesti tulla muutoksia, jolloin rakenteen
muuttaminen ERP:ssa on verrattain ty6ldstd. Muutostarpeet tiedostetaan yleensa jo val-
mistuksen alkuvaiheessa, kun suunnittelu ei ole tdysin valmis, mutta osa suunnitelmista
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joudutaan vapauttamaan jo tuotantoon, koska valmistus halutaan aloittaa mahdollisim-
man aikaisessa vaiheessa. Mikili valmistettavalle tuotteelle ei ole olemassa tuoteraken-
netta ja sen luomiseen ei ole mahdollisuuksia, luodaan tuotteelle vain nimike, jonka tyo-
aikakertymid seurataan suhteessa sille budjetoituun valmistusaikaan. Tyovaiheelle anne-
taan siis etukdteen valmistusaika, jota verrataan tyon aikana ja sen valmistuttua toteutu-
neeseen aikaan. Tydvaiheiden valmistusaikoja ei ole budjetoitu etukéteen projektin alka-
essa, vaan se madritetddn aina kutakin tyovaihetta aloitettaessa. Projektille on kuitenkin
budjetoitu kokonaistuntiméérd, joka on voitu jakaa noin viidelle osakokonaisuudelle,
mutta ei eri tydvaiheille asti. ERP:1in kertyvét projekteittain tyotunnit ja niiden kustan-
nukset, ostot sekd varasto-otot. Projektien kustannusseuranta toimii siis moitteettomasti,
mutta muita projektijohtamisen tydkaluja ei ERP:ssa ole kiaytossd. Kaikille tuotannossa
suoritettaville tyotehtaville tehdddn ERP:n kautta tydoméddrdimet, jotka on osoitettu tyo-
vaiheen mukaan eri tyOpisteille. Tuotannon kuormitus tehdéén kuitenkin manuaalisesti,
joten ERP:n kautta ei ohjata eikd seurata tyopisteiden kuormitusta.

Kohdeyritykselld on kdytossd SolidWorks -suunnitteluohjelmisto, jossa on asennettuna
CustomWorks -lisdosa nimikkeenhallintaa varten. Lisdosan avulla luodaan jokaiselle
osalle ja kokoonpanolle uniikki numero. Lisdksi objektit luokitellaan kirjaintunnuksilla
seuraavasti:

e ”A” tuotenumeron edessd, kun objekti on padkokoonpano
e ”B” tuotenumeron edessd, kun objekti on osakokoonpano

e ”C” tuotenumeron edessi, kun objekti on yksittdinen osa

Objekteille voidaan antaa my6s muita tunnistetietoja, kuten materiaali, valmistustapa, ai-
hion tyyppi, pdivimaéra ja suunnittelijan nimi. Metatietoihin voidaan linkittdd my6s mal-
lin mittoja, jolloin malliin tehtdvdt muutokset péivittyvat automaattisesti piirustuksen
tietuekenttddn. Lisdosa ei kuitenkaan pakota syottdmadn muita tietoja kuin piirustusnu-
meron, jonka vuoksi yrityksessd on eri suunnittelijoiden keskuudessa melko erilaisia kdy-
tdntdjd metatietojen syottdmisen suhteen. Lisdosan avulla mahdollista myds suorittaa
massatulostuksia ja -kdént6ja (eri tiedostomuotoihin, kuten esimerkiksi pdf-, dwg- tai
dxf-muotoihin). Siind on myo6s mallikirjasto, jonka tietokanta on yhteiselld serverilla. Li-
sdosan kautta voidaan siis yhteisessd kdytossd olevaan tiedostosijaintiin tallentaa tiedos-
toja ja hakea niitd omaan kayttoon. Kayttd vaatii kuitenkin SolidWorks -ohjelman ja -
lisenssin. Normaalisti suunnittelutiedostojen luonti ja kiytto tapahtuvat kohdeyrityksessa
siten, ettd suunnittelija luo uuden tiedoston tai tekee vanhasta mallista uuden version tai
revision, jonka hén tallentaa suunnitteluvaiheessa omalle tydasemalleen. Revisionhallin-
nasta ei ole yhtendisid kdytintjd, vaan se suoritetaan yleensd enemmaén tai vihemman
kayttdjakohtaisesti. Yhteiselle serverille suunnittelija lataa mallin padkokoonpanosta sil-
loin, kun sitd voidaan pitdd valmiina. Poikkeustapaus tulee silloin, mikili toinen suunnit-
telija tarvitsee samanaikaisesti kopion kyseisestd mallista suunnitellessaan esimerkiksi
saman tuotteen toisia komponentteja. Téll6in suunnittelija lataa serverille mallit pelkés-
tdén esimerkiksi tarvittavista osakokoonpanoista. Malleja ei ladata serverille kovin usein
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johtuen siitd, ettd yksinkertaisenkin mallin lataaminen kestdd minimissddn noin 15 mi-
nuuttia. Tuona aikana suunnittelija ei voi kdyttdd suunnitteluohjelmistoa lainkaan. Cus-
tomWorks -lisdosan avulla hallitaan myds mallien muokkausoikeuksia. Mallin ja piirus-
tuksen muokkausoikeus on aina vain yhdelld kayttdja kerrallaan. Muokkausoikeuden voi
saada, kun sen nykyinen hallitsija vapauttaa mallin oikeudet, jonka jidlkeen toinen suun-
nittelija ottaa ne itselleen. [lman muokkausoikeutta malliin voi tallentaa muutokset aino-
astaan tallentamalla mallin uudella numerolla omalle tyopisteelleen.

Kohdeyrityksen térkein tiedon tallennuskohde on yhteinen serverikansio, jonne kaikki
dokumentit tallennetaan. Kansiorakenne on jaoteltu eri prosessien mukaisesti, kuten esi-
merkiksi myynnin ja markkinoinnin dokumentit tai suunnittelun dokumentit. Eri kaytta-
jille on erilaiset pddsyoikeudet kansioihin. Tarkeimpiné voidaan kuitenkin pitdd tallen-
nussijaintia, jonne tallennetaan kaikki materiaali, jota syntyy projektien aikana. Projektit
on jaoteltu tilaushetken vuoden mukaan. Projektin alussa sille perustetaan oma tallennus-
kansio kopioimalla kansiorakennepohja projektin nimelld oikean vuoden kansioon [Kuva
15]. Ensimmdiset tiedostot, jotka tallennetaan projektikansioon, ovat tilausvahvistus,
aloituspalaverimuistio sekd muut tilausvaiheessa allekirjoitetut dokumentit. Tamén jal-
keen projektin kuluessa kansioon kertyy tiedostoja kuten palaverimuistiot, aikataulu- ja
budjettilaskelmat, asiakkaalle ldhetetty suunnitteludokumentaatio sekd kaikki loppudo-
kumentaatio. Kaiken kaikkiaan serverille on tallennettuna huomattavia méaaria erilaista
tietoa, mutta kansiorakenne on paikoin hieman monimutkainen. Varsinkin uusien kaytta-
jien on ajoittain hankala 16ytda tarvittavaa tietoa nopeasti.

01. Tarjous ja sopimulkset

02, Kokousmuistiot ja aikataulut
03. Tekninen passi

M. Suunnitteludokumentaatio
05, ARK-lkuvat

06. Rakennekuvat

07, LVI-kuvat

08, Sahkokuvat

09, Kylmakuvat

10. Prosessilaitteet

11. Osto1 ja hankintasopimuleset
12. Tekniset tarkastukset

13, Lahetysasiakirjat

14, Loppudokumentaatio

15, Asennus

16. Luowutus

17. Asiakaspalautteet

18. Valokuvia

19. Takuuaikaset toimenpiteet, reklamaat.
20, Riskinarviointi

21 Yhteystieto)a

Kuva 15. Kohdeyrityksen projektien tallennussijainnin kansiorakenne.
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5.4.2 Jarjestelmien vertailu

Kohdeyrityksen tietojirjestelmin kehitystarpeita pohdittiin avainhenkildiden kanssa pro-
sessikehityksen yhteydessé. Tutkimuksen alussa oletettiin, ettd suurimmat kehitystarpeet
16ytyvét juuri kohdeyrityksen tietojarjestelmén puutteellisuudesta, mutta néin ei lopulta
ollut. Tarkeimmait kehityskohteet toiminnan parantamiseksi olivat tehottomissa proses-
seissa, mutta puutteita 10ydettiin my0s tiedonhallinnassa. Prosessikehityksen ohessa ke-
rittiin puutteita nykyisessé tietojérjestelméssd sekd vaatimuksia mahdolliselle uudelle
jarjestelmaille. Samalla pohdittiin, milld laajuudella tietojérjestelmai olisi tarpeen uudis-
taa. Vaihtoehdot olivat PDM-jdrjestelmé tai laajempi PLM-jdrjestelma. Paédtoksenteon
pohjaksi molemmille laadittiin SWOT-analyysi. Kuvassa 15 esitetty SWOT-analyysi
PLM-jérjestelmén hankinnasta kohdeyritykselle ja kuvassa 16 vastaavasti SWOT-ana-
lyysi PDM-jdrjestelmdn hankinnasta kohdeyritykselle.

