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Abstract

The thesis was commissioned by Valmet Technologies Oy, which is one of the world’s leading manufactur-
ers of board and paper machines. Valmet is using process management model to lead all processes in the
organization. To remain competitive on the market, own processes need to be developed continuously.

The main goal of the thesis was to create an acceptance testing process, that is used to develop and test
already existing research and development process. Other goals were to revise the process diagram to
match the finalized research and development process and to plan the implementation method, which can
be used when processes are taken into action.

The thesis was carried out as a design-based research, which utilized the methods of qualitative research.
The data was collected mainly by participatory observation. Thesis was started by investigating the current
state of the research and development process. Based on that, target state was created: partly verified re-
search and development process. Reaching the target state began with designing the implementation
method and creating the acceptance testing process, which are based on literature. Target state was
reached using acceptance testing process to develop and test the research and development process.

The main result was an acceptance testing process, which can be used to develop and test processes before
their implementation. Target state was also reached, and its result was partly verified research and devel-
opment process. Other result was revised process diagram, that was set to correspond Valmet's global pro-
cesses and considered key elements of usability. The final result was an implementation plan that was cre-
ated with global perspectives in mind.

The thesis goals were achieved, and the correct answers were found to defined research questions. The re-
sults are good quality, and they take into account necessary things. Valmet will utilize these results in the
future, when developing processes.
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1 Johdanto

1.1 Opinndytetyon lahtokohdat

Organisaatioiden toimintaymparistd muuttuu jatkuvasti. Kilpailukyvyn yllapitaminen nykyajan
markkinoilla on haastavaa. Markkinoihin vaikuttaa mm. kansainvalisen kilpailun lisdantyminen, tie-
don digitalisoituminen, ilmaston lampeneminen ja tata opinndytetyota tehtaessa COVID-19 pande-
mia. Nama tekijat pakottavat organisaatiot vastaamaan nykyajan haasteisiin, jotta ne pysyvat rele-
vantteina kilpailukykyisilla markkinoilla. Yleinen tapa vastata naihin haasteisiin on ymmartaa
organisaation toiminnot prosesseina, joita johdetaan halutulla tavalla. Tallaista toimintaa kutsu-
taan prosessijohtamiseksi. Taman opinnaytetyon toimeksiantajalla, Valmet Technologies Oy:lla on

myo6s kaytossa prosessijohtamisen malli, joka oli [ahtokohta talle opinnaytetydlle.

Opinndytetyon aiheena oli tuotekehitysprosessin hyvaksyntatestaus ja sen kayttéénottotavan
suunnittelu suureen organisaatioon. Opinndytetyolld haettiin oman toiminnan parantamista tuo-
tekehitysorganisaation sisalla, jotta toimintatavat olisivat mahdollisimman tehokkaita ja prosessit
yhtendisia verrattaessa muihin Valmetin liiketoimintayksikéihin. Aihe oli tarked, koska markkinoi-
den haasteet lisdantyvat jatkuvasti ja yrityksien pitdaa pystya vastaamaan naihin tehokkailla seka
globaaleilla toimintatavoilla. Olemassa oleva COVID-19 pandemia on muuttanut tyoeldmaa ja sen
toimintatapoja pysyvasti, joka lisdsi aiheen ajankohtaisuutta. Etatydkalujen- seka toimintatapojen

hyoédyntaminen ja niiden huomioon ottaminen oli olennaista opinnaytetyota tehtdessa.

Prosessien systemaattinen hyvaksyntatestaus ja kayttéonoton laaja suunnittelu eivat ole vielad ko-
vin yleista teollisuustekniikan alalla. Itse prosesseihin liittyvia tutkimuksia on tehty lukuisia, joista
suurin osa liittyy itse prosessien kehittamiseen tai luontiin, mutta ei niiden testaamiseen. Tutki-
muksia, joissa on kasitelty kdytté6nottoa osana tutkimusta ovat mm. Design and Implementation
of a Conceptual Modeling Assistant (CMA) (Moncusi 2010), Design, Implementation and Testing of

a mobile cloud (Moiz 2015) ja Prosessit haltuun leanin keinoin (Hiltunen 2017).



1.2 Opinndytetyon rajaukset ja tavoitteet

Opinndytetyon sisalloksi rajattiin tuotekehitysprosessin hyvaksyntatestaus ja sen kayttoonottota-
van suunnittelu. Opinnaytetyo tehtiin Valmetin Paperit-liiketoimintalinjan tuotekehitysorganisaa-
tiossa. Rajaamisen perusteena oli se, etta tuotekehitysprosessista oli tehty prosessikaavio, mutta
sitd ei oltu kehitetty tai testattu ollenkaan. Taman takia sen toimivuuden varmistaminen oli yksi
tdman opinnadytetyon tarkeimmista tavoitteista. Itse prosessin kayttéonotto jatettiin taman opin-
naytetyon ulkopuolelle, koska siihen ei riittdisi aika ja sen suunnitteluun tuli panostaa. Kayttéénot-
totavan suunnittelussa tuli huomioida monia asioita, jotta sitd voidaan hyodyntdaa myos muissa
Valmetin liiketoimintayksikoissa. On jarkevampaa tutkia ilmiéta syvallisesti ja suppeasti, kuin pin-
nallisesti ja laajasti. Ndin padstiin syvallisemmin vaikuttamaan tuotekehitysprosessiin ja luomaan
kayttoonottotapa, jota voi hyddyntaa eri liiketoimintayksikdissa. Kayttéonottotapa suunniteltiin

globaalit ndkdkulmat huomioiden.

Opinndytetyon tavoitteet luotiin rajausten ja toimeksiantajan toiveiden perusteella. Tarkein ta-
voite oli luoda hyvaksyntatestausprosessi, jolla testataan tuotekehitysprosessin toimivuutta. Ta-
voitteena oli myds taman hyvaksyntatestausprosessin jalkeen revisioida prosessikaavio vastaa-
maan viimeisteltya tuotekehitysprosessia. Viimeinen tavoite oli luoda kdyttdonottotapa, jolla
voitaisiin ottaa viimeistelty tuotekehitysprosessi kayttoon. Naista tavoitteista luotu tutkimuson-
gelma oli tuotekehitysprosessin todentaminen toimivaksi ja kdytté6nottotavan suunnittelu suuren

organisaation nakokulmat huomioiden.

Tutkimusongelmasta luotiin tutkimuskysymykset, joihin tyolla haettiin vastauksia:
1. Miten tuotekehitysprosessi todennetaan toimivaksi?
2. Mita prosessikaavion revisioinnissa tulisi huomioida?

3. Kuinka luodaan kayttoonottotapa prosesseille suuressa organisaatiossa?

1.3 Valmet Oyj

Tyon toimeksiantaja Valmet Technologies Oy kuuluu isompaan konserniin, joka on Valmet Oyj. Val-
met Oyj on yksi maailman suurimmista paperi- ja kartonkikonevalmistajista. Naiden lisdksi Valmet

tarjoaa palveluita teknologia-, automaatio-, sellu- ja energiateollisuudelle. Valmet pyrkii palvele-



maan asiakkaitaan parhaalla mahdollisella tavalla ja heidadn visionsa onkin tulla maailman par-
haaksi asiakaspalvelijaksi. Valmetilla tydskentelee n. 14 000 tyontekijaa ympari maailman yli 30 eri

maassa. Valmetin liikevaihto vuonna 2020 oli n. 3,7 miljardia euroa. (Valmet lyhyesti n.d.)

Valmetilla on nelja eri liiketoimintalinjaa, joista muodostuu Valmetin kokonaisliiketoiminta. Nama
liiketoimintalinjat ovat Palvelut, Automaatio, Sellu ja energia seka Paperit. Kyseisissa liiketoimin-
noissaan Valmet tarjoaa erilaisia ratkaisuja asiakkailleen, mm. tuotantoprosessien parantamista,
ymparistovaikutuksien vahentamista tuotantolaitoksissa ja kustannustehokkaita paperi- seka kar-
tonkikonelinjastoja. (Liiketoiminnat n.d.) Kuviossa 1 nakyy Valmetin maantieteelliset liiketoiminta-

alueet ja niiden liikevaihdot vuonna 2020.

EMEA
16 tutkimus- |3
sosmmens | 9 202
ot morsancons | s vnon 1 D40
POHJOIS-
AMERIKKA | = 4 549 resese | &1 872
18 palvelukeskusta " - 4
12 tuotan toyksikkod 5 tuatentoyksikkss LIKEVAINTO
12 myy \._,Lu.:::,k_, :.::rf:‘:‘;:;: 676 5 myyntikontionia Wit furos O 9

)

P Ay

!

AASIAN JA

TYYNEN-
ETELA- MEREN
AMERIKKA a 542 ALUE 2 BBB
4 palvelukeskusta 12 paly ke skus b
2 tuotantoyksikkod LIKEVAINTO 1 twotantoyksikibo LIIKEVAIHTO
& rmypyntikonttora MILL EURDA 14 myyntikonttors MiILJ. EURDA

595 440

Kuvio 1. Valmetin liiketoiminta-alueet. (Liiketoiminnat n.d.)
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Valmetin historia on pitka ja se ulottuu aina 1750—luvulle asti. Suomessa rakennettu yritys on yha
tana paivana merkittava tyollistaja ja edellakavija suomalaisessa teollisuudessa. Toimipisteitd on
Suomessa useampi, merkittavimpina niistda ovat Tampereen ja Jyvaskylan yksikét. Tampereella

tyoskentelee 1946 henkilda ja Jyvaskyldssa 1440 henkil6a. (Valmetin toiminnot Suomessa n.d.)

2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusta voidaan suorittaa monin eri menetelmin. Kanasen (2012, 25) mukaan niita kutsutaan
tutkimusotteiksi tai [ahestymistavoiksi, joilla tutkimusta ruvetaan tekemaan. Perusjaottelu naille
tutkimusotteille ovat laadullinen (kvalitatiivinen) ja maarallinen (kvantitatiivinen) tutkimus. On
myo6s muita tapoja tehda tutkimuksia, joita ovat case-, kehittdamis- ja toimintatutkimus. Nama nah-
daan enemmankin tutkimusstrategioina eika erillisina tutkimusmenetelmina. (Kananen 2012, 26.)
Onkin tarkeaa valita oikea tutkimusmenetelma, jolla tutkimusta tehdaan. Se lisda tutkimuksen luo-

tettavuutta ja parantaa saatuja tuloksia.

Laadullinen tutkimus

Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmiota ja siihen vaikuttavia tekijoita.
Siind voidaan hyodyntaa erilaisia menetelmia ja taman takia sita voidaan kutsua my6s menetel-
masuuntaukseksi. (Laadullinen tutkimus. n.d.) Paasaantoisesti laadullista tutkimusta kaytetaan sil-
loin, kun asiasta tiedetdan vahan tai siitd halutaan syvallinen nakemys. Kanasen (2012, 29) mukaan
laadullinen tutkimus tarkoittaa mita tahansa tutkimusta, jota tehdaan ilman tilastollisia menetel-
mia tai muita maarallisia keinoja. Ero maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen on se, etta
laadullisessa tutkimuksessa ilmiota kasitelldan sanojen ja lauseiden perusteella, kun taas maaralli-
sessa tutkimuksessa ilmiota tutkitaan numeroiden avulla (Kananen 2012, 29; Maarallinen tutki-
mus. n.d.) Naitakin tutkimusmenetelmia voi kdyttdd myos yhdessa, jolloin puhutaan ns. triangulaa-

tio tutkimusotteesta, joka tarkoittaa eri tutkimusmenetelmien kayttda tutkimustyossa.

Maarallinen tutkimus

Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimus edellyttaa tietoa tutkittavasta ilmiosta. Toisin kuin laadul-

lisessa tutkimuksessa, maarallisessa tutkimuksessa ilmion ymmarrys on jo olemassa. Maarallisessa
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tutkimuksessa tutkitaan mm. ilmioon liittyvia tekijoita ja niiden riippuvuussuhteita. Kananen
(2012, 32) toteaa, ettd maarallinen tutkimus tuottaa strukturoituihin kysymyksiin lukuja, kun taas

laadullinen tutkimus tuottaa avoimiin kysymyksiin lauseita ja sanoja.

Tutkija tekee tyon aloittaessa paatoksen, mita tutkimusotetta kayttaa tutkimuksessaan. Tutkimuk-
sessa voi olla hyodynnetty seka kvalitatiivisen, etta kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmia. (Ka-

nanen 2012, 33.)

2.1.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tama opinndytetyo suoritettiin kehittamistutkimuksena, jossa hyddynnettiin laadullisen tutkimuk-
sen menetelmia. Opinndytetydn paaasiallinen tavoite oli todentaa tuotekehitysprosessi toimivaksi
ja tehda sille kdyttoonottotapa. Kananen (2012, 16) selventaa, etta laadullisessa tutkimuksessa et-
sitddan ongelman syyt ja esitetdaan nadihin toimenpide-ehdotuksia. Ero kehittamistutkimukseen on
se, ettd kehittamistutkimuksessa tehdaan toimintaa, joka johtaa muutokseen. Ongelmiin pyritadan
[6ytamaan ratkaisut tutkimuksen aikana. Taman perusteella kehittamistutkimus menetelmana
sopi opinndytetyohon parhaiten, koska sen tarkoituksena oli tehda kehittamistyota tutkivalla ot-

teella ja saada muutosta aikaan jo opinnaytetyon aikana.

2.1.2 Kehittamistutkimus

Kehittamistutkimus on tutkimusmenetelma, jossa tutkimus- ja kehitysty® yhdistyvat prosessimai-
sessa toimintatavassa. Se voidaan jakaa kahteen prosessiin: kehittamistyohon, joka kohdistuu esi-
merkiksi johonkin prosessiin tai tuotteeseen ja tutkimukseen, jonka pohjalta syntyy itse opinnayte-
ty6. Tutkimustyo kohdistuu yleensa opinndytetyon alkuun ja loppuun, kun taas kehitystyo

itsessddn on tassa vilissa. (Kananen 2012, 45; Pemaa n.d.)

Kehittamistutkimus alkaa siita, ettd tutustutaan tutkittavaan ilmioon ja siihen liittyvaan kirjallisuu-
teen. Alussa tehdaan myds suunnitelma, miten tyo tullaan toteuttamaan. Muita tutkimuksia on
tarkea kdyda lapi jo heti alussa, koska ei ole jarkea tutkia sellaista asiaa mita on tutkittu jo entuu-
destaan. Kanasen (2012, 48) mukaan onkin tarkeda ymmartaa tutkimuksen perusperiaate eli uu-
den tiedon tuottaminen tutkittavan tieteenalalle. Tutkimus pitdakin muistaa dokumentoida hyvin,

jotta tutkimuksen tulokset voidaan esittaa luotettavasti. (Kananen 2012, 48.)
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Suunnittelun ja tutustumisen jalkeen alkaa ns. “kenttdvaihe”. Tassa vaiheessa aloitetaan itse kehi-
tystyo. Kehitystyossa on darimmaisen tarkeda muistaa dokumentoida kaikki mitd, miten, kenen
kanssa ja milloin tehtiin. Yksinkertaisin tapa on pitaa tutkimuspaivakirjaa, johon kirjataan kaikki te-
keminen paivatasolla. Ndin jaa tarkasti muistiin aineistoa, jonka pohjalta opinnaytetyé muodostuu.
Aineistoa analysoidaan myos tutkimuksen lopussa, jonka takia dokumentointi on tarkeaa. (Kana-

nen 2012, 48.)

Kehittamistutkimuksen haasteena voi olla osallistumisen aste itse kehitystyossa. Kehittamistutki-
muksessa tutkija on ulkopuolinen havainnoija, kun taas toimintatutkimuksessa tutkija on mukana
itse ilmiossa. Syvallinen ymmartaminen vaatii kuitenkin jonkun verran osallistumista myos kehitta-
mistutkimuksessa, mutta tutkijan rooli ei ole tassa aktiivinen. Erityisesti jos kyseessa on vaativat
prosessiluontoiset tehtavat, ei yleensa tutkijan kompetenssi riitd olemaan ilmidssa aktiivisesti mu-

kana. (Kananen 2012, 49-50.)

Kuten kaikki tutkimukset, myos kehittamistutkimus on kokonaisuus. Tuomen ja Sarajarven (2018,
77) mukaan on jarkevaa ajatella aineiston analyysia jo hyvissa ajoin, jotta tutkimuksesta saadaan
luotettavia lopputuloksia aikaan. Kanasen (2012, 51) mukaan on kolme taitoa, joita tarvitaan kehit-
tamistutkimuksessa: osallistuminen, prosessien hallinta ja tutkimuksen hallinta. Johtopaatoksena
voidaan todeta, ettd tutkimustyota ajatellaan yhtena prosessina ja se voidaan esittdaa konkreetti-

sina vaiheina. Kuviossa 2 on esitetty kehittamistutkimuksen paavaiheet.

Dokumentaatio
Tydn Nykytilan
suunnittelu ja kartoitus ja Parannus- Kokeilu, Tuloksien Seuranta
ilmigon tavoitetilan ehdotukset interventio arviointi
tutustuminen kuvaaminen

Kehittamistutkimus

Kuvio 2. Kehittamistutkimuksen paavaiheet. (Kananen 2012, muokattu.)



13

Kuten kuviosta 2 ndkyy, kehittdminen voidaan aloittaa uudelleen tuloksien seuraamisen jalkeen.

Talloin taytyy palata nykytilan kartoittamiseen, jotta uusi tavoitetila voidaan maaritella.

2.2 Aineistonkeruumenetelmat

Opinndytetyossa kaytettiin kirjallisuutta, havainnointia ja haastattelua aineistonkeruumenetel-
mind. Kyseiset aineistonkeruumenetelmat sopivat opinnaytetyéhon parhaiten, koska padasiassa
tutkimusta toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Toimeksiantajan tietokannoista olevista doku-

menteista kerattiin myos aineistoa.

Opinnadytetyon tekeminen alkaa aina alan kirjallisuuteen ja tutkittavaan ilmioon perehtymalla. Kir-
jallisuus voidaan jakaa itse aihealueeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja tutkimuksen tekemisen kirjal-
lisuuteen. Kirjallista aineistoa voi olla esimerkiksi erilaiset teoriat, mallit, tutkimukset ja kirjat. Ai-
neistosta on hyotya myds tutkimuksen loppupuolella, jolloin tuloksia voidaan viitata teoriaosioon

ja ndin lisatd oman tyon luotettavuutta. (Kananen 2012, 88—89.)

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistonkeruumenetelmat ovat havainnointi, haastattelut,
kyselyt seka erilaisista dokumenteista keratty tieto. Aineistonkeruumenetelmia voi kayttaa erilai-
siin tarkoituksiin tai niitd voi yhdistaa. Esimerkiksi haastattelun aikana haastattelija voi havain-
noida toisen osapuolen ilmeitd, tunteita tai reagointeja joihinkin kysymyksiin. (Tuomi & Sarajarvi

2018, 83.)

Havainnointi

Havainnointia voidaan suorittaa eri tavoin. Se voi olla teknista-, piilo-, suora-, osallistavaa- tai osal-
listuvaa havainnointia. Yleensa havainnointia tarvitaan prosessien tiedonkeruumenetelmans,
koska toimija jossakin tehtdvassa voi olla niin “tottunut” omaan tyohonsa, etta ei osaa selittaa tai
kuvailla omaa toimintaansa. (Kananen 2012, 94.) On olemassa myos paljon ns. "hiljaista tietoa”,
jota ei voi saada muuten kuin havainnoimalla. Tuomen ja Sarajarven (2018, 94) mielesta asiat nah-

daan havainnoinnin yhteydessa paremmin asiayhteyksissa, toisin kuin esimerkiksi haastattelussa.
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Kehittamistyossa on tarkeda tehda myos osallistuvaa havainnointia. Osallistuva havainnointi tar-
koittaa sitd, etta tutkija osallistuu ilmidn kasittelemiseen ja tata kautta pystyy saamaan syvallisem-
man ymmarryksen ilmidsta. Havainnoinnin maara riippuu siita, kuinka paljon aineistoa tarvitaan.
Sen takia havainnointia tehdessa sita tulisi analysoida jatkuvasti, jonka avulla voi tehda paatoksia

siitd, kuinka paljon aineistoa tarvii. (Kananen 2012, 95.)

Kanasen (2012, 96) mukaan tutkimusprosessi ei ole lineaarinen, vaan siind joutuu palaamaan va-
lilla taaksepdin ja miettimdan asiaa uudestaan. Taman takia aineistoa tulisi analysoida hyvissa
ajoin, eika vasta tutkimuksen lopussa. Havainnoinnin tuloksia voidaan merkita esimerkiksi tutki-

muspaivakirjaan, johon kirjataan havaitut asiat (Kananen 2012, 96).

Haastattelut

Haastatteluita on erityyppisia: lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syvdhaastattelu. Lomake-
haastattelu on usein kvantitatiivisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmand, koska se voi olla
hyvin strukturoitu lomakepohja. Téman tavoitteena on haastatella kysymyksilld, jotka ovat tietyssa
jarjestyksessa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.) Teemahaastattelu on taas avoimempi haastattelu.
Tuomen ja Sarajarven (2018, 87) mukaan se on puolistrukturoitu haastattelu, koska siind on maari-
telty jokin teema mita lahetaan lahestymaan haastattelussa. Teemahaastattelun etuna on se, etta
haastattelussa voidaan esittda jatkokysymyksia, jotka syntyvat itse haastattelutilanteessa. Kanasen
(2012, 99) mukaan teemahaastattelulla haetaan ymmarrysta ja pyritddn saamaan asian ydin esille
haastattelun aikana. Sitd voidaan kayttaa kehittamistyOssa eri vaiheissa, esimerkiksi ongelman
madrittdmisessa tai tulosten arvioinneissa. Teemahaastattelua voidaan suorittaa joko yksil6- tai
ryhmahaastatteluna. Yksilohaastattelussa saadaan tarkempaa ja luotettavampaa tietoa kuin ryh-
mahaastattelussa. Tama voi johtua esimerkiksi henkildiden eri asemasta organisaation sisalla ja
siitd, etta ei uskalleta sanoa omaa mielipidetta daneen. Ryhmahaastattelun etuna on se, etta siina

voi syntya syvallisempaa keskustelua kuin yksilohaastattelussa. (Kananen 2012, 99-100.)