Voidaan hallita kaikkea tuotetietoa. Haasteellinen integrointi nykyiseen it-jarjestelmaan.
Uusi teknologia. SolidwWorks - Lemonsoft integraatioista vahan referensseja.
Tuotetiedon hallinta koko tuotteen elinkaaren ajan. Ominaisuudet ylimitoitetut nykytarpeeseen.
Vahvuudet Heikkoudet

Mahdollisuudet Uhat
Pitka kayttoika. Tayden hybdyn saavuttaminen voi kestda pitkaan.
Revisionhallinnan saa kehitettya toimivaksi. Suuri muutosvastarinta.
Tuotetieto saadaan kootusti yhteen sijaintiin. Prosessikehityksen ohessa liian suuri muutos.

Kuva 16. SWOT-analyysi PLM-jirjestelmin hankinnasta kohdeyritykseen.

Helpohko integrointi muihin jarjestelmiin. Voidaan hallita padosin vain CAD-dokumentteja.
SolidWorksilla oma PDM-jarjestelma. Vanheneva teknologia?

Riittdvat ominaisuudet nykytarpeeseen.

Solidworksin PDM-jarjestelmalls useita tuttuja referensseja.

Vahvuudet Heikkoudet
Mahdollisuudet Uhat
Korjaa suurimmat ongelmat tiedonsiirrossa. PLM-paivitys muutaman vuoden kuluttua?
Hyodyt saavutetaan melko nopeasti. Kohtalainen muutosvastarinta.

Revisionhallinnan saa kehitettyd toimivaksi.

Kevyt uudistus = pienempi muutosvastarinta.

Paasy suunnitteludataan muillekin kuin suunnittelijoille.
Kayttokokemus laskee kynnystd hankkia PLM tulevaisuudessa.

Kuva 17. SWOT-analyysi PDM-jiirjestelmiin hankinnasta kohdeyritykseen.
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SWOT-analyysien perusteella voidaan jarkevimpénd vaihtoehtona pitdd PDM-jérjestel-
mad. PDM-jdrjestelmén kohdalla suurimpana uhkana voidaan pitéé tarvetta paivittaa jar-
jestelma kuitenkin muutaman vuoden kuluttua PLM-jarjestelméén, mutta toisaalta koska
PDM on tirked osa PLM-jérjestelmii, voidaan siitd saavutettavalla kdyttokokemuksella
huomattavasti laskea kynnystd hankkia PLM tulevaisuudessa. Uhkana luonnollisesti
myOs muutosvastarinta, mutta PLM-jdrjestelmén kohdalla se olisi huomattavasti suu-
rempi. Lisdksi PLM:n kohdalla suurena riskiné olisi monimutkaisempi integrointi nykyi-
seen jarjestelmain ja sen vuoksi kestiisi todennédkodisesti huomattavasti pidempadn, ennen
kuin siitd saavutettaisiin tdysi hyoty. Lisdksi nykyiseen tietojérjestelmin kehitystarpee-
seen PDM riittdd mainiosti, kun taas PLM voidaan nédhdi ylimitoitettuna. PDM alkaa toki
PLM-jérjestelmiin verrattuna olemaan hieman vanhenevaa teknologiaa, mutta kohdeyri-
tyksen tapauksessa se olisi hyvé kehitysaskel kohti tulevaisuudessa mahdollisesti suori-
tettavaa kokonaisvaltaisempaa tietojarjestelmén kehitystd. PDM-jdrjestelmélla hallitaan
kaytannossd pelkistidn CAD-dokumentteja, kun taas PLM-jirjestelmalld voidaan hallita
kaikkea tuotetietoa koko tuotteen elinkaaren ajan. Nykyhetkelld tdmi ei kohdeyrityksen
tapauksessa kuitenkaan ole ehdoton vaatimus, koska tdlla hetkelld kdytossd oleva serveri-
ja kansiorakennekdytdantd toimii hyvin. Ongelmat tiedonsiirrossa ja -haussa liittyvét juuri
CAD-dokumenttien hallintaan, johon hyvina ratkaisuna olisi toimivan PDM-jérjestelmén
ominaisuudet. Prosessikehityksen edetessid huomattiin, ettd toimintoja pitdd muuttaa ole-
tettua enemmain. Témén vuoksi PLM-jérjestelman hankinta tissd tilanteessa olisi yhdessi
prosessikehityksen kanssa liian raskas vieda lapi. PDM-jérjestelmin hankkiminen sen si-
jaan olisi nykyisen nimikkeenhallintajédrjestelmin kehittdmistd, joka olisi huomattavasti
kevyempi suorittaa.

Eri PDM-jdrjestelmatoimittajia on useita, joista monet tarjoavat myos PLM-jdrjestelmaa.
Integroinnin riskien pienentdmiseksi ja uudistuksen pitdmiseksi kevyend potentiaalisim-
maksi vaihtoehdoksi nousi SolidWorksin oma PDM Professional, josta on kuultu hyvii
kommentteja yhteistyOyrityksiltd. Kohdeyrityksessd on tdlld hetkelld kéytdssd So-
lidWorks PDM Standard, jolla onnistuu nimikkeenhallinta sekd suunnittelutiedostojen ja-
kaminen suunnittelijoiden vililldi. PDM Professionalin avulla suunnitteludata tuotaisiin
myo6s muiden kuin suunnittelijoiden saataville, kuin myos tuoterakenteiden siirto ERP-
jarjestelmiin onnistuisi. Uudistus pysyisi riittdvan maltillisena, mutta se ratkaisisi nyky-
hetken ongelmat teknisen tiedon kisittelyssé. Lisdksi SolidWorks — PDM Professional —
Lemonsoft (CAD — PDM — ERP) -integraatiosta 10ytyy hyvd benchmark -kohde koh-
deyrityksen yhteistyOyrityksistd, joka entisestddn laskee integroinnin epdonnistumisen
riskid. Benchmarking-kyselytutkimus tullaan kohdentamaan yrityksille, joilla on kiy-
tossd SolidWorks PDM Professional. Mikéli tulokset eivét ole riittdvan hyvii ja selvia,
ettd kyseinen jarjestelma ei mahdollisesti sovellu kohdeyrityksen kayttoon, tullaan tulos-
ten pohjalta tutkimaan muita vaihtoehtoja, jotka voisivat soveltua kohdeyrityksen kayt-
toon paremmin.
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5.4.3 Benchmarking

PDM-jérjestelmén hankinnan tarpeellisuudesta sekd Solidworks PDM Professional-jér-
jestelmén soveltuvuudesta kohdeyrityksen kdyttoon hankittiin tietoa benchmarking-me-
netelmin avulla. Tdma paitettiin toteuttaa strukturoidun haastattelun periaatteella. Haas-
tattelu oli alun perin tarkoitus tehdd kasvotusten, mutta lopuksi paddyttiin kuitenkin sih-
koiseen kyselylomakkeeseen. Tamé séésti kaikkien osapuolten aikaa ja mahdollisti suu-
remman otannan. Kysely pyrittiin pitimadin mahdollisimman lyhyeni, jotta vastaajia ei
karsiutuisi pois sen vuoksi, ettd vastaamiseen ei 10ydy aikaa. Kyselyyn valikoitui lopulta
30 kysymystd, jotka ovat listattuna liitteessd 9. Kaksi viimeistd kysymystd on avointa,
mutta muut olivat suljettuja monivalinta-, kyll& tai ei- tai asteikkovastauskysymyksia.
Joihinkin kysymyksiin annettiin viimeiseksi vastausvaihtoehdoksi avoin kenttd, koska
aina ei ollut mahdollista listata kaikkia mahdollisia vastausvaihtoehtoja. Asteikkovas-
tauksissa skaala annettiin yhdestd neljadn. Miirén ollessa parillinen, vastaaja ei voi epa-
selvisséd tapauksissa valita keskimmadistd vaihtoehtoa, vaan hénen tiytyy kallistua vas-
tauksessaan johonkin suuntaan. Kysymykset muotoiltiin sen mukaan, miti vastauksia ha-
luttiin saada nimenomaan kohdeyrityksen nakdkulmasta. Kyselylomakkeen tayttdmiseen
kului aikaa noin 5-10 minuuttia, joten sen ajateltiin olevan riittdvan lyhyt, jotta vastaajilta
16ytyy aikaa sen tekemiseen. Vastaajien mielenkiintoa pyrittiin nostamaan my®ds sillé, ettéd
vastaajien kesken arvottiin pieni tuotepalkinto. Kysely ldhetettiin noin 10 yritykselle,
joilla tiedettiin olevan SolidWorks PDM Professional-jarjestelma kaytdssd. Kyselystd
saatiin seuraavia tuloksia:

Otanta

Kyselyyn vastasi yhdeksén yritystd, joilla kaikilla oli SolidWorks PDM Professional kiy-
tossd. Yritykset ovat pk-yrityksid, joiden toimiala on valmistava teollisuus. Kaikilla yri-
tyksilld oli kdytdssd vdhintddn SolidWorks-suunnitteluohjelmisto, mutta kiytdssd oli
myo6s AutoCad, Catia, Draftsight, Inventor, ProE sekd Vertex. ERP-jdrjestelminé oli kdy-
tossd Monitor, V10, Lean Systems, Microsoft Dynamics NAV, Sonet tai Lemonsoft. Yh-
delld vastaajayritykselld oli PDM-jarjestelmén kiyttdonotto vield menossa, mutta suu-
rimmalla osalla jarjestelma oli ollut kdytossé jo 5-10 vuotta. Noin 60% vastaajista PDM-
jérjestelmiin oli tehty vdhédn raétilointid (1-5 muutosta), lopuilla rdétéléintid oli tehty
melko paljon (10-20 muutosta) [Kuva 18]. Lihes kaikki vastaajat ilmoittivat kisittele-
vinsd PDM-jérjestelmélld vain mekaniikkasuunnitteludataa, mutta noin 20% vastaajista
késittelivit silld myds tilauksen tai projektin tietoja seké lahetysasiakirjoja.
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Miten paljon PDM-jarjestelmaa on raataloity juuri
teidan yrityksen kayttoon?