Syvahaastattelussa ei ole puolestaan minkdanlaista strukturoitua rakennetta. Siita kdaytetdaan myos
nimitysta avoin haastattelu. Siind haastattelua ohjataan avoimin kysymyksin, jotka liittyvat ilmi-
06n. Avoimet kysymykset itsessdaan eivat riitd, vaan haastattelijan tulisi osata tehda tarkentavia
kysymyksia haastateltavalle. Syvahaastattelun tarkoitus on pdasta mahdollisimman syvialle ilmi6ta

ja sita voidaan suorittaa useaan otteeseen saman henkilon kanssa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88—
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89.) Onkin tarkeaa valita omalle tutkimukselleen sopiva haastattelumenetelma, jota kayttaa paa-
asiassa koko tutkimuksen ajan. Ndin saatua tietoa voidaan analysoida luotettavasti. Haastattelui-
hin tulisi valita ilmion kannalta relevantteja henkil6ita. Joskus tdma voi olla haastavaa erityisesti
suurissa organisaatioissa, koska ilmidon voi liittya henkil6ita jollain tapaa todella paljon. Laadulli-
sessa tutkimuksessa onkin tarkoitus korvata maara laadulla, joten taman takia haastateltavien va-
linta on olennaista. Haastattelut tulisi pitda suhteellisen samanlaisina, jotta niiden tuloksia voidaan
analysoida ja tehda niista johtopaatoksia. Haastatteluita tulisi myos pitdaa useita kertoja, jotta ilmi-

Ostd saadaan kaikki tarvittava tieto. (Kananen 2012, 100-103.)

Haastatteluiden dokumentointi on yksi tarkea osa haastattelua. Haastatteluita voidaan dokumen-
toida esimerkiksi tallentamalla se digitaalisesti, tekemalla muistiinpanoja ja litteroida haastattelu

myohemmin. Litterointi tarkoittaa haastattelun purkamista tekstiksi, jotta sitd voidaan analysoida
paremmin. (Kananen 2012, 108—-109.) Haastatteluissa tulee noudattaa myos eettisen tyon kaytan-
toja. Kdytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta haastateltavalle pitaa kertoa mihin tuloksia kdytetdan

ja miten niita sailytetdaan, seka miten henkilotietoja kasitellaan.

2.3 Aineiston analyysimenetelmat

Opinndytetyon analyysimenetelmaksi valittiin sisdltéanalyysi. Se sopi opinndytetydsta saadun ai-
neiston analysointiin, koska tietoa kertyi opinndytetyon aikana paljon ja siita oli hyva luoda ilmién

ytimen ymmartaminen.

Kun aineistoa on keratty tai sita ollaan kerdamassa, sitd on myos tarkea analysoida eri tavoin. Laa-
dullisen tutkimuksen alkuvaiheessa ei voida vielad paattaa, miten aineistoa analysoidaan toisin kuin
maarallisessa tutkimuksessa. Yksi yleisista analyysimenetelmista laadullisissa tutkimuksissa on si-
saltoanalyysi. Kanasen (2012, 116) mukaan sisdltoanalyysin kohteena laadullisessa tutkimuksessa
voivat olla kaikki tekstimuodossa olevat aineistot. Tutkijan tehtdvana onkin muodostaa naista teks-
tidokumenteista johtopadatoksia ja tiivistaa asia, josta selvidaa ilmién ytimen ymmartaminen. Naihin
voidaan hyodyntad myos maarallisen tutkimuksen menetelmia, esimerkiksi jos haastattelussa
sama asia esiintyy useasti, voidaan sitd analysoida maarallisen tutkimuksen menetelmin. (Kananen

2012, 116.)
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Sisdltoanalyysi perustuu aina luokitteluun. Luokittelu voi olla teoria- tai aineistolahtoista. Yksi luo-

kittelun tavoista on esimerkiksi teemoittelu. Siina aineisto luokitellaan teemoittain ja aineistoa on

saatu mm. teemahaastatteluista. (Kananen 2012, 117.) Nain saadaan jokaisen teeman alle aineis-

toa ja vastauksia, joista voidaan tehda johtopaatoksia. Tuomen ja Sarajarven (2018, 117) mukaan

onkin tarkea luoda johtopadatoksia, jotta tutkimus ei jaa ns. “kesken”. Kuviossa 3 on esitetty aineis-

tolahtoisen sisallédnanalyysin vaiheita.

Eri dokumenttien T o T Luokittelu ja
Haastatteluiden lukeminen ja ) o h ryhmittely Johtopaatdksien
o L sien etsiminen ja )
aukikirjoitus sisaltoon X ) samankaltaisuuk- teko
: listaaminen A
perehtyminen sista

Aineistolahtdinen sisallonanalyysi

Kuvio 3. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, muokattu.)

2.4 Opinndytetyon luotettavuus

Kaikkien tutkimusten tuloksien pitdisi olla oikeita ja luotettavia. Kanasen (2012, 161) mukaan tie-
teen luotettavuuskasitteet ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetti tarkoittaa sitd, etta tutki-
mustulokset pysyvat samoina, jos tutkimus toistetaan. Validiteetti tarkoittaa taas sita, etta tutki-
muksessa on tutkittu oikeita asioita. Taman takia luotettavuutta tulisi pohtia jo opinnaytetyota

suunnitellessa, jotta tutkitaan oikeita asioita heti alusta alkaen.

Yksi tarkeimmista asioista, joka lisaa tutkimuksen luotettavuutta on tiedon luotettavuus. Tama tar-
koittaa sitd, etta tietoa haetaan luotettavista ja tunnetuista lahteista. Paaasiallisena luotettavuu-
den mittarina voidaan pitda tutkimusprosessin vaiheiden esittdmista ja tulosten dokumentointia.
Dokumentaatiolla varmistetaan se, etta tyo voidaan esittda vaihe vaiheelta ja paasta lopulta lop-
putuloksiin. Perustelut ovat myds tarkea osa tutkimusta ja sen luotettavuutta pohdittaessa. Aineis-
ton analyysia tulisi suorittaa myos oikeilla menetelmill, jolloin niitd voidaan pitda luotettavina.
Esimerkiksi kvalitatiivisen tutkimusmenetelman aineistoihin kdaytetdan omia menetelmia ja kvanti-
tatiivisen tutkimuksen menetelmiin omia menetelmia. (Kananen 2012, 161-166.) Tassa tutkimuk-

sessa pidettiin paivakirjaa koko tutkimuksen ajan ja valittiin aineistolle sopiva analyysimenetelms3,
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joka lisasi tiedon luotettavuutta. Tutkimusprosessin vaiheet esitettiin myos loogisessa jarjestyk-

sessa, josta paastiin lopputuloksiin.

3 Prosessijohtaminen

Monimutkaisuus markkinoilla on lisdantynyt ja organisaatioiden kyky toimia nopeasti, joustavasti
ja innovatiivisesti on tarkedmpada mita ennen (Laamanen & Tinnild 2009, 6). Asiakkaiden merkitys
on kasvanut ja asiakasarvon luominen on pakollista, jos haluaa menestya nykyajan markkinoilla.
Organisaatioiden tulisi hyodyntaa mahdollisimman tehokkaasti ihmisten luova potentiaali asia-
kasarvon luomiseksi, jota saavutetaan esimerkiksi uusien tuotteiden kehittamisella. Yksi tapa ta-
hdan on ymmartaa organisaation toiminnot prosesseina, jotka luovat arvoa (Laamanen & Tinnila
2009, 6). Toiminnot voidaan maaritelld myds alentamaan kustannuksia tai lyhentamaan lapimeno-
aikaa. Dumas, Marcello, Mendling ja Reijers (2013) nakevat tarkeana sen, etta toiminnot ajatellaan
kokonaisuuksina, jotka tukevat organisaation menestymista. Naiden toimintojen ymmartamista,

kuvaamista ja ohjaamista kutsutaan prosessijohtamiseksi.

Prosessijohtamisen tavoitteena on mm. luoda korkeaa tuottavuutta, parantaa asiakasarvoa, lisata
henkil6ston motivaatiota seka parantaa yrityksen tulosta. Oman toiminnan kehittaminen ja jat-
kuva parantaminen ovatkin yritykselle yha tarkeampia ominaisuuksia. Ne ohjaavat yritysta parem-
paan toimintaan ja nadin yllapitamaan kilpailukykyistd asemaa markkinoilla. Luvuissa 3.1-3.5 kasi-

telldan tarkemmin prosessijohtamiseen kuuluvia elementteja.

3.1 Prosessien tunnistaminen ja maarittaminen

Prosessien tunnistamisessa ja maarittamisessa pitda ensin tietda, mita prosessi tarkoittaa. Laama-
sen ja Tinnildan (2009, 121) mukaan prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toimintoja, jonka syotteet
tuottavat tuotoksia ja niiden tekemiseen tarvitaan resursseja. Jeston ja Nelis (2006, 10) kertovat
prosessin sisaltdvan asioita, joita tehdaan jonkun toisen hyvaksi. Tama voisi olla esimerkiksi tuot-
teen tai palvelun muodostamista ulkoisille tai sisaisille sidosryhmille. Dumas ja muut (2013) maa-
rittelevat prosessin tapahtumaketjuksi, jonka sisalla on toimintoja ja paatoksia. Voidaan todeta,
ettd prosessista on olemassa monia eri kasitteitd. Padasia prosessin ymmartamisessa onkin se,

ettd se on kokonaisuus toimintoja, jotka tuottavat organisaatiolle tulosta eri muodoissa.
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Prosesseja on erilaisia. Pddjako prosesseissa tyypillisesti on ydinprosessit ja tukiprosessit. Ydinpro-
sesseja voidaan kutsua myos liiketoimintaprosesseiksi, koska niiden tarkoitus on tuottaa asiakkaille
arvoa. Ydinprosesseja voivat olla esimerkiksi tuotteiden kehitys, valmistus ja asiakastuki. Ydinpro-
sessit eivat voi kuitenkaan toimia yksindan, koska ne tarvitsevat tukea organisaation muilta proses-
seilta. Naita prosesseja kutsutaan tukiprosesseiksi ja ne voivat olla esimerkiksi osaamisen kehitta-
mistd, rahoituksen suunnittelua tai tietojarjestelmien yllapitoa. Suurissa organisaatioissa voi olla
naiden lisdksi niin kutsuttuja johtamis- tai ohjausprosesseja. Niillda ohjataan ja seurataan organisaa-

tion toimintaa seka kehitetaan sita. (Laamanen & Tinnild 2009, 121-122; Core Processes. 2019.)

Prosessiarkkitehtuuri

Prosessiarkkitehtuuri tarkoittaa prosessien tunnistamista ja ymmartamista organisaation eri vai-
heissa tai toiminnoissa. Siind kuvataan prosessien suhdetta toisiinsa. (Dumas ym. 2013.) Kuviossa 4

on esitetty prosessiarkkitehtuurin esimerkki.

Paaprosessi

2 L4

Osaprosessi 1 Osaprosessi 2

A 4 2 2 +
= =

Kuvio 4. Prosessiarkkitehtuurin esimerkki. (Dumas ym. 2013, muokattu.)

Jeston ja Nelis (2006, 27) huomauttavat, ettd prosessiarkkitehtuuri ei ole sama asia kuin prosessi-
mallit. Prosessimalli on yksinkertaisempi kuvaus nykyisestd tavasta toimia, kun taas prosessiarkki-

tehtuuri pitaa sisalladn organisaation tavoitteet, periaatteet, strategiat ja toimintatavat sille, miten
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prosesseja luodaan. Tarkeinta prosessiarkkitehtuurin luomisessa onkin se, ettd ihmiset ovat sitou-
tuneita ja kiinnostuneita kehittdmaan prosesseja, seka heillda on organisaation tuki taustalla. (Jes-

ton & Nelis 2006, 27-28.)

3.2 Prosessien kuvaaminen

Prosesseja voidaan kuvata eri tavoin. Pdaasia prosessin kuvaamisessa on se, etta siita selviaa pro-
sessin kriittiset toiminnot. Prosessikuvaus tyypillisesti sisaltaa resurssit, henkilostén, menetelmat
ja tyokalut, tuotokset ja kuvauksen siitd, miten se liittyy toisiin prosesseihin. Prosessikuvaus voi
olla esimerkiksi tekstitiedosto, jossa kyseiset asiat on esitetty. Usein prosesseja kuitenkin kuvataan
prosessikaavioina, joka on graafinen muoto prosessista ja sen paatoiminnoista. Sen tehtavana on
helpottaa prosessien johtamista, kun on saatavilla prosessien padakohdat ja niiden suhde toisiinsa
visuaalisessa muodossa. Prosessikaavioissa toiminnat esitetdan loogisessa jarjestyksessa. Usein
kaavion alussa on syo6te (input) ja kaavion lopussa on tuotos (output). Taima helpottaa prosessikaa-
vion ymmartamista siitd, mita hyotya prosessista on organisaatiolle. (Laamanen & Tinnild 2009,
123-124; Jost, Hericko & Polancic 2017, 1.) Kuviossa 5 on esimerkki yksinkertaisesta prosessikaavi-

osta.

Tuotteiden kehitysprosessi

Sydte/Input: :
Tarve uudelle Tuotteen ideointi > kﬁﬁﬂe?n :> Tulct!:gelen :>
tuotteelle minen valmistus

Tybkalut: Tytikalut: Tydkalut:
idecintimene 3D-mallinnus yrityksen
telmat ohjelmisto tydstokoneet

Kuvio 5. Esimerkki prosessikaaviosta. (Laamanen & Tinnila 2009, muokattu.)
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Toinen graafinen esitys prosesseista on prosessikartta, johon on kuvattu tarkeimmat prosessit ja
niiden valiset yhteydet. Tama on laajempi esitys kaikista prosesseista, joita organisaatiossa kayte-
taan. Prosessikartassa usein kuvataan organisaation liiketoimintamalli, ydinprosessit ja tukiproses-
sit. (Laamanen & Tinnila 2009, 126.) Prosessien kuvaamisessa onkin tarkeaa se, etta ne ovat toden-
mukaisia seka selkeita kokonaisuuksia. Niista tulisi selvasti kayda ilmi organisaation toimintatavat-

ja mallit.

3.3 Prosessien kehittaminen

Kuten aiemmin todettiin, markkinat muuttuvat yha joustavammiksi ja kilpailukykyisemmiksi, johon
organisaatioiden on vastattava oikeanlaisella lilketoiminnalla. Prosessien kehittaminen on tarkeas,
jotta ne pysyvat relevantteina organisaation liiketoiminnan kannalta. Laamanen ja Tinnila (2009,
14) nakevat, etta prosessien omistajat ovat vastuussa niiden kehittamisesta. Teoksessa Develop-
ment and Implementation of a Process Based Management System (2015, 4—6) todetaan, etta pro-
sessien omistajat hallinnoivat niiden kehittamista ja kdyttoonottoa, seka tukevat kehitystiimeja.
Naiden pohjalta voidaan paatelld, ettd prosessien omistajat ovat tarkeita henkil6ita, jotta proses-
seja voidaan kehittda tehokkaasti. Prosesseille tulisikin olla aina maaritelty niiden omistaja tai hal-

tija, kuka vastaa prosessista ja sen kehityksesta.

Prosessien kehittaminen lahtee siita, etta todetaan joku tarve kehittamiselle. Kehitystarve voi tulla
organisaation sisalta tai ulkopuolelta. (Laamanen & Tinnild 2009, 39.) Esimerkiksi tydntekija havait-
see paremman toimintatavan toimia, joka on sisalta tulevaa tarvetta tai markkinoilla vallitsee joku
trendi, joka on ulkopuolelta tulevaa tarvetta. Kehitystapoja on monenlaisia ja niitd voi suorittaa

joko yksin tai tiimeissa. Kuviossa 6 on esitetty yksi prosessien kehittamisen malli.
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Prosessien kehittaminen

Kehitystiimin Prosessin s
Kehitystarpeen muodostaminen tavoitteiden ja Kehityskohteiden toimintatapajen
huomaaminen ja tyokalujen vaatimuksien tunnistaminen kehittaminen
maaritys maaritys
Kayttddnoton . Prosessin . :
onnistumisen ¢ kaz-rtlﬂggfggm <: dokumenttien <: Rﬁﬁﬂ:ﬂ:ﬁu
mittaaminen paivitys

Kuvio 6. Prosessien kehittamisen malli. (Development and Implementation of a Process Based Ma-

nagement System 2015, muokattu.)

Prosessien kehittdminen voi olla haastavaa, jos henkil6sto organisaation sisdlla ei ole sitoutunut
prosessimaiseen toimintatapaan. Jotkut voivat ajatella, etta tarvittavat tiedot ovat jo kdytossa eika
siihen tarvita uusia tapoja toimia. Tama ajattelu voi tulla kokemuksen kautta, osataan toimintata-
vat jo niin hyvin, etta kaikki tarvittava tieto on olemassa henkildlla itselladn. Tulisi kuitenkin muis-
taa, etta organisaatioiden henkildsto vaihtuu jatkuvasti ja uusien tyontekijoiden perehdytys on
huomattavasti helpompaa, kun toimintatavat on maaritelty. (Jeston & Nelis 2006, 26—27.) Liiketoi-
mintaprosessien kehittamisessa ja kayttoonotossa tulisikin painottaa niiden hyotya, jotta organi-

saation kaikki sidosryhmat ymmartavat, miksi prosesseja halutaan kayttaa ja kehittaa.

3.4 Muutosjohtaminen

Prosessien kehitys ja niiden kayttoonotto aiheuttaa muutosta. Muutoksen hallinta ja sen johtami-
nen on tarked osa organisaation toimintaa. Ponteva (2010, 9) ja Kotter (2012) korostavat, etta
muutosta tapahtuu jatkuvasti organisaatioissa. Voidaankin todeta, etta ainoastaan muutos on py-
syvaa. Molempien mielestd muutosta voidaan kuitenkin hallita ja johtaa sopivilla menetelmilla.

Yleinen termi téllaiseen toimintaan on muutosjohtaminen.
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Kotter (2012, 3) toteaa muutoksen nopeuden lisdantyvan, joka pakottaa organisaatioita vahenta-
maan kustannuksia, parantamaan laatua seka tyoskentelemaan tehokkaammin. Taman takia muu-
tosjohtaminen on tarkea taito, jotta henkildsto organisaation sisalla saadaan motivoitumaan muu-

tokseen. Muutosjohtamista voidaan hoitaa eri tavoin, joita on esitetty seuraavassa kappaleessa.

Muutosjohtamisen keinot

Muutos voi olla joko pienta tai suurta. Riippumatta muutoksen koosta, tarvitsee ihminen intoa ja
motivaatioita muuttua, jotta muutoksesta on hyotya. Muutosjohtamisen tarkeita elementteja ovat
mm. avoimuus, rehellisyys ja jatkuva viestintd muutoksesta (Ponteva 2010, 25). Ihmiset ovat my0s
erilaisia ja jotkut kokevat muutoksen eri lailla kuin toiset. Taman takia on ehdottoman tarkeaa ot-

taa huomioon yksittdiset tarpeet ja tarvittaessa keskustella niista.

Kotter (2012, 23) esittaa teoksessaan kahdeksan vaihetta, jotka on todettu toimivaksi johtaa orga-

nisaatioiden muutoksia. Nama vaiheet on esitetty kuviossa 7.

Muutosjohtamisen vaiheet

muutostarve ohjaava tiimi strategia sidosryhmia

%

1. Maarita 2. Muodosta 3. Laadi visio ja 3 4., Kommunikoi

- Amial 6. Varmista 5. Aloita
onnistumisia ja tee . .
tarvittaessa lisas Dnrl1l|5tum|5+elt" muutoksen
3 aikavalilla toteutus
muutoksia e

Kuvio 7. Muutosjohtamisen vaiheet. (Kotter 2012, muokattu.)

Muutosjohtamisprosessi alkaa ensimmaisestd vaiheesta ja loppuu viimeiseen. Vaiheiden tarkempi
sisalto voi riippua organisaation rakenteesta ja sen tarpeista. Kaikki vaiheet ovat kuitenkin tarkeita

ja ne olisi syyta toteuttaa hyvin, jotta haluttu muutos saadaan aikaan. (Kotter 2012, 22-24.)
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3.5 Prosessien kayttoonottotavan suunnittelu

Ennen kuin prosesseja lahdetdaan ottamaan kayttdéon, on tarkeaa suunnitella, miten kayttoonotto
tapahtuu. Erityisesti suurissa organisaatioissa kayttoonottotavan suunnittelu on tarkeaa, koska se
vaikuttaa olennaisesti prosessien menestykseen pitkalla aikavalilla (Jeston & Nelis 2006, 114).
Suunnittelu tulisi aloittaa mahdollisimman aikaisin, kun tiedetdan, etta prosessi tullaan ottamaan
kayttoon lahitulevaisuudessa. Teoksessa Development and Implementation of a Process Based
Management System (2015, 17) todetaan, etta kdyttéonottotavalle tulisi tehdd oma suunnitelma,
joka sisaltaa vahintaan tavoitteet, strategian, aikataulun ja viestintdsuunnitelman. Saren-Koivun
(2017) mukaan hyvia vaiheita kayttoonoton suunnittelulle ovat: paatos kayttoonotosta, henkils-
ton koulutus, resurssien maaritys, tyopajojen pito, mittareiden maaritys ja toimintaan siirtyminen.
Johtopadatoksena voidaan todeta, etta huolellinen suunnittelu on tarkeas, jotta prosessin kayt-
toonotto sujuu hyvin. Tahan tutkimukseen soveltuvia kayttoonoton suunnittelun vaiheita on ku-

vattu tarkemmin luvuissa 3.5.1-3.5.9.