Erittdin paljon, >20 Melko paljon 10-20 Jonkin verran 5-10  V&han 1-5 muutosta
muutosta muutosta muutosta

Kuva 18. Kyselyn tulokset, PDM-jiirjestelmiiiin tehdyn riidtdiloinnin mddrd.

Kiyttoonotto ja ongelmatilanteet

Vastaajista noin 60 prosentilla PDM-jérjestelmén asennus kesti 2-4 pdivad, kun noin 20
prosentilla se kesti pdivén tai vihemmaén ja lopuilla se kesti 5-7 pdivad. Varsinainen kéiyt-
toonotto kesti noin 40 prosentilla 3-5 kuukautta, muut vastaukset jakaantuivat melko ta-
saisesti vastausvaihtoehtojen alle kuukausi, 1-2 kuukautta ja yli vuosi vililld [Kuva 19].
Varsinaisen kdyttoonoton jélkeen ohjelmistotoimittaja on vain yhden vastaajayrityksen
kohdalla joutunut tekemédan 10-15 ylimaaréistd kdyntid, muut vastaukset jakaantuivat ta-
san vaihtoehtojen ei yhtddn kdyntid ja 1-4 kdyntikertaa. Kysyttdessd miten monesti kuu-
kauden aikana PDM-jdrjestelma kaatuu siten, ettd toiminnallisuus palautuu vasta, kun oh-
jelmiston kdynnistdd uudelleen, vain yksi vastaaja ilmoitti ndin tapahtuvan 15-30 kertaa.
Loput vastasivat, ettd niin ei tapahdu kdytdnnossd koskaan. Vastaajista noin puolet ker-
toivat, ettd ohjelmistotoimittajalta saa vastauksen ongelmatilanteessa 1-4 tunnin aikana.
Puolet taas kertoivat vastauksen tulevan 8-24 tunnin aikana.

Miten kauan PDM-jirjestelman asennus kesti? Miten kauan PDM-jarjestelman kdyttédnotto
5 kesti?
5 5
4 4
3 3
2 2
111 11
D [, [
1 pdiva tal vdhemman 2 -4 pdivad 5 -7 paivdd yli Bpéivaad Alle kuukausi 1-2kk 3-5kk 6-12 kk Yii vwosi

Kuva 19. Kyselyn tulokset, PDM-jiirjestelmiin asennuksen ja kiyttéonoton kesto.
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Kiytto

Kaikki vastaajat kokivat, ettd PDM-jarjestelmé on melko tai erittdin tarpeellinen yrityk-
sen kadytossd [Kuva 20]. Noin 60 prosenttia vastaajista kokivat PDM-jérjestelmain erittdin
tarpeelliseksi ja ettd sen kdytoll4 saavutetaan huomattavia etuja esimerkiksi ajansidastossa.
Jarjestelman kéyton aloittaminen koettiin helpoksi, kaikki vastaajat kertoivat, ettd uusi
kayttdja oppii kiyttdiméén hyvin jirjestelmédn perustoimintoja yhden tyopédivin tai jopa
puolen pdivin aikana. Vastaajista noin 70 prosenttia kokivat tuoterakenteen siirron CAD-
ohjelmasta PDM-jarjestelméén erittdin helpoksi, kun loput kokivat sen melko helpoksi.
Tuoterakenteen siirron PDM-jarjestelméstd ERP-jérjestelmain yksi vastaaja koki erittdin
helpoksi, kun muut vastaukset jakaantuivat tasan vaihtoehtojen melko helpoksi ja melko
vaivalloiseksi vélilld. Noin 40 prosenttia vastaajista kokivat tiedonsiirron CAD-PDM-
ERP-vilisen tiedonsiirron erittdin hitaaksi, jolloin tuoterakenteet saa muutettua ostoti-
lauksiksi yli 10 minuutissa. Saman verran vastaajia kokivat tiedonsiirron melko hitaaksi,
vastaavan nopeuden ollessa maksimissaan 5-10 minuuttia. Yksi vastaaja koki tiedonsiir-
ron olevan erittdin nopeaa, jolloin ostotilaukset syntyvét tuoterakenteiden pohjalta alle
kolmessa minuutissa.

Miten tarpeelliseksi koet PDM-jarjestelman
yrityksenne kaytossa?

w

N

[N

Erittdin tarpeelliseksi Melko tarpeelliseksi Melko Erittdin
tarpeettomaksi tarpeettomaksi

Kuva 20. Kyselyn tulokset, PDM-jiirjestelmdin tarpeellisuus yrityksessd.

Ominaisuudet

Noin 80 prosenttia vastaajista kokivat PDM-jérjestelmén versionhallinnan melko selke-
aksi, jolloin versionhallinta onnistuu hyvin, kunhan jérjestelmain perehtyy hyvin. Noin
20 prosenttia vastaajista kokivat versionhallinnan erittdin selkeéksi, eli se onnistuu hel-
posti aloittelijoiltakin. Kysyttdessd metatietojen tallennuksesta, kaikki vastaajat ilmoitti-
vat, ettd suurin osa metatiedoista tallennetaan CAD-ohjelmassa [Kuva 21]. Tall6in PDM-
jarjestelmin puolella ei sydtetty metatietoja lainkaan tai maksimissaan vain noin neljis-
osa. Noin 80 prosenttia vastaajista kertoi, ettdi PDM-jdrjestelmai on jollain tavalla mah-
dollista etdakdyttdd. Vastaajista noin 60 prosenttia oli sitd mieltd, ettd PDM-jdrjestelmén
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hakutoiminto on erittdin kattava ja ettd haku on mahdollista suorittaa samanaikaisesti eri
hakuehdoilla ja tulos ilmestyy nopeasti. Loput olivat sitd mieltd, ettd hakutoiminto oli
melko kattava, jolloin hakuehtoja voi syottdd useita, mutta vélilld haku kestda ja tuloksia
on liikaa.

Miten selkedksi koet PDM-jarjestelman revision- ja Miten paljon metatietoja sydtetadn suunnitteludatalle PDM-
versionhallinnan? jarjestelmassa?

I 0 I I
T - iy 53 kealld: 5 g
Erintain sellueal melko selkeaks Maelka & pase Waks Erittain epas ehvaks!
tieta zps W CAD. metati P

Kuva 21. Kyselyn tulokset, versionhallinnan selkeys ja metatietojen syotto.

Kyselyssé tiedusteltiin myds mahdollisuutta tulostaa PDM-jérjestelmésti kaikki halutun
kokonaisuuden dokumentit kerralla. Noin 40% vastaajista ilmoittivat tulostavansa doku-
mentit CustomWorks-sovelluksen kautta. Vastaajat ilmoittivat myos tulostavansa doku-
mentit PDM-jérjestelméstd toiseen arkistointijirjestelméén, mistd tulosteet tehdién. Osa
kayttédjistd suoritti kuvien tulostamisen ERP-jérjestelméan kautta, jonka kanssa PDM on
linkitetty. Kaikki vastaajat olivat kuitenkin yhtd mieltd siitd, ettd PDM-jdrjestelmin kautta
on toisen kdyttdjén erittdin tai melko helppo kiydéd hyvdksymdssd suunnitteludokumen-
taatioita. Noin 60 prosenttia vastaajista olivat sitd mielté, ettd jarjestelméssd sai helposti
luotua toiselle kiyttdjdlle tehtdvid, joista tulee automaattinen ilmoitus. Muilla vastaajilla
tdmé ominaisuus ei ollut kiytdssd. Seuraavaksi kysyttiin, onko PDM-jérjestelméén tal-
lennettaessa pakkosyottokenttid, joissa tdytyy olla tieto, jotta tallennus onnistuu. Vain
yksi vastasi, ettd kyseinen ominaisuus 10ytyy, mutta ohjelmistotoimittajan pitdéd asettaa
pakkokentét. Muut vastasivat, ettd kyseinen ominaisuus 10ytyy ja pakkokentét saa mééri-
tettyd vapaasti. Lisdksi noin 60 prosentilla vastaajista oli kdytdssd ominaisuus, jonka
avulla PDM-jdrjestelmédstd voidaan tulostaa tuotekortti, joka sisdltdd perustietoja tuot-
teesta.