3.5.1 Organisaation strategia ja kdytt6onoton tavoitteet

Organisaation strategia on lahtokohta menestyksekkaalle prosessin kayttédnotolle. Organisaati-
olta tarvitaan tukea ja resursseja, jotta tarvittavat prosessit voidaan ottaa kayttoéon ja ndin paran-
taa omaa toimintaa. Jeston ja Nelis (2006, 25) huomauttavat, ettd ei ole olemassa yhta oikeaa stra-
tegiaa, vaan jokaisen organisaation tulisi miettid omalle liiketoiminta-alueelle sopiva strategia.
Laamanen ja Tinnild (2009, 13) yhtyvat tahan toteamalla organisaatioiden menestyksen riippuvan
heidan valitsemastaan strategiasta. Organisaatioiden onkin tarkedaa ymmartaa oma liiketoiminta-
alue ja maaritella strategia sen perusteella. Kun strategia on maaritelty, voidaan ruveta ottamaan
kayttoon liiketoimintaprosesseja. Kayttoonoton tavoitteita maariteltdessa tulisi ottaa huomioon
organisaation tavoitteet, jotta prosessin kdyttoonotosta saadaan maksimaalinen hyoty ja se tukee

organisaation toimintaa (Jeston & Nelis 2006, 25—-26).

3.5.2 Kayttoonottotavan strategia

Kayttoonottotavalle voidaan maaritelld oma strategiansa. Cooperin (2011, 340) mukaan proses-
sien kayttoonotto on erittdin aikaa vievaa ja kallista, jonka takia strategian valinta on tarkedaa. Jes-
ton ja Nelis (2006, 208) esittelevat teoksessaan nelja strategiaa, jotka ovat yleisia liiketoimintapro-

sessien kayttodnotoissa:
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1. Kaikki kerralla — prosessi ja sen tuomat muutokset otetaan kayttoon kerralla.

2. Rinnakkain — prosessi ja sen tuomat muutokset otetaan kaytté6n rinnakkain eri lo-
kaatioissa tai yksikoissa.

3. Perakkain — prosessi ja sen tuomat muutokset otetaan kayttoon perakkain eri lo-
kaatioissa tai yksikoissa.

4. Yhdistelma — prosessi ja sen tuomat muutokset pilotoidaan ensin jossain yksikdssa

tai lokaatiossa, jonka jalkeen se otetaan kaytt6éon laajemmin.

Naista strategioista tulisi valita yksi, jolla kdyttéonottoa ruvetaan toteuttamaan. Strategioilla on
my0Os omat vahvuudet ja heikkoutensa, esimerkiksi ”Kaikki kerralla” strategia on nopea toteuttaa,
mutta muutos voi tulla liilan nopeasti henkilostoélle. Strategian valinnassa tulisi ottaa huomioon or-
ganisaation laajuus, prosessin tuoma muutoksen maara ja kayttoonotolle varattu aika. (Jeston &

Nelis 2006, 208-209.)

3.5.3 Resurssit ja aikataulu

Resurssilla on monia eri kasitteita. Yleensa silla viitataan henkilost66n, rahaan, aikaan tai tydmene-
telmiin. Laamasen ja Tinnildn (2009, 131) mukaan “resurssi on pysyvaisluonteinen valmius, jota
hyodynnetdan prosessin toteutuksessa”. Prosessin kayttoonoton kannalta oleellisia resursseja
ovat henkilostdn saatavuus ja aika. Naista muodostuu kustannuksia, joten raha on myos yksi re-
surssi. Onkin tarkeaa maaritella tarvittavat resurssit jo heti kdyttéonoton suunnittelun alussa,
koska ilman niita kayttoonottoa ei voida toteuttaa. Organisaation tuki on tdssa erittdin tarkeaa,
jotta kayttoéonotto tapahtuu onnistuneesti. Kayttdonoton onnistuneisuus vaikuttaa prosessin me-
nestykseen myos pitkalla aikavalilla, jonka takia sitd voidaan miettia sijoituksena tulevaisuuteen
(Development and Implementation of a Process Based Management System 2015, 12). Jeston ja
Nelis (2006, 114) korostavat resurssien panostamisen kdyttdonoton suunnittelun vaiheessa olevan
sen arvoista. Nain saadaan organisaation tarpeisiin optimoitu prosessi, joka vahentaa turhaa tyos-

kentelya ja kustannuksia.

Aikataulun miettiminen on yksi oleellinen osa prosessien kdyttoonottoa ja se tulisi miettia realis-
tiseksi. Aikatauluun tulisi merkita kaikki vaiheet, jotka sisaltyvat kdyttéonottoon. Visuaalinen esitys
aikataulusta on paras, koska silloin kdyttéonoton vaiheita on helppo seurata. (Development and

Implementation of a Process Based Management System 2015, 17.)



25

3.5.4 Riskienhallinta

Riski tarkoittaa haitallisen asian tapahtumisen mahdollisuutta. Riskit voivat aiheuttaa yritykselle
taloudellista menetysta ja kilpailukyvyn laskua, jonka takia niitd on tarkea hallita. Riskienhallinnan
tavoitteena on tunnistaa ja hallita riskeja, jotka esiintyvat jossakin asiayhteydessa. Riskienhallinta
voidaan ajatella prosessina ja usein se onkin organisaatioissa maaritelty. Riskit voivat olla strategi-
sia tai operatiivisia. Strategisia riskeja ovat esimerkiksi markkinoiden kehittyminen ja kilpailijoiden
toiminta. Operatiivisia riskeja ovat esimerkiksi organisaation omat toimintamallit tai tydmenetel-

mat. (Laamanen & Tinnila 2009, 27; Battisti, Shams, Sakka & Miglietta 2019.)

Prosessien kayttoonotossa voi olla molempia ylla mainittuja riskeja. Esimerkiksi markkinat kehitty-
vat lilan nopeasti suhteessa organisaation toimintaan, jolloin prosesseja ei kereta ottamaan tar-
peeksi ajoissa kdyttoon. Isoimmat riskit prosessien kayttéonotossa yleensa liittyy henkilostéon mo-
tivaation tippumiseen, jolloin kayttoonotto epdonnistuu. (Jeston & Nelis 2006, 213-214.) Taman
takia riskeja tulisi tunnistaa ja hallita hyvissa ajoin, kun prosessin kayttédnottoa suunnitellaan. Ris-
kit tulisi kirjata ylos ja arvioida niiden vakavuutta, jonka jalkeen voidaan tehda tarvittavia toimen-

piteita riskien valttamiseksi.

3.5.5 Hyvaksyntatestaus

Hyvaksyntatestaus eli “User Acceptance Testing” on testausmenetelmd, jolla testataan systeemin
tai tuotteen toimintoja. Systeemi voi olla esimerkiksi jokin jarjestelma tai prosessi. Systeemin toi-
minnot tulisi olla arvoa tuottavia toimintoja, eika siella tulisi olla yhtaan turhaa toimintoa. Testauk-
sella pyritddan arvioimaan systeemia loogisesti ja objektiivisesti, jonka takia sen tulisi olla syste-
maattista, maariteltya, toistettavissa olevaa seka se tulisi dokumentoida hyvin. Ndin pystytdaan
varmistumaan systeemin kayttokelpoisuudesta. Yleensa testausta suoritetaan tietokoneohjelmis-
toille tai tuotteille, mutta sitd voidaan hyodyntdaa myos muualla. (Hambling & Goethem 2013, 15.)
Tassa tutkimuksessa hyvaksyntatestausta hyddynnetaan tuotekehitysprosessin toimivuuden tes-
taamiseen. Tarkeinta onkin ymmartaa, etta testin rakennetta voi muokata testattavan asian mu-
kaan. Padasia on, etta testauksen suunnittelu ja toteutus tehdaan hyvin, koska niilld on merkittava
vaikutus testauksen lopputulokseen. Hambling ja Goethem (2013, 21-22) esittelee hyvaksyntates-

tausprosessin paavaiheet kuvio 8 mukaisesti.
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Hyvaksyntatestaus

Testien arviointi
Osallistujien Tavoitteiden Testien Testien i1 CaAtiksien Seuranta
rekrytointi maaritys suunnittelu toteutus l patekc-

Kuvio 8. Hyvaksyntatestauksen prosessin paavaiheet. (Hambling & Goethem 2013, muokattu.)

Hyvaksyntatestauksen tyokalut

Testeja voidaan suorittaa monin eri tavoin. Systeemin toimivuutta voidaan testata esimerkiksi toi-
minnallisella testauksella: siind nimensa mukaisesti testataan systeemin toimivuutta eri olosuh-
teissa. Toiminallisessa testauksessa tehdaan ns. “Test Case”, jota testataan testin aikana. Testin
jalkeen arvioidaan systeemin toimivuutta ja tehdaan tarvittavat jatkotoimenpiteet. (Hambling &

Goethem 2013, 58-59.)

Toinen tyokalu, joka perustuu Lean-ajatteluun, on Kaizen-tydpajat. Lean-ajattelu tarkoittaa koko-
naisuuden optimointia, jossa arvoa tuottavat ja tuottamattomat toiminnot tunnistetaan (Lean.
n.d). Tutkimuksissa Kunnossapitoprosessien kehittaminen (Kekki 2015) ja Laskujen rahoitus ja sen
prosessin kehittaminen Lean-menetelmien avulla (Sandelin 2018) oli kdytetty Kaizen-tyopajaa
osana prosessien kehittamista. Kyseisissa tutkimuksissa tyopajat oli arvioitu toimiviksi prosessien

kehittamista varten, vaikkakin tyopajat voivat vieda paljon aikaa.

Kaizen tyOpajat ovat tapahtumia, joissa kehitetdan organisaation prosesseja. Niissa prosessia kasi-
tellddn pienissa osissa, jotta kehitystyota voidaan keskittaa tarpeen mukaan. Yleisia Kaizen-tyopa-
jan tavoitteita ovat hukan vdahentdaminen ja prosessien standardointi. (Jaatinen n.d.) Ty6pajoja voi-

daan soveltaa organisaation tarpeiden mukaan ja keskittaa halutusti.

Kuten aiemmin mainittiin, voidaan hyvaksyntatestausta tehda monin eri keinoin. Tarkeaa onkin
miettid oman organisaation tarpeita ja mahdollisuuksia. Testaus tulisi suunnitella edelld mainittu-

jen asioiden pohjalta ja hyodyntaa tarvittaessa eri tyokaluja.
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3.5.6 Kriittiset tekijat prosessien menestykselle ja niiden mittaus

Prosessien menestys ja niiden kayttédnotto on haastavaa. On monta eri tekijaa, jotka vaikuttavat

prosessien menestykseen. Jeston ja Nelis (2006, 34—37) luettelevat teoksessaan useita tekijoita,

jotka vaikuttavat aina liiketoimintaprosessien menestykseen organisaatiossa. Tarkeimpia tekijoita

ovat oikeanlainen johtaminen ja prosessin arvon ymmartaminen.

Menestyksen mittausta voidaan suorittaa myds monin eri tavoin. Yleensa organisaatiot kayttavat

suorituskykymittareita (Key Performance Indicators). Mittarit pitdisi olla mahdollisimman relevant-

teja prosessin kannalta, jotta seurataan oikeita asioita. (Jeston & Nelis 2006, 309.) Mittarit voivat

esimerkiksi liittya aikaan, rahaan tai projektien lukumaaraan. Cooper (2011, 350-351) esittelee

Stage-Gate-malliin perustuvaan prosessiin sopivia mittareita, joita ovat esimerkiksi taloudelliset ja

ajalliset suorituskykymittarit. Stage-Gate-malli on oleellinen asia tassa tutkimuksessa ja sita on ku-

vattu tarkemmin luvussa 4.2. Taulukossa 1 on esitetty muutamia mittareita, joita Cooper (2011)

suosittelee kaytettavaksi.

Taulukko 1. Suorituskykymittareita. (Cooper 2011, muokattu.)

Stage-Gate-malliin liittyvia mittareita

Mittarin nimi

Mitattava asia

Projektien aikataulussa pysyminen

Katsotaan, eteneekd projektit aikataulussa ja verrataan
suunniteltua seka todellista ajankayttoa.

Projektien budjetissa pysyminen

Katsotaan pysyvatko projektit budjetissa, verrataan
suunniteltuja ja kaytettyja resursseja.

Prosessin lapimenoaika

Mitataan kauanko kestda suorittaa prosessi kokonaisuu-
dessaan.

Prosessin toimivuus

Mitataan prosessin toimivuutta esimerkiksi ennalta
maadritettyjen vaatimusten perusteella ja katsotaan, to-
teutuuko ne.

Uusien tuotteiden kannattavuus

Lasketaan, paljonko uusista tuotteista on saatu tuottoja
ja verrataan niita kustannuksiin.
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Mittauksia voidaan tehda prosessin aikana tai sen jalkeen, riippuen organisaation toimintatavoista
(Cooper 2011, 350-351). Organisaation tulisi maaritella itselleen tarkeat mittarit, jotka edesautta-
vat lilketoiminnan kehitysta. Mittareita tulisi olla sopiva maara, jotta niita oikeasti seurataan ja

niilld on konkreettista hyotya toiminnan kehittdmisessa.

3.5.7 Viestinta

Prosessin kayttoonotossa oikeanlainen viestinta on yksi tarkeimmista asioista. Sidosryhmien
kanssa kommunikointi suunnittelun alussa on tarkeaa, jotta kayttoonotto ei tule yllatyksena kenel-
lekdan. Kommunikoinnin tulisi jatkua koko prosessin lapi, jotta esimerkiksi organisaation henki-
|6stO ei saa semmoista tunnetta, etta heilld ei ole vaikutusta asiaan. (Jeston & Nelis 2006, 102—-
103.) Teoksessa Development and Implementation of a Process Based Management System (2015,
11) kasitellaan viestinnan osaamista yhtena kriittisimpana asiana koko kayttéonotossa, koska
kaikki prosesseissa perustuu ihmisten valiseen kommunikointiin. Siina myos suositellaan viestinta-
suunnitelman tekoa. Voidaankin todeta, etta viestinta on yksi tarkea osa kayttoonottoa ja se tulisi
huomioida alusta alkaen. Viestintda voidaan hyédyntaa monin eri tavoin. Yrityksissa on nykyaan
usein kaytossa nk. “Intranet”, jossa yrityksen toimintaa viestitdaan sisdisesti eri sidosryhmille. Muita
viestintatyokaluja ovat esimerkiksi sahkoposti, Teams, puhelin ja kasvokkain keskustelu. Etatyos-
kentelyn takia sahkopostin ja Teamsin merkitys on kasvanut entisestdan, ja ne ovatkin toimivaksi

todettuja tyokaluja.

3.5.8 Kayttoonoton toteutus

Prosessien kayttéonotossa on monta tarkeda asiaa, jotta kayttéonotto saadaan toteutettua tehok-
kaasti. Jeston ja Nelis (2006, 38—39) nakevat nopeuden, tehokkuuden, tasapainon, yhtendisyyden
ja prosessien hallinnan olevan kayttoonotolle tarkeitd ominaisuuksia. Prosessit halutaan ottaa
kayttoon nopeasti ja tehokkaasti, jotta niita ei koeta liilan monimutkaisina. Tasapainolla ja yhtenai-
syydella tarkoitetaan sitd, ettd prosessien kdyttdonotossa otetaan huomioon kaikki sidosryhmat.
Organisaatiolla voi olla esimerkiksi eri toimintoja useita ja niiden toimintoja pyritdan yhtenaista-
maan, jolloin kokonaiskuva koko organisaatiossa on selkeampi. Prosessien hallinnassa tulisi olla
maariteltyna henkil6t, jotka vastaavat omista prosesseista. Yrityksen henkildstdn tulisi myos ym-

martda minka prosessin osaan he kuuluvat, jos prosesseja on monia. Tama auttaa prosessien me-
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nestysta ja kehitystda omassa organisaatiossa. (Jeston & Nelis 2006, 38—39.) Johtopaatoksena voi-
daan todeta, etta kdyttoonoton suunnittelu on tarkea osa itse kayttéonottoa. Ylla mainitut tekijat

ja niiden suhteet tulisi miettia tarkemmin organisaation tarpeiden seka resurssien perusteella.

3.5.9 Seuranta ja jatkuva parantaminen

Prosessien kayttoonotto ei suinkaan lopu edelliseen vaiheeseen, vaan on tiarkedaa myos seurata ja
kehittaa prosessia tarvittaessa. Jeston ja Nelis (2006, 212) nakevat seuraamisen olevan tarkea osa
prosessin elinkaarta. Prosessin kayttoonottoon voidaan maarata myos mittareita, esimerkiksi

kuinka paljon kysymyksia tai virheita prosessin kayttamisessa esiintyy. Namakin tulisi miettia etu-
kdteen ja tarvittaessa verrata, saavutettiinko uudella prosessilla mitdan hyotyja verrattaessa van-

haan. (Jeston & Nelis 2006, 212.)

Cooper (2011, 121) kertoo, etta jatkuvan parantamisen kayttdonotto on yleistynyt organisaa-
tioissa. Jatkuva parantaminen on malli, jolla haetaan prosessien parantamista ja hukan vahenta-
mista. Konkreettisesti siina tehostetaan toimintoja, jotka tuottavat asiakkaille arvoa ja poistetaan
toimintoja, jotka eivat ole tarpeellisia liiketoiminnan kannalta. (What is continuous improvement?
n.d.) Prosessin kayttoonoton jalkeen on oleellista suorittaa seurantaa tietyn ajan valein seka pitaa

jatkuvaa parantamista ylla. Nain saadaan malli, jolla prosesseja voidaan kehittda jatkuvasti.

4 Tuotekehitys

Kuten luvussa 3 todettiin, organisaatioiden on luotava ihmisten luova potentiaali asiakasarvoksi,
jotta pysytaan kilpailukykyisind markkinoilla. Ulrich ja Eppinger (2012, 2) toteavat yrityksen talou-
dellisen menestyksen riippuvan heidan osaamisestaan tulkita asiakkaiden tarpeita ja niiden poh-
jalta kehitettyja tuotteita. Cooper (2011, 1-2) korostaa yhdeksi menestystekijaksi yrityksen luomat
ainutlaatuiset tuotteet. Nama tukevat paatelmaa, ettd ihmisten luova potentiaali on luotava asia-
kasarvoksi. Yleisin tapa tahan on luoda tuotteita jarjestelmallisesti yrityksen tavoitteet huomioi-

den. Tallaista toimintaa kutsutaan tuotekehitykseksi tai tuotekehitystoiminnaksi.
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4.1 Tuotekehitystoiminta- ja mallit

Tuotekehitystoiminta on joukko toimintoja, joiden pohjalta uusi tuote syntyy. Se voidaan ymmar-
taa myos prosessina, jonka tavoitteena on luoda uutta tai kehitettya teknologiaa kilpailukyvyn ylla-
pitdmiseksi (Research and Development 2020). Tuote voidaan ymmartda jonakin asiana, jonka yri-
tys myy asiakkaille. Se voi olla fyysinen tuote, palvelu tai ndiden yhdistelma (Cooper 2011, 21).
Tuotteita on myds nykyaan paljon digitaalisessa muodossa, esimerkkina tietokoneohjelmistot (Ul-
rich & Eppinger, 2012, 2). Tuotteesta on paljon kasitteitd, jonka takia yritysten tulisi maaritella
omalle toiminalleen tuotteet ja niiden sisaltama sisaltd. Tarkeinta onkin ymmartaa asiakkaan ole-
van lahtékohta tuotteelle, jonka takia asiakasarvon luominen on olennaista. Asiakas voi olla yksi-

tyinen henkil6, yritys tai jokin muu taho.

Tuotekehitystoiminta tyypillisesti alkaa markkinoilla olevasta tarpeesta ja loppuu tuotteen toimit-
tamisesta asiakkaalle. Tuotekehitys voi ja usein onkin mukana myds tuotteen toimittamisen jal-
keen esimerkiksi sen elinkaaren hallinnassa ja huoltoliiketoiminnassa. Jatkuva kehitys on oleellista
yrityksen liiketoiminnan kannalta. Tuotekehitystoimintaan on olemassa monia eri malleja ja pro-
sesseja, joita yritykset voivat hyodyntaa tarpeen mukaan. Yksia yleisimpia ja laajasti kaytossa ole-
via malleja ovat Ulrich ja Eppingerin sekd Cooperin kehittamat tuotekehitysmallit. Niissa on monia
eri vaiheita, joista muodostuu kokonainen tuotekehitysprosessi. Yleisia vaiheita ovat mm. ideointi,
alustava suunnittelu, kehitys, testaus ja tuotteen tuominen markkinoille. (Cooper 2011, 101; Ulrich
& Eppinger 2012, 14.) Tassa tutkimuksessa keskitytdaan Cooperin kehittamaan Stage-Gate malliin,

koska se on toimeksiantajalla laajasti kdytdssa ja olennainen osa tyon sisaltoa.

4.2 Stage-Gate-malli

Stage-Gate on malli uusien tuotteiden kehittdmiselle. Se voidaan kasittad myos tuotekehityspro-
sessina, koska Stage-Gate perustuu prosessimaiseen toimintatapaan. Stage-Gatessa tuote kehite-
taan ideasta valmiiksi tuotteeksi, joka viedaan markkinoille. Mallin tarkein tehtava on luoda yrityk-
sille tehokas toimintatapa, jolla vastataan asiakkaiden tarpeisiin. (Cooper 2011, 83.) Mallia on
kaytetty jopa 1980-luvulta asti ja sitd on kehitetty vuosien saatossa paljon. Yrityksesta riippuen
mallia kdytetdan eri tavoin, jonka takia siihen on liitetty esimerkiksi lean-ajattelun, jatkuvan paran-

tamisen ja elinkaaren hallinnan periaatteita (Cooper 2011, 120-121).
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Stage-Gaten perusmalli on kuitenkin se lahtokohta, josta yritykset alkavat soveltamaan sitda omaan

kayttoon. Yleinen Stage-Gaten malli on esitetty kuviossa 9.