Vapaa palaute hyvisti ja huonoista toiminnoista

Kyselyn lopuksi esitettiin kaksi kysymysté, jossa sai vapaasti kertoa PDM-jérjestelmén
hyvistd ja huonoista ominaisuuksista. Vastaajat kertoivat seuraavien ominaisuuksien toi-
mivan heilld hyvin:

e Linkitys ERP-jirjestelméén toimii hyvin ja tuotetiedot péivittyvit PDM:n kautta
moitteetta. Tama vihentda tyGtd ja nopeuttaa tiedonkasittelya.
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e Revisionhallinta- ja hyviksyntdtyokalut toimivat hyvin ja estdvit tehokkaasti
pééllekkdisten dokumenttien syntymisen.

e ERP-jirjestelmissd ei toimivaa versionhallintaa tuotantotilauskohtaisille doku-
menteille, mutta PDM-jérjestelmadn radtaloidyn hakutoiminnon avulla 16ytéa tar-
vittavat dokumentit helposti.

o Kaiyttovarmuus korkealla tasolla.

e Jérjestelmd toimii SolidWorksin kanssa erittdin hyvin.

e Toisioformaattien automatisoitu julkaisurutiini toimii hyvin.

e Tyonkulun madrittely selkedd.
Vastaajat kertoivat seuraavista asioista, joita PDM-jarjestelmissé voisi parantaa:

e Luotaessa uutta mallia vanhan pohjalta, pitdd olla tarkkana relaatioiden kanssa.
Aina ei ole siis tdysin selvdi, onko uudella mallilla relaatioita vanhaan tuotteeseen
tai muihin kokoonpanoihin.

e Yleisesti ottaen PDM-jirjestelmén kéytté on hieman hidasta.

e Jérjestelmén kanssa on integroituna vain SolidWorks, muiden cad-jérjestelmien
kanssa sitd ei voi kdyttdd. Kaikkien yrityksen tietojdrjestelmien tuottamien doku-
menttien kattava jirjestelmé voisi olla hyddyllinen.

e Hakukenttiasetuksia pitdisi madrittdd tarkemmin, jotta haku toimisi tehokkaam-
min.

e CustomWorksin ominaisuudet saisivat sisidltyd PDM Professional-jarjestelmaén.

5.4.4 PDM-jarjestelman soveltuvuus kohdeyrityksen kayttoon

Kyselyn tulokset osoittivat, ettd SolidWorks PDM Professional -jirjestelmé soveltuisi
kohdeyrityksen kdyttoon hyvin. Tulokset tukivat my6s melko hyvin aiemmin tehtyé
SWOT-analyysia. Tarked tieto oli, ettd jarjestelmd koettiin erittdin tarpeelliseksi ja ettd
silld koettiin saavutettavan merkittivid hyotyjad yrityksen toiminnassa. Vastausten perus-
teella kyseistd jarjestelmaa ei ole vélttdmatta tarvinnut kovin paljoa raataloida, mutta tar-
vittaessa se on kuitenkin onnistunut. Vaikka vastaajilla oli kiytossé laajalti eri ERP-oh-
jelmistoja, oli PDM:n asennus sujunut nopeasti. Varsinainen kdyttéonotto oli kestényt
vaihtelevasti kuukaudesta muutamaan kuukauteen. Péadsddntoisesti ohjelmistotoimittaja
oli joutunut tekemiin kdyttoonoton jialkeen vain muutaman ylimiirdisen kidynnin, joten
jarjestelmin kayttoonotto on sujunut monella yritykselld melko vaivattomasti ja vikati-
lanteita ei juuri ole ollut. Ainoastaan yksi vastaaja ilmoitti, ettd kdyttoonotto kesti yli vuo-
den. Kyseistd tapausta olisi tarked kayttdd hyodyksi ennen jarjestelmén mahdollista han-
kintaa selvittdmailld, miksi kdyttoonotto on kestdnyt selvisti kauemmin kuin monella
muulla yritykselld. T4lloin voidaan saada tietoon asioita, jotka voidaan mahdollisesti vélt-
té4 tulevassa omassa kéyttoonotossa.
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PDM Professional koettiin myos hyvin vakaaksi eli jarjestelmén kdytettdvyys on hyvin
korkea, eiké siitd aiheudu juurikaan menetettyé ty0aikaa. Ongelmatilanteissa ohjelmisto-
toimittajalta saa vastauksen melko nopeasti, yleensd yhden tyopdivian aikana. Vastaajat
kokivat myos jarjestelméan kdyton aloittamisen helpoksi. Tdma on melko tidrkedd koh-
deyrityksen kdytossd, koska se kayttdd ajoittain kuormituksen tasaamiseksi alihankinta-
suunnittelua. Télloin uuden kdyttdjén ei tarvitse kédyttdd aikaa kovin paljoa jarjestelmén
kdyton opetteluun, vaan hin piisee nopeasti tekeméén varsinaista tyotdan. Tiedonsiirto
CAD-ohjelmiston ja PDM-jérjestelmin valilld koettiin erittdin helpoksi, mikd on luon-
nollista, koska niilld on tdssd tapauksessa sama valmistaja. Sen sijaan osa koki PDM-
ERP-tiedonsiirron hieman hankalammaksi ja paikoin jopa hitaaksi. Osan mielesti tiedon-
siirto tapahtui kuitenkin melko tai jopa erittdin helposti, joten tissékin asiassa olisi hyva
konsultoida vastaajayrityksid tarkemmin ennen omaa kéyttdonottoa. Tiedonsiirron hitaus
tulee vield selvittdd ennen jarjestelmén hankintaa, mutta télld hetkelld kohdeyrityksessa
nimikkeenhallinnassa kédytdssd oleva PDM Standard on todella hidas, joten todennékdi-
sesti sithen verrattuna jérjestelmé olisi kuitenkin nopeampi.

Kyselyn perusteella SolidWorks PDM Professional-jarjestelmalld késiteltiin ldhes aino-
astaan mekaniikkasuunnitteludataa. Kohdeyrityksessd mekaniikkasuunnitteludataa lu-
kuun ottamatta kaikki tuote- ja projektikohtainen tieto tallennetaan jaetulle serverille,
joka toimii nykytarpeeseen ndhden varsin hyvin. Varsinainen ongelma on ollut juuri me-
kaniikkasuunnitteludatan jirjestelméllinen tallentaminen ja jakaminen. Varsinkin revisi-
onhallinnasta on ollut eri suunnittelijoiden kesken erilaisia kdytint6jd, joka on johtanut
pééllekkdisiin CAD-dokumentteihin ja muihin sekaannuksiin. Suunnitteludata on myos
ollut tdysin suunnittelijoiden takana, jolloin esimerkiksi tuotannon ei ole mahdollista itse
tulostaa piirustuksia kiyttdonsi. Kohdeyrityksen kiytossd PDM-jérjestelmén kéytto voisi
sdilyd jopa selkedmpénd, mikali silld késitellddn vain mekaniikkasuunnitteludataa. Kyse-
lyyn vastanneet ilmoittivat, ettd ldhes kaikki tuotteiden metatieto syotetddn CAD-jirjes-
telméssd. My0s tdma vaikuttaa selkedltd ratkaisulta, koska kohdeyrityksen tapauksessa
suunnittelijat madrittdvit osan tyypin, valmistustavan ja muut vastaavat tiedot. Talloin
kaikki tieto syotetddn yhdelld kerralla eli suunnittelun yhteydessd CAD-ohjelmassa. Eta-
kayttomahdollisuus ei tarjoa tilld hetkelld kohdeyrityksen tapauksessa juurikaan lisdar-
voa, mutta tulevaisuudessa mahdollisesti kylla.

Useampi kyselyyn vastannut henkilé kertoi PDM-jirjestelmén hakutoiminnon olevan
erittdin hyvé, joka palvelisi kohdeyrityksen toimintoja erinomaisesti. Tuoterakenteet ovat
usein monimutkaisia ja koostuvat erilaisilla valmistusmenetelmilld valmistettavista
osista, jolloin tehokkaasta hakutoiminnosta on suuri hyoty etenkin hankintaprosessissa.
Vastaajilla oli useampi eri kdytanto piirustusten tulostamiseen, joten ohjelmistotoimitta-
jalta 10ytyy varmasti sopiva ratkaisumalli myos kohdeyrityksen kdyttoon. Tavoite kuiten-
kin on, ettd tarvittavat henkilot pystyvit tulostamaan halutuilla rajauksilla tietyt piirus-
tukset kerralla ja ilman CAD-ohjelmaa. Kohdeyrityksessd hyvéksytdaan suunnitteludoku-
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mentaatiot tilld hetkelld manuaalisesti paperiversiona, joten muutostarpeet teettdvit luon-
nollisesti lisdtyotd, koska piirustukset pitda tulostaa uudelleen ja vanhat havittad. Kyselyn
tulosten perusteella SolidWorks PDM Professional-jarjestelmén hyvéaksyntitydkalut toi-
mivat hyvin ja selkedsti, joten se toisi kohdeyrityksen kdyttoon huomattavaa lisdarvoa.
Talla hetkelld myos nimikkeiden tallennuksessa on kohdeyrityksessd kidytdssd useita eri
kaytintdja. PDM-jérjestelmaissa tiedot olisi kuitenkin mahdollista maarittdd tallennetta-
vaksi haluttujen pakkokenttien kautta, jolloin voitaisiin varmistaa, ettd jokaiselta nimik-
keeltd 16ytyy vahintddnkin halutut minimitiedot. Hyddyllinen toiminto PDM-jérjestel-
massd kohdeyrityksen kdyttoon olisi myds mahdollisuus tulostaa tuotekortti, joka ei ole
télld hetkelld mahdollista lainkaan. Kyselyyn vastanneiden kehitystoiveet on hyva ottaa
jatkossa huomioon, mutta mikéén kohta ei ollut kuitenkaan niin ratkaiseva, ettd se ky-
seenalaistaisi jarjestelmin soveltuvuuden kohdeyrityksen kayttoon.