Kuvio 9. Stage-Gate-malli. (Cooper 2011, 1.)

Kuviossa 9 nakyy mallin eri vaiheet. "Stage” tarkoittaa vaihetta, jossa tehdaan erilaisia toimintoja.
"Gate” tarkoittaa porttia, jossa tehdadan paatoksia edellisen vaiheen perusteella. Padidea mallissa
on edetd vasemmalta oikealle. Jokaisen vaiheen jdlkeen on portti, jossa paatetaan, jatketaanko

idean kehitysta vai lopetetaanko se. Alla on avattu Stage-Gate-mallin vaiheita ja portteja lyhyesti.

Ideoiden |dytaminen.

Ensimmaisessa vaiheessa etsitdan ideoita, joista mahdollinen tuote voisi syntya. Ideoita pyritaan
keksimaan paljon, jotta niista voidaan |6ytaa parhaimmat mita lahdetdan jatkojalostamaan. Tar-
keda on huomioida asiakkaat ideointivaiheessa ja ottaa tarvittaessa heiltdkin ideoita vastaan. (Mts.

103-104.)
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Portti 1: Ideoiden tarkastelu.

Projekti tai tuotteen kehitys alkaa varsinaisesti taman portin jalkeen. Ensimmaisessa portissa kasi-
telldan ideoita ja tehdaan paatos, jatketaanko jonkun idean kehitysta vai ei. Idea voidaan laittaa
myos talteen myohempaa kayttoa varten tai sitd voidaan kasitelld uudestaan ja tehda laajempia

tutkimuksia siihen liittyen. (Mts. 104—-105.)

Vaihe 1: Projektin tarkastelu.
Tassa vaiheessa tarkastellaan projektia hieman tarkemmin ja tehdaan esimerkiksi alustava mark-
kina- ja tekninen arviointi. Niissa selvitetdan, onko tuotteella potentiaalia markkinoilla ja onko se

teknisesti mahdollista tehda. (Mts. 105-106.)

Portti 2: Projektin arviointi.

Portissa 2 kdydaan tarkemmin projektia lapi ja paatetdan, jatketaanko projektia vai keskeyte-
taanko se. Mita pidemmalle mallissa mennaan, sita enemman se vaatii resursseja, jonka takia paa-
tokset ovat kriittisia tuotteen kehityksen kannalta. Paatos tehdaan edeltdavan vaiheen perusteella.

(Mts. 106.)

Vaihe 2: Liiketoimintamallin rakentaminen.

Tassa vaiheessa kdaydaan lapi yksityiskohtaisesti esimerkiksi asiakkaiden tarpeita ja niiden pohjalta
luodaan tarkempi tekninen suunnitelma. Vaiheen olennaisia tehtavia ovat myds markkina- ja kil-
pailija-analyysin teko seka konseptin alustava testaaminen. Vaiheen aikana syntyy liiketoiminta-

malli projektille. (Mts. 107-108.)

Portti 3: Liiketoimintamallin arviointi.
Tama portti on viimeinen vaihe ennen itse kehitysvaiheeseen siirtymista. Kehitysvaiheesta ldhtien
projektin resurssitarve ja kustannukset nousevat merkittavasti, jonka takia paatos on kriittinen.

Portissa tulisi erityisesti arvioida tulevaisuuden nakymia ja taloudellisia ndkokulmia. (Mts. 109.)

Vaihe 3: Kehitys.

Tassa vaiheessa itse tuotetta kehitetdan ja siita tehdaan prototyyppeja. Prototyyppien testaus ja
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ndyttaminen asiakkaille ovat tarkeita asioita, jotta tuotteesta saadaan paras mahdollinen. Oleelli-
sia asioita tdssa vaiheessa ovat myos valmistuksen ja testauksen tarkempi suunnittelu seka alusta-

van lanseeraussuunnitelman teko. (Mts. 109-110.)

Portti 4: Tuotteen testausvalmius.
Kehitystyon tuloksia arvioidaan ja paatetdan, jatkaako tuote testausvaiheeseen. Taloudelliset na-
kokulmat otetaan huomioon ja laskelmat paivitetddan uuden tiedon pohjalta. Valmistus- ja testaus-

suunnitelmat hyvaksytaan, jonka pohjalta vaihetta 4 ruvetaan suorittamaan. (Mts. 110.)

Vaihe 4: Testaus ja hyvaksynta.

Tassa vaiheessa tuotetta testataan laajasti ja siihen tehddan viimeiset muutokset. Testausta suori-
tetaan yrityksen sisalla ja asiakkailla. Jos testeissa ilmenee vakavia puutteita, tuote menee takaisin
kehitysvaiheeseen. Jos testit sujuvat niin kuin pitaa, tuote hyvaksytdan ja se on valmis lanseeratta-

vaksi. (Mts. 110-111.)

Portti 5: Lanseeraus.

Viimeisessa portissa varmistetaan, ettd tuote on vaatimusten mukainen ja se on hyvaksytty kaikilta
osin. Tama on viimeinen portti, jossa tuote voidaan vield hylatd kokonaan. Kriteerit paatokselle tu-
levat vahvasti testeista ja niiden tuloksista. Lanseeraus- ja markkinasuunnitelmat hyvaksytaan jul-

kaisemista varten. (Mts. 111.)

Vaihe 5: Julkaisu.

Tama on mallin viimeinen vaihe ja siind tuote tuodaan julki markkinoille. Kaikki toiminnot ovat val-
miita ja tuotetta voidaan ruveta myymaan. Tuotetta markkinoidaan laajasti, jotta myynti saadaan
kdaynnistettya valittomasti. Tama vaihe on yksi tarkeimmista vaiheista Stage-Gatessa. Ei riita, etta
tuote on taydellinen vaan asiakkaiden pitda myos tietaa tuotteesta, jotta sita voidaan myyda.
(Mts. 111.) Julkaisun jalkeen pidetaan jossain vaiheessa ns. ”jalkitarkastus”, jossa kasitellaan koko
tuotteen kehitysprosessia ja julistetaan tuote normaaliksi tuotteeksi yrityksen valikoimaan. Jalki-
tarkastuksessa kaydaan lapi myos projektin hyvia ja huonoja puolia, joista voidaan oppia seuraa-

vaa kertaa varten. (Mts. 111.)
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5 Tyon toteutus

Opinndytetyo suoritettiin kehittamistutkimuksen menetelmaa hyodyntden. Prosessimaista tutki-
musmenetelmaa oli helppo noudattaa ja se osoittautuikin hyvaksi menetelmaksi tdhan tyohon,
koska tydssa tehtiin tutkimus- ja kehitysty6ta. Opinndytetyo aloitettiin kirjallisuuteen ja muihin
tutkimuksiin perehtymalla. Kun tietoa oli saatu tarpeeksi ja tutkimuskysymykset seka tavoitteet oli
muodostettu, jatkui tekeminen kehittamistutkimuksen periaatteiden mukaisesti. Kehittamistutki-

muksen vaiheet on esitetty tarkemmin luvussa 2.1.2.

Tyon lahtoasetelman muodostamiseksi ensin tutustuttiin Valmetin globaaleihin prosesseihin,
jonka jalkeen lahdettiin perehtymaan tuotekehitysorganisaatiossa kaytettaviin prosesseihin. Lah-
toasetelman muodostamisen jalkeen luotiin tavoitetila, johon opinnaytetyolla paastdaan. Kun tuo-
tekehitysprosessia oli kdayty prosessimanagereiden kanssa lapi, tavoitetilaksi maariteltiin: tuoteke-
hitysprosessi todennettu osittain toimivaksi. Tavoitetilaan padasemiseksi ruvettiin suunnittelemaan
prosessin kayttéonottotapaa. Kayttoonottotavan suunnitteluun kuului useita vaiheita, tarkeim-
pana tuotekehitysprosessin hyvaksyntatestauksen suunnittelu ja sen toteutus. Tuotekehityspro-
sessia testattiin tyopajassa, johon osallistui useita henkil6ita organisaatiosta. Prosessin testauksen
rinnalla siita tehtiin revisioitu prosessikaavio seka mietittiin sitd, miten dokumentit viedaan halli-
tusti uuteen jarjestelmaan. Viimeisena tyovaiheena oli kayttoonottosuunnitelman viimeistely,
jotta tuotekehitysprosessi voidaan ottaa kayttéon tdaman opinndytetydn valmistumisen jalkeen.
Tulosten valmistumisen jalkeen niita arvioitiin kriittisesti seka pyrittiin [6ytamaan kehityskohteita
jatkoa varten. Aineistoa kerattiin paaasiassa osallistuvalla havainnoinnilla, jota analysoitiin tyon

tekemisen ohessa. Toteutuksen vaiheet ovat kuvattuna tarkemmin luvuissa 5.1-5.4.

5.1 Nykytilan kuvaus ja sen analysointi

Nykytilaan tutustuminen aloitettiin etsimalla Valmetin tietokannoista tietoa kaytettavista proses-
seista. Ensin tutustuttiin Valmetin globaaleihin prosesseihin, koska ne ovat ylimmat prosessit, joita
organisaatiossa kdytetdan ja niiden pohjalta muodostetaan muut kadytettavat prosessit. Kun glo-
baalit prosessit ja niiden toimintaperiaatteet olivat selvilld, lahdettiin seuraavaksi kdymaan lapi ta-

hdn opinndytetyohon liittyvaa tuotekehitysprosessia.
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5.1.1 Valmetin globaalit prosessit

Valmetin globaalit prosessit on jaettu kolmeen paaryhmaan: ydinprosesseihin, tukiprosesseihin ja
johtamisprosesseihin. Ne on luotu Lean- ja continuous improvement ajatuksia hyédyntdaen. Tama
tarkoittaa sitd, ettad prosesseissa on minimoitu hukan maara seka niita pyritdan parantamaan jat-
kuvasti. Ydinprosessien tarkeimpana tehtdvana on tuottaa suoraa arvoa asiakkaalle. Ydinproses-
seja ovat mm. tuotekehitys, myynti ja tuotteiden toimitus. Tukiprosessit tukevat ydinprosessien
toimintaa, jotta ne voivat toimia mahdollisimman tehokkaasti. Tukiprosesseja ovat mm. IT-tuki,
markkinointi ja henkildston hallinta. Naiden lisaksi on johtamisprosesseja, joiden avulla johdetaan
koko organisaation toimintaa. Johtamisprosesseja ovat esimerkiksi strategia ja talous, joissa maari-
telldan niihin osa-alueisiin kuuluvia asioita. Kuviossa 10 on esitetty Valmet Global Management

System (GMS), jossa on kuvattu organisaation globaalit padprosessit.

-

.|CAP & SER Project delivery

Expert and field service delivery
Workshop service delivery
Spare parts, components and consumables delivery

Strategic management processes

Strategy Govemnance & Management

Customer value creation processes

Research & Project sales
Development

Service sales

Product & Service
management

Account management

Stakeholder expectations
Portfolio management

Service and agreement
delivery management

Marketing & Communications Human Resources m Information technology

Continuous improvement

Kuvio 10. Valmetin globaalit padprosessit.

Kuviossa 10 esitetty GMS on otettu Valmetissa kdyttoon vuonna 2020. Sen tarkempi kdyttoonotto

jatkuu vuodesta 2021 Iahtien ja tdma opinnadytetyo on osa sitd. Huomioitavaa on se, etta globaalit

Satisfied stakeholders
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pdaprosessit on maaritelty tarkasti Valmetilla ja jokaisen sisdisen organisaation tulisi noudattaa

niita.

Valmetin globaali tuotekehitysprosessi

Valmetin globaali tuotekehitysprosessi on esitetty kuviossa 11. Se perustuu Cooperin luomaan
Stage-Gate-malliin, mutta siind on huomioitu myés mm. Lean- ja continuous improvement ajatuk-
sia. Verrattaessa luvussa 4.2 esitettyyn malliin, on Valmetin tuotekehitysprosessi samankaltainen.

Siinad on viisi vaihetta ja nelja porttia, joiden perusteella tuotteita luodaan ja kehitetaan.

Development Prototyping &

Idea _
Management enlsllyy & Piloting Demonstrating

Kuvio 11. Valmetin globaali tuotekehitysprosessi.

Ensimmainen vaihe on nimeltdan “ldea management”. Tassa vaiheessa tuotetaan ideoita sisdisten
ja ulkoisten ldhteiden avulla. Ideoita arvioidaan ja niista valitaan parhaat jatkoon, joka on GO por-
tin tarkoitus. Kyseisessa portissa maaritellaan resurssit, joiden avulla ldahdetadan toteuttamaan seu-
raavaa vaihetta. Toinen vaihe on nimeltdaan ”“Feasibility”, joka tarkoittaa toteutettavuuksien tutki-

mista. Tassa vaiheessa selvitetdan mm. tekniset ja taloudelliset mahdollisuudet, joita ideat
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tarjoavat. Tutkimustyon tuloksia kdsitellaan portissa G1 ja sielld paatetaan, lahteeko idea jatka-

maan seuraavaan vaiheeseen.

Kolmas vaihe on nimeltaan "Development and piloting” ja tdssa vaiheessa kehitykseen sijoitetaan
paljon resursseja. Tassa vaiheessa ideasta muodostetaan konsepteja ja niista valitaan paras jat-
koon. Konseptia kehitetdaan niin pitkalle, etta vaiheessa syntyy toimiva prototyyppi, jota voidaan
ruveta myymaan. Portissa G2 arvioidaan erilaisia asioita liittyen tuotteeseen, esimerkiksi riskeja ja
taloudellisia arvioita. Tassa portissa tehdaan myds paatos siita, aletaanko prototyyppia myymaan

asiakkaille.

Jos portissa G2 on annettu lupa prototyypin myymiseen, siirrytaan seuraavaan vaiheeseen, joka on
nimeltdaan ”"Prototyping and demonstrating”. Tassa vaiheessa ensimmaiset prototyypit toimitetaan
asiakkaille ja niiden toimivuutta testataan. Tuote valmistuu kokonaisuudessaan tdssa vaiheessa ja
portissa G3 kaydaan lapi sitd, onko tuotteessa enda mitdaan puutteita. Jos portissa ei huomata

puutteita, annetaan tuotteelle lanseeraus ja myyntilupa.

Viimeinen vaihe on nimeltdan “Launch”. Tassa vaiheessa tuote lanseerataan markkinoille ja tuote-
kehitysorganisaation vastuu siirtyy tuotehallinnalle. Tuotehallinta vastaa lanseerauksen jalkeen

tehtdvista toimenpiteista, josta tarkein on tuotteen elinkaaren hallinta.

Jokaiselle vaiheelle on kuvattu tyypilliset tyotehtavat ja porteille on maaritetty tietyt vaatimukset.
Nama tehtavat ja vaatimukset on kuvattu Valmetin sisdisessa tietokannassa olevassa ohjeessa.
Globaali tuotekehitysprosessi on ylin taso, josta muodostetaan toiminnoille omat tuotekehityspro-

sessit. Tahan opinndytetyohon liittyvaa tuotekehitysprosessia on kuvattu seuraavassa luvussa.

5.1.2 Kartonki- ja paperikoneteknologian tuotekehitysprosessi

Toimeksiantaja kuuluu Paperit-liiketoimintalinjaan, jolla on eri liiketoimintayksikoita. Liiketoimin-
tayksikot ovat: kartonki- ja paperikoneteknologia, pehmopaperiteknologia ja raaka-aine seka kui-

tuteknologia. Opinndytetyo tehtiin kartonki- ja paperikoneteknologian liiketoimintayksikkéon.

Valmetin globaalista tuotekehitysprosessista oli tehty oma tuotekehitysprosessi Paperit-liiketoi-

mintalinjalle, joka kattaa kaikki liiketoimintayksikot. Siina oli huomioitu myo6s tuotteen elinkaaren
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hallinnan prosessi. Tama prosessi on esitetty liitteessa 1. Edella mainitusta prosessista on tehty
viela oma prosessi kartonki- ja paperikoneteknologian liiketoimintayksikkdon. Tama prosessi on se,
jota opinnadytetydssa tyostettiin. Opinnaytetyon aikana keskityttiin vain tuotekehitysprosessiin.

Liitteissa 2 ja 3 on esitetty kyseinen prosessi kokonaisuudessaan.

Prosessista on tehty esimerkki, josta on nahtavilla prosessin logiikka. Kuviossa 12 on esitetty esi-
merkki alkuperaisesta paaprosessivaiheesta, jonka nimi on ”"Development and piloting”. Siind on
kolme eri tasoa: paataso (harmaa alue), prosessitaso (vihreat isot nuolet) seka aliprosessitaso (val-
koiset pienet nuolet). Pdatasolla on esitetty paavaiheet, jotka ovat samat kuin Valmetin globaalissa
tuotekehitysprosessissa (ks. kuvio 11). Prosessitasolla on kuvattu yleisia tyovaiheita, jotka liittyvat
kyseiseen paatasoon. Naiden alla on viela alitaso, jossa on tarkasti maariteltyja ty6vaiheita — ja

tehtavia.

Development and piloting

Kuvio 12. Paaprosessivaihe esimerkki.

Valmetin strategian mukaan liitteissa 1, 2 ja 3 esitetyt prosessit otetaan kaytt66n vuonna 2021.
Kartonki- ja paperikoneteknologian prosessi oli tehty paaosin yhden henkilon toimesta. Se tarvitsi
huolellisen kehityksen ja hyvaksytyksi todentamisen, jotta se voidaan ottaa kokonaisuudessaan
kayttoon kartonki- ja paperikoneteknologian liiketoimintayksikdssa. Tarkoitus oli kehittaa proses-

sia niin, etta sita voidaan hyddyntaa myos muissa Paperit-liiketoimintalinjan yksikoissa.

Todentaminen on tarkeaa, koska silla poistetaan prosessissa esiintyvat virheet seka sen toimi-
vuutta testataan ennen laajempaa kayttoonottoa. Nama seikat olivatkin perimmainen syy opin-

naytetyon tekemiselle ja nykytilasta luotiin tavoitetila: tuotekehitysprosessi todennettu osittain



39

toimivaksi. Tuotekehitysprosessi itsessadn on hyvin monipuolinen ja siina oli paljon kehitettavas,
jonka takia sita ei voitu kehittda loppuun opinndytetyon puitteissa. Tavoitetilaan padsemiseksi
aloitettiin kayttéonottotavan suunnittelu hyvissa ajoin. Nain saatiin kokonaiskuva kayttéénotosta

ja siind huomioitavista asioista.

5.2 Kayttoonottotavan suunnittelu

Prosessien kayttéonottoa varten Valmetilla ei ollut valmiina mitaan globaalia toimintatapaa tai oh-
jeistusta, kuinka se tulisi tehda. Taman takia kayttoonottotavan suunnittelu aloitettiin kirjallisuu-

teen ja muihin tutkimuksiin perehtymalla, joiden pohjalta voitaisiin luoda sopiva kdyttéonottotapa
kartonki- ja paperikoneteknologian liiketoimintayksikkdén. Kayttoonottotavan suunnittelussa hy6-
dynnettiin luvussa 3.5 esitettyja lahteita ja niissa olevia toimintatapoja. Toimintatapoja yhdistettiin
eli niista tehtiin synteesi, jossa on tarvittavat asiat tuotekehitysprosessin kayttéonottoa varten. Sii-

hen valittiin tarkeimmat asiat ja vaiheet, jotka ovat:

. Johdanto

. Kayttéonoton tavoitteet

. Kayttoonoton strategia

. Aikataulu

. Riskienhallintasuunnitelma

. Hyvaksyntadtestaussuunnitelma
. Mittareiden maaritys

. Viestintasuunnitelma

O 00 N o Uu B~ W N B

. Toimintasuunnitelma

10. Seuranta ja jatkuva parantaminen

Naiden vaiheiden sisaltoa tehtiin iteroitavalla tavalla, jotta kaikki asiat tulisi huomioitua. Seuraa-

vissa kappaleissa on kommentoitu lyhyesti vaiheiden sisaltoa.

Johdanto vaiheessa kerrotaan kayttodnotosta sekd organisaation strategioista. Siina tuodaan esille
myos kayttoonoton tausta, joka on Valmet GMS:n kdyttoonotto. Johdannon tarkoituksena on in-

formoida ja motivoida lukijaa, jotta lukija ymmartaa miksi prosessia ollaan ottamassa kayttoon.
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Kayttoonoton tavoitteet on kuvattu seuraavassa vaiheessa, ja ne perustuvat vahvasti organisaa-

tion globaaleihin tavoitteisiin. Tavoitteissa on huomioitu myds liiketoimintayksikon tavoitteet.

Kayttéonoton strategia vaiheessa on esitelty nelja eri strategiaa, joiden perusteella kayttdonottoa
voidaan tehda. Strategiat pohjautuvat luvussa 3.5.2 esitettyihin strategioihin. Naista strategioista

valittiin yksi, jonka avulla prosessia ruvetaan ottamaan kayttoon.

Aikataulu esitettiin omana kappaleenaan, josta selvisi tuotekehitysprosessin kehittamisen ja tes-
tauksen kulku sekda myds tuotteen elinkaaren hallinnan prosessin luominen, joka jatkuu taman

opinnaytetyon jalkeen. Aikataulussa esitettiin myos kayttoonoton aloittamisen ajankohta.

Riskienhallintasuunnitelma tehtiin Valmetin sisdisten ohjeiden mukaisesti. Riskeja tunnistettiin
kayttoonoton ja testauksen kannalta eli mita riskeja on olemassa jo kehitysvaiheessa. Merkittavim-
mat riskit olivat kdyttdjien motivaatio prosessin kehittamiseen seka kadyttajien suhtautuminen uu-
teen kehitettyyn prosessiin. Naita riskeja hallittiin niin, etta kayttajia motivoitiin kehityksen alku-

vaiheessa seka heita informoitiin prosessin kehityksesta.

Hyvaksyntatestaussuunnitelma sisalsi hyvaksyntatestausprosessin luonnin ja sen testauksen