5.5 Yhteenveto

Tutkimuksen ldpivieminen kohdeyrityksessi onnistui hyvin. Tyontekijét suhtautuivat asi-
aan riittavalld vakavuudella ja olivat aidosti kiinnostuneita kehittimiin toimintaa. Pro-
sessien nykytilan visuaalinen kuvaaminen auttoi huomattavasti havaitsemaan kehityskoh-
teita. Suunnitteluprosessin kehittimiseen kaytettiin méérallisesti enemman aikaa, koska
se on keskeisin prosessi ja siind on useita muita prosesseja ohjaavia tekijoitd. Prosessien
tarkeimmait kehityskohteet kuvattiin syy- ja seurauskaavioon, joka osoittautui hyviksi
keinoksi hahmottaa ongelmakohtien laajuus. Kehitystoimenpiteiden suunnittelu helpot-
tui, kun kehityskohteiden perusteella laadittiin kohdassa 5.3 Prosessien uudelleensuun-
nittelu mainitut nelja tirkeintd kehitystoimenpidettd. Niiden avulla uudistetuista proses-
sikuvaajista saatiin heti yhtendiset ja suuria muutoksia ensimmaisten versioiden jalkeen
el tarvinnut tehdd. Vaikka kehityskohteita 10ytyi useita, eivit muutokset toimintatapoihin
olleet kovin radikaaleja, mutta niilla oli suuri vaikutus toiminnan tehokkuuteen.

Prosessikehityksen yhteydessd madritettiin kohdeyrityksen tiedonhallintajérjestelmén ny-
kytila sekd vaatimukset sen kehitykselle. Puutteet olivat selkedsti havaittavissa ja ne liit-
tyivit teknisen tiedon hallintaan ja jakamiseen. Yrityksessd ei ole muulle tuotetiedolle
kaytossd omaa tiedonhallintajédrjestelmid, mutta nykyinen tiedonhallintakdytint6 on tar-
peeseen ndhden riittdva. Soveltuvalla PDM-jdrjestelmalla saavutettaisiin kuitenkin paran-
nusta teknisen tiedon hallintaan, joka samalla tukisi prosessikehityksen tavoitteita.



81

6. YHTEENVETO

Téssd luvussa tarkastellaan tutkimukselle asetettujen tavoitteiden tiyttymista seka esitel-
ladn timédn diplomityon oleellisimmat padtelmét. Viimeisessé alaluvussa esitelldin myds
ajatukset jatkotoimenpiteistd, joihin olisi hyvé ryhtyéd jatkumona tdmén tyon osoittamille
tuloksille. Tutkimuksen alussa oli tarkoitus painottaa tasaisesti sekd prosessikehitys-
osuutta sekd PDM-jérjestelmén hankintasuunnitelman tekemistd. Tutkimuksen edetessi
kuitenkin huomattiin, ettd suurin kehitystarve 10ytyi prosesseista, jolloin tutkimuksessa
paitettiin painottaa prosessikehitysosuutta huomattavasti enemmén. Tdmé heijastuu
myo0s lopputuloksiin, koska tdmén tyon puitteissa ei ollut mahdollista keskittyd PDM-
jarjestelmien tutkimiseen siind méérin kuin alun perin oli tarkoitus. Kyselytutkimuksen
vastausten perusteella saatiin kuitenkin méairitettyd selked toimintasuunnitelma jatkon va-
ralle.

6.1 Tulokset ja analyysi

6.1.1 Tutkimuskysymykset

Alussa madritettiin kaksi padtutkimuskysymysté, jotka jaettiin vield kahteen osaan tutki-
misen selkeyttdmiseksi. Tutkimuskysymykset 1.1 sekéd 1.2 koskivat prosessikehitysti ja
tutkimuskysymykset 2.1 seké 2.2 koskivat PDM-jdrjestelmén hankinnan tutkimista. Tut-
kimuskysymyksiin l0ydettiin vastaukset seuraavasti:

TK 1.1: Millaisia ongelmia on tdlld hetkelld kohdeyrityksen tilaus-toimitus -pro-
sesseissa?

Tutkimuksessa keskityttiin kohdeyrityksen tilaus-toimitus -prosessien eli suunnittelupro-
sessin, hankintaprosessin sekd valmistusprosessin kehittdmiseen. Yhdessd prosessien
avainhenkildiden kanssa prosessien nykytilanteet kuvattiin, joiden avulla ongelmakohdat
tunnistettiin. Ongelmakohdat koottiin syy-seuraus -kaavioon (liite 10), jossa ne on ryh-
mitelty viiteen eri ryhméédn (prosessijohtaminen, uusi tuoteperhe, valmistusprosessi,
suunnitteluprosessi ja valmistusprosessi).

TK 1.2: Millaisia muutoksia kohdeyrityksen tilaus-toimitus -prosesseihin tulisi
tehdd, jotta prosessit toimisivat laadukkaammin ja tehokkaammin?

Kun prosessien nykykuvaukset oli tehty ja ongelmakohdat tunnistettuna, suunniteltiin
niille kehitystoimenpiteet. Lopputuloksena keskityttiin neljdin tirkeimpdin kehitystoi-
menpiteeseen:

e Toimintoketjujen yksinkertaistaminen
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o Tyoétehtdvien selkeytys
e Prosessien rajapintojen kirkastaminen

e Porttiajattelu

Kehitystoimenpiteiden avulla suunniteltiin ja kuvattiin uudet prosessikuvaajat yhdessi
avainhenkildiden kanssa. Kehitystoimenpiteet ovat kuvattuna tarkemmin kappaleessa 5.3
Prosessien uudelleensuunnittelu ja uudet prosessikuvaajat ovat liitteind 5-8. Prosessike-
hityksen vaikutuksia seurattiin muutamalla mittarilla, jotka ovat kerrottuna kohdassa
6.1.2 Mittaristo.

TK 2.1: Soveltuuko PDM-jdrjestelmd tietojdrjestelmdn kehitykseen kohdeyrityksen
kaltaisessa tapauksessa?

Lahtokohtaisesti tarkeimpéand vaihtoehtona kohdeyrityksen tietojérjestelmin kehitta-
miseksi oli PDM-jdrjestelmdn hankinta, mutta tutkimuksessa paitettiin selvittdd myos,
mikali olisi jarkevdd hankkia PLM-jérjestelmé, joka on PDM-jdrjestelmddn verrattuna
monipuolisempi ja uudenaikaisempi. Luvussa 5.4.2 Jirjestelmien vertailu on esitetty
SWOT-analyysit, joiden avulla tutkittiin, kumpi jérjestelmé soveltuisi paremmin koh-
deyrityksen kdyttoon. Analyysien perusteella PDM-jérjestelma tdyttdisi paremmin nyky-
hetken vaatimukset.

TK 2.2: Mikd PDM-jdirjestelmd olisi paras kohdeyrityksen kaltaisessa tapauk-
sessa?

Kohdeyrityksen tietojérjestelmén nykytilanne huomioon ottaen valittiin tarkemmaksi tut-
kimuskohteeksi SolidWorks PDM Professional, joka vaikutti l1dht6tietojen mukaan sovel-
tuvan kohdeyrityksen kayttoon erittdin hyvin. Luvussa 5.4.3 Benchmarking on esitelty
kyselytutkimus, johon vastasi PDM Professional-jirjestelméa kayttavia yrityksid. Kysy-
mykset laadittiin siten, ettd niilld saataisiin mahdollisimman hyvin vastauksia kohdeyri-
tykselle epédselviin asiothin. Tulokset on kdyty ldpi kohdassa 5.4.4 PDM-jirjestelmén so-
veltuvuus kohdeyrityksen kéyttoon, jossa todettiin, ettd pienistd puutteista huolimatta,
jarjestelmin avulla saataisiin ratkaistua tdrkeimmét kohdeyrityksen tiedonsiirtoon liitty-
vit ongelmat. Jarjestelmé soveltuisi siis kohdeyrityksen kadyttoon hyvin.

6.1.2 Mittaristo

Tarkasteluhetkelld uudet prosessimallit on implementoitu noin 80 prosenttisesti kdytén-
toon, johon on kulunut noin puoli vuotta. Tavoitteena oli saada prosessikehitys valmiiksi
vuoden kuluessa, joka tulee aikataulun puolesta onnistumaan. Prosessikehityksen tulok-
sia el voida vield tarkastella taysin luotettavasti, mutta seurannan tulee olla jatkuvaa koko
prosessikehityksen ajan ja etenkin sen jdlkeen. Seurantaa hankaloittaa osaltaan myds koh-
deyrityksen projektituotannon epdtasaisuus, jolloin tarkempaa tulosten seurantaa voidaan
tehdd vasta kun uudella toimintamallilla lapivietyjen projektien médrd kasvaa. Prosessin
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omistajien ja avainhenkildiden kanssa kdydyissa keskusteluissa kuitenkin selvisi, ettd tu-
loksiin ollaan téssd vaiheessa oltu tyytyvéisid. Tehtdvinkuvat koettiin selkeimmiksi, on-
gelmista aiheutuvaa lisdselvittelyé oli aiempaa vihemman, asiakkaan kanssa ei ilmennyt
projektin loppuvaiheessa juurikaan epéselvyyksid ja yhd useammin tyOtehtdvit saatiin
tehtyd kerralla loppuun saakka. Prosessikehityksen tulosten seurantaan valittiin nelja tar-
keintd mittaria:

Projektiseurannan tarkkuus

Kohdeyrityksen toimitusprojektien onnistumisessa on oleellisessa asemassa laadukas
projektiseuranta. Mikili projektille budjetoitua tydaikaa, kdytettyd tydaikaa ja valmistu-
misastetta ei ole seurattu riittdvan huolellisesti, on projektien loppuvaiheessa tullut usein
vaikeuksia kustannusten hallinnassa. Prosessikehityksen yhteydessd tehtiin merkittava
parannus projektien tyorakenteen ohjaamiseen, jolla tavoiteltiin projektin karkea- seka
hienokuormittamisen helpottamista seké projektiseurannan tarkentumista. Tdémén onnis-
tumista paitettiin mitata tarkastelemalla projektin budjetoitujen tydokustannusten suhdetta
toteutuneisiin tydkustannuksiin. Ennen prosessikehitystoimenpiteitd, edellisen 20 projek-
tin aikana toteutuneet tyokustannukset ovat vastanneet keskiméarin +24,3% tarkkuudella
projektin alussa budjetoituja tyokustannuksia. Prosessikehitystoimenpiteiden kayttoon-
oton ja kirjoitushetken vililld on tehty kaksi projektia, joiden toteutuneet tyokustannukset
vastasivat keskimédrin £15,9% tarkkuudella budjetoituja tydkustannuksia. Parannusta
tarkkuuteen saatiin siis 8,4 prosenttiyksikk6d, mutta otos toistaiseksi hyvin pieni. Tulos
tarkentuu, kun projektien madrd kasvaa, mutta alustavasti tulos osoittaa, ettd kehitystd on
tapahtunut.

Tuotannon poikkeamat

Prosessikehityksen yhdeksi mittariksi soveltui hyvin tuotannon poikkeamien mééri, jota
kohdeyrityksessi seurataan viikoittain. Prosessikehityksen tavoite oli vihentdi ennestién
suurta poikkeamien madrdd huomattavasti. Ennen prosessikehitysti 24 viikon tarkkailu-
jakson aikana kohdeyrityksessa kirjattiin viikossa keskimiérin 5,7 poikkeamaa. Poik-
keamat aiheuttivat keskiméérin 4,8 tunnin ylimédrdisen tyon, joka koostui henkilon tyon
keskeytymisestd, selvitystyostd, korvaavan tyon jarjestimisestd sekd ylimadrdisistd toi-
den aloitusajoista. Télloin viikossa tehtiin ylimédéraistd tyota keskimairin siis 5,7kpl *
4,8h = 27,36 tuntia. Rahallisesti menetyksid tuli viikossa karkealla tuntihinnalla lasket-
tuna 27,36h * 20€/h = 547,20€. Noin 80 prosenttia tuotannon poikkeamista aiheutui joko
piirustusten puuttumisesta tai materiaalipuutteista. Materiaalipuutteet johtuivat 90 pro-
senttia siitd, ettd niitd ei oltu tilattu tai tilaus oli tehty myo6hdssé, jolloin materiaalia ei
saatu silloin, kun sitd tarvittiin.

Poikkeamien méddrdt vihenivit tasaisesti prosessikehityksen aikana. Kun prosessikehi-
tyksen valmiusaste saavutti noin 75 prosenttia, otettiin uusi, kuukauden mittainen tarkas-
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telujakso. Tuotannon poikkeamien maira oli kyseiselld jaksolla keskiméérin 0.75 poik-
keamaa viikossa. Yliméérdinen tydaika oli keskimddrin 1,7 tuntia poikkeamaa kohden,
jolloin viikossa ylimadrdinen tydaika oli 0,75kpl * 1,7h = 1,3h. Rahallinen menetys til-
16in 1,3h * 20€/h = 26€. Rahallinen sdasto siis viikkoa kohden 547,20 — 26 = 521,20€.
Vuositasolla saavutetaan runsaan 6000€ sddstot. Kuukauden tarkastelujakso on tietysti
melko lyhyt, mutta osoittaa ettd poikkeamien mééird on kehitystoimenpiteiden seurauk-
sena laskenut. Tét4 mittaria on erittdin tirkedd seurata jatkossa tarkasti, jolloin voidaan
puuttua, mikéli poikkeamien maéré alkaa jdlleen nousemaan.

Hankintojen tehostuminen

Yksi prosessikehityksen tavoitteista oli tehostaa hankintoja, joita tehtiin aiemmin koko
projektin ajan ja useiden eri henkiloiden toimesta. Tavoitteena oli laskea ostojen maaraa
ryhmittelemélld hankinnat paremmin. Tdllin saavutetaan sddst6jd rahtikustannuksissa
sekd voidaan saada neuvoteltua edullisemmat hinnat suuremmilla ostoerilld. Mittareina
kyseiselle tavoitteelle toimii tuotekohtaisesti ostotilausten lukumééra seké ostotilausten
hinnan keskiarvo. Seuranta pitéé toteuttaa tuotekohtaisesti, koska eri tuotteiden materiaa-
lien ja komponenttien ostotarpeet vaihtelevat huomattavasti maaréllisesti ja hinnallisesti.
Tadmaén tutkimuksen aikana ei valmistunut vastaavia tuotteita kuin aiemmin, joten selvii
vertailuarvoa ei ollut saatavissa. Vertailu suoritettiin kuitenkin suhteuttamalla ostojen lu-
kumaird hankintahintaan. Kehitystoimenpiteiden jilkeen valmistui kaksi projektia, joita
verrattiin 20 aiempaan projektiin. Veroton myyntihinta jaettiin ostojen lukuméadrilld ja
niistd laskettiin keskiarvot. Verrattuna siis 20 aiempaan projektiin, kahden uusimman pro-
jektin myyntihintaan suhteutettu ostojen lukumaééra oli laskenut 34 prosenttia. Tulos on
positiivinen merkki kehitystoimenpiteiden onnistumisesta, mutta toisaalta vain hyvin
suuntaa antava. Varsinainen mittarointi voidaan suorittaa vasta tulevaisuudessa, kun
pédstddn vertailemaan vastaavien tuotteiden hankintoja keskendin. Jatkossa hyva mittari
ostotoiminnan kehityksen seurantaan on myos rahtikustannusten kdyttdytyminen.

Jalostusarvo ja tuottavuus

Yksi tdrkeimmisté yritysjohdon seuraamista mittareista on jalostusarvo, joka kertoo tuo-
tannon arvon nousun tuotantoprosessin tuloksena. Prosessikehityksen keskeisin tavoite
on ollut parantaa jalostusarvoa sekd nostaa tuottavuutta. Jalostusarvo on kohdeyrityksessa
ollut parin viime vuoden ajan noin 4 prosentin vuosittaisessa laskussa. Yritysjohto laskee
kyseiset tunnusluvut tilikauden péitteeksi, mutta tdimén tutkimuksen tavoitteiden taytty-
mistd voidaan tarkastella karkeasti samoilla laskutoimituksilla, joita on hieman yksinker-
taistettu. Vertailuun otetaan kaksi projektia, jotka ovat valmistuneet prosessikehitystoi-
menpiteiden jilkeen. Niitd verrataan kahteenkymmeneen aikaisempaan projektiin, joiden
toimitus on ollut osittain edellisen ja nykyisen tilikauden aikana. Jalostusarvo lasketaan
vahentdmalld verottomasta myyntihinnasta ostokustannukset. Tuotannon tuottavuus las-
ketaan jakamalla jalostusarvo palkkakustannuksilla. Tulokset osoittavat, ettd jalostusarvo
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kasvoi 7 prosenttia ja tuottavuus kasvoi 10 prosenttia. Otos kuitenkin hyvin pieni ja las-
kelmissa tehtiin yksinkertaistuksia, mutta parannusta on joka tapauksessa tapahtunut.
Luotettavia tuloksia saadaan kuitenkin vasta pidemmaén ajan kuluessa, koska yksittiisten
projektien tulokset saattavat vaihdella melko paljon. Kyseisid tunnuslukuja tulee seurata
saannollisesti, jotta havaitaan muutokset tuloksissa.

6.1.3 PDM-jarjestelman valinta

Tutkimuksen alussa tavoitteena oli selvittdd, mikdli PDM-jérjestelman hankinnasta olisi
vastaavaa hyotyéd kohdeyrityksen kaltaisessa tapauksessa. Tutkimuksen aikana kuitenkin
todettiin, ettd nykytilanteessa on jarkevéa tarkastella myos, mikili kohdeyrityksen kaltai-
sessa tilanteessa olisi jirkevdd hankkia PDM-jdrjestelmdn sijaan PLM-jérjestelmé. Tut-
kimuksessa voitiin todeta, ettd PLM-jadrjestelmidn ominaisuudet olisivat nykytarpeeseen
nihden turhan kattavat. PDM-jérjestelmén onnistunut kdyttoonotto sen sijaan ratkaisisi
sopivan kevyelld uudistuksella useita tiedonsiirtoon liittyvid kriittisid epakohtia. Tar-
keimmét kehityskohteet, joihin PDM-jirjestelmailli saataisiin parannus, ovat revisionhal-
linnan kehittdminen, suunnitteludatan saattaminen muidenkin kuin pelkdstdan suunnitte-
lijoiden saataville sekd manuaalisen tyon vihentdminen siirrettidessé tuoterakenteet ERP-
jarjestelmadn. Tutkimuksessa saatiin my0s selville, ettd huomioiden kohdeyrityksen tie-
tojarjestelmén nykytilanteen ja sille asetetut kehitysvaatimukset, soveltuvin PDM-jérjes-
telma olisi SolidWorks PDM Professional.

Yritysten tietojdrjestelmiin ja tiedonhallintaan liittyvét ongelmat ovat luonnollisesti aina
hyvin tapauskohtaisia. Téssd tutkimuksessa havaitut kehitystarpeet kohdeyrityksen tie-
donhallinnassa ovat kuitenkin hyvin yleisid syitd, miksi PDM-jarjestelméé yleensa 1dh-
detddn hankkimaan. Tulokset ovat siis yleistettdvissd samankaltaisessa tilanteessa ole-
valle yritykselle, jonka tavoitteena on kehittdé tiedonhallintajédrjestelméaa vélttden kuiten-
kin laajempaa it-uudistusta. Etenkin toimintamalli, jossa prosessikehitys suoritettiin en-
nen tietojdrjestelmin kehitystd, osoittautui erittiin jarkevéksi. Sitd tulisi hyodyntda jokai-
sen yrityksen, joka on ryhtymaéssé vastaavanlaiseen jirjestelmékehityshankkeeseen.

6.2 Jatkotoimenpiteet

Prosessikehityksen mittaristo antoi rohkaisevia tuloksia siitd, ettd kehitystoimenpiteet
ovat olleet onnistuneita ja niilld on saavutettu tai ollaan saavuttamassa halutut tavoitteet.
Prosessikehitys on kuitenkin suoritettu vasta noin 80 prosenttisesti ja tuloksia on paisty
tarkastelemaan melko pienelléd otannalla. Mittareiden seuraamista on erittdin tirked jatkaa
koko prosessikehityksen ajan ja etenkin sen jdlkeen, jotta varmistetaan kehitystoimenpi-
teiden hyoty ja tavoitteiden tdyttyminen. Seurannan avulla tunnistetaan mahdolliset kehi-
tystarpeet, joita prosesseille voidaan joutua tekeméin. Prosessikehityksen huono puoli
onkin siind, ettd kehitystoimenpiteiti ei ole mahdollista testata muuten kuin kaytdnnossa.
Siksi kehityskohteita vadjaamattd ajan kuluessa 16ytyykin, joten prosessien toimivuuden
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kriittinen tarkastelu on térkedd jatkuvan kehityksen kannalta. Muutoksia prosesseihin
saattaa tulla etenkin PDM-jérjestelmén kiyttoonoton yhteydessé, kun yksityiskohdat tie-
donkdsittelystd selvidvit. Aikataulusuunnitelman mukaan prosessikehityksen toimenpi-
teet pitdisi olla tdysin implementoituina keviilla 2018 eli noin vuoden kuluttua siitd, kun
prosessien kehitys aloitettiin. Silloin on hyvé tarkastella prosessien kehityskohteiden syy-
ja seurauskaaviota (liite 10) uudelleen, jotta voidaan todeta, ollaanko alkuperdisistd on-
gelmista padsty eroon.

Tutkimuksen aikana I6ydettiin hyvid nédkokantoja sithen, miksi PDM -jarjestelmé sovel-
tuisi hyvin kohdeyrityksen kayttoon. Eri PDM-jérjestelmia ei tutkimuksen puitteissa kui-
tenkaan pddsty vertailemaan niin laajasti, kuin alun perin oli tarkoitus. SolidWorks PDM
Professional -jarjestelma osoittautui kuitenkin kyselytutkimuksen perusteella erittdin jér-
kevéksi vaihtoehdoksi. Kyselyyn vastanneista yrityksistd yhdelld oli jarjestelméin kayt-
toonotossa ollut kohtalaisen paljon hankaluuksia, kun yhdelld vastaajayritykselld kéyt-
toonotto oli sujunut erittdin hyvin. Seuraavassa vaiheessa tulisi keskustella kyseisten vas-
taajien kanssa kasvotusten, jotta saadaan selville miksi on ollut vaikeuksia tai mit toinen
yritys on tehnyt toisin, ettd kidyttdonotto on sujunut ongelmitta. Niiden tietojen pohjalta
voidaan aloittaa neuvottelut jarjestelmétoimittajan kanssa, jolloin voidaan alkaa minimoi-
maan kdyttdonoton ongelmia jo ensimmadisestd tapaamisesta ldhtien. Pitdd kuitenkin ottaa
huomioon, ettd mikili SolidWorks PDM Professional -jédrjestelmén hankinta ei ole jérke-
vad esimerkiksi taloudellisista syistd, tulee olla valmius tutkia korvaavia vaihtoehtoja.

6.3 Arviointi

6.3.1 Tutkimuksen hyodyllisyys kohdeyritykselle

Yrityksen litketoimintaprosessien kehittiminen vaatii paljon aikaa ja prosessikehityksen
toimenpiteiden tulee olla linjassa yrityksen strategian sekd vision kanssa. Tutkimuksessa
hy6dynnettiin laajasti prosessijohtamisen ja -kehittamisen kirjallisuutta, josta 10ytyi pal-
jon aineistoa. Kirjallisuus ja tehty tutkimus osoittivat, ettd prosessikehitys tulee nykyéan
sitoa yhd enemmin yhteen myos yrityksen tietojérjestelmén kehityksen kanssa. Proses-
sien tulee olla toimivia ennen uusien tietojirjestelmien implementointia, mutta toisaalta
prosessien tulee toimia niiden kayttod tukevasti. Tdssé tutkimuksessa 16ydettiin maltilli-
silla prosessikehityksen toimenpiteilld toimivia ratkaisuja kohdeyrityksen prosessien epa-
kohtiin. Uudelleensuunnitellut prosessit tukevat myos tietojirjestelmén kehitystd, johon
tutkimuksessa 16ydettiin kehitysratkaisu, joka ratkaisee keskeisimmait tiedonhallinnan
ongelmat. Ratkaisut suunniteltiin siten, ettd tietojarjestelmén kehitys voidaan toteuttaa
vaiheittain, riippuen yrityksen tarpeesta ja toiminnan kehityksestd. Tutkimus vaati huo-
mattavan madrin aikaa, johon normaalissa pk-yrityksessd on usein hyvin hankala irrottaa
resursseja. Tutkimuksessa tehty tyo kehitti kohdeyrityksen toimintaa huomattavasti ja tu-
loksena pitdisi pidemmalld aikavélilld ndkyé toiminnan tehokkuuden ja kannattavuuden
parantuminen.
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6.3.2 Haasteet ja tulosten luotettavuus

Prosessikehityksen perusongelma on siiné, ettd suoritettavien kehitystoimenpiteiden vai-
kutusta on hankala simuloida etukéteen, vaan ne pitéé testata kiytdnnossé. Tutkimuksessa
prosessien uudelleensuunnittelun tuloksia jouduttiin aikataulullisista syistd johtuen mit-
taamaan melko lyhyelld ajanjaksolla, mutta tulokset olivat positiivisia ja osoittivat kehi-
tystoimenpiteiden olleen onnistuneita. Tulokset muuttuvat kuitenkin luotettaviksi vasta
pidemman ajan kuluessa, kun mittausdataa kertyy enemman ja tuloksista voidaan sulkea
pois normaalin varianssin aiheuttamat virheet. Tdma korostuu etenkin kohdeyrityksen ta-
pauksessa, jossa tuotantomuotona on projektituotanto ja ldpimenoajat ovat pitkid. Jotta
prosessien uudelleensuunnittelun tuloksia voidaan pitdd luotettavina, tulisi tarkastelu-
ajanjakson olla ehdottomasti vdhintddn vuosi. Tulosten tarkentuessa voidaan pitdd jopa
todenndkoisend, ettd prosesseihin joudutaan tekeméédn pienid muutoksia. Virheellisié tul-
kintoja prosesseja suunniteltaessa on saattanut aiheuttaa myos prosessikehityksen vastuu-
henkildiden oma subjektiivinen nikemys, mutta sitd pyrittiin minimoimaan aktiivisella
avainhenkildiden kanssa tehdylla yhteisty6lld. Etukdteen ajateltuna prosesseissa todenna-
koisesti hankalin kadytinndssa toteutettava uudistus oli suunnittelun aikataulutus suh-
teessa tuotannon aloittamiseen. Se on kuitenkin samalla yksi tdrkeimmisti toimintaa pa-
rantavista muutoksista. Suunnitteluosastolle pitdd antaa aikaa tehdd suunnitelmat val-
miiksi, ennen kuin valmistus aloitetaan. Tdmin uudistuksen kéyttoonotto vaatii todenné-
koisesti pidemmaén aikavilin toteutuakseen kunnolla, mutta yrityksen johto on reagoinut
kuitenkin hyvin timén yksittdisen muutostavoitteen toteuttamiseen.

Prosessien mallintamisen ongelma on kuvaamisen laajuuden ja tarkkuuden maarittdmi-
nen. Tutkimuksessa olisi ollut mahdollista kuvata prosessien toimintoketjujen yksittiiset
toiminnot ja niiden suoritustapa hyvinkin tarkasti, mutta se olisi nostanut prosessikehi-
tykseen vaadittavan tyon monikertaiseksi. Prosessien toimintoihin paidyttiin lisdédméaédn
tarkennuksia ja ohjeistuksia kiytdnndssa vain uusista tai paivitetyistd menettelytavoista.
Tulevaisuudessa on kuitenkin mahdollista tarkentaa yksittiistenkin toimintojen suoritus-
tapoja, jolloin prosessikuvaajien aineisto palvelisi paremmin esimerkiksi tyontekijan pe-
rehdytysmateriaalina.

Kohdeyrityksen tiedonhallintajérjestelmén kehityksessd 10ydettiin jéarkevét tulokset,
vaikka aikataulullisesti tutkimuksen painoarvo siirtyi oletettua enemmaén prosessikehityk-
sen puolelle. Eri jarjestelmivaihtoehtoja olisi ollut hyvé tutkia laajemmin, vaikka proses-
sikehityksen yhteydessé todettiin, ettd yrityksen timéan hetkinen tarve ei vaadi laajamit-
taista jirjestelmiuudistusta. Kyselytutkimuksella saatiin benchmarking-menetelmén
kautta laajennettua tietdmysté valitun jérjestelmén ominaisuuksista, mutta tulokset olisi-
vat todennékdisesti olleet luotettavampia, mikéli otanta olisi ollut suurempi. Kyselyn koh-
deyrityksiksi pyrittiin kuitenkin valitsemaan hyvin samankaltaisia yrityksid kuin kohde-
yritys, jolloin tulosten tarkastelu helpottui ja ne olivat paremmin yleistettdvissa. Kysely
lahetettiin 10 yritykselle ja 9 yritystd vastasi kyselyyn.
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6.3.3 Yleistettavyys

Tutkimuksessa on paljon elementtejd, joita voidaan yleistdd melko laajasti yritykselle,
jolla on samankaltaiset ldhtokohdat kuin tutkimuksen kohdeyritykselld. Eniten tuloksia
voivat hyodyntii valmistavan teollisuuden ja etenkin tuotantomuodoltaan projektituotan-
non omaavat yritykset. Prosessikuvaajien yksityiskohdat eivit valttimétti ole suoraan so-
vellettavissa vastaavan yrityksen kdyttoon, mutta periaatetta kehitystoimenpiteiden taus-
talla voisi hyvin hyddyntdé yrityksessé, jonka tuotteiden lapimenoaika on suuri ja vo-
lyymi on pieni.

Tutkimus osoitti, ettd yrityksen, joka lédhtee kehittdméédn tiedonhallintajérjestelméénsa,
tulee ensisijaisesti ldhted liikkeelle prosessikehityksestd, jotta toimintatavat ovat kun-
nossa ennen uuden jirjestelmén implementointia. Vaikka prosessit olisivat muuten toimi-
vat, aiheuttaa uusi jirjestelmé joka tapauksessa muutoksia toimintatapoihin, jolloin pro-
sesseja tulee muokata kyseiset tarpeet huomioiden. Prosesseja kehitettdessd myos vaati-
mukset tietojdrjestelmin kehitykselle saattavat muuttua ja kirkastua. Vaatimusten perus-
teella ja yrityksen strategiaan nojaten pitéd huolellisesti suunnitella laajuus, jolla tietojar-
jestelmén kehitys toteutetaan. Aina ei valttimaéttd ole jarkevaa kehittdd koko tietojérjes-
telmaa kerralla uudelleen, vaan voi olla hyddyllisempai toteuttaa tietojarjestelmén kehi-
tyshanke aloittamalla esimerkiksi PDM-jdrjestelmidn implementoinnista, jonka jdlkeen
tulevaisuudessa siirrytddn kdyttimadn PLM-jarjestelmédd koko tuotetiedon hallintaan.
Talloin jarjestelmien kdyttdonotto on kevyempi, riskit epdonnistumiseen ovat pienemmaét
ja muutos ei ole kerralla liian suuri.
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LITE 9: KYSELYTUTKIMUKSEN KYSYMYKSET
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14.

15.

16.

17.

18.

19.
20.

21

22.
23.
24.
25.

26.
27.

28.

29.

30.

Mika on yrityksenne toimiala?

Mika on yrityksenne koko?

Mika on yrityksessd kiytossd oleva ERP -jarjestelma?

Mika on yrityksessd kdytdssad oleva CAD-ohjelmisto?

Mikd PDM -jdrjestelmé yrityksessédnne on kiytossa?

Kuka on toimittanut kyseisen jarjestelméan?

Miten paljon PDM -jérjestelmadd on radtdloity juuri teidin yrityksen kayttoon?
Miten tarpeelliseksi koet PDM -jdrjestelmén yrityksenne kéytossa?

Miten kauan PDM -jérjestelma on ollut kdytossa?

. Miten kauan PDM -jérjestelmén asennus kesti?
. Miten kauan PDM -jérjestelmén kayttoonotto kesti?
. Kuinka monta yliméérdistd kdyntid ohjelmistotoimittaja on joutunut tekeméain

varsinaisen kéyttoonoton jélkeen?

. Miten nopeasti ohjelmistotoimittajalta saa vastauksen kysymyksiin ongelmati-

lanteessa?

Kuinka monesti PDM -ohjelmisto kaatuu siten, ettd toiminnallisuus palautuu
vasta, kun ohjelmiston kidynnistdd uudelleen?

Miten nopeasti uusi kéyttija oppii kidyttdméan PDM-jdrjestelmaia siten, ettd hin
osaa tallentaa suunnittelutietoa oikeaan paikkaan ja 16yt sitd?

Miten helpoksi koet tuoterakenteen siirtimisen CAD-ohjelmasta PDM-jérjestel-
maan?

Miten helpoksi koet tuoterakenteen siirtdmisen PDM-jérjestelméstd ERP -jérjes-
telméaén?

Miten nopeaksi koet tiedonvaihdon CAD — PDM — ERP -vilill4?

Miten selkedksi koet PDM-jérjestelmén revision- ja versionhallinnan?

Miten paljon metatietoja (esim. materiaali, valmistusohjeet, revisiotiedot, val-
mistustapa, jne.) syotetdéin suunnitteludatalle PDM -jdrjestelmissa?

. Miti kaikkea tietoa tallennetaan PDM -jérjestelmédn? (Mekaniikkasuunnittelu-

data, sdhkosuunnitteludata, LVI-suunnitteludata, ...)

Voiko PDM-jérjestelméaa etakayttad?

Miten kattava hakutoiminto PDM-jérjestelméssi on?

Onko PDM-jérjestelmastd mahdollista tulostaa haluttuun kokonaisuuteen liitty-
vit dokumentit kerralla (esim. tuotteen A osakokonaisuuden H koneistusosat)?
Onko piirustusdokumenttien tarkastus ja hyvdksyntd mahdollista tehdd PDM-
jarjestelmissa?

Saako toiselle kayttdjélle luotua tehtdvid?

Onko PDM-jérjestelmiin tallennettaessa pakollisia tietoja, jotka taytyy syottaa,
ettd tallennus onnistuu? Voiko pakkokentdt madrittdd vapaasti?

Onko PDM-jérjestelmastd mahdollista tulostaa tuotekorttia, jossa on kerrottuna
perustietoja (esim. tuotenumero, versio, revisio, pieni kuva, tms.)?

Mitké toiminnot ovat erityisen hyvid teilld kidytossd olevassa PDM-jérjestel-
massd?

Mitd parannettavaa teiddn yrityksen kiytossa olevassa PDM-jérjestelméssa
olisi?
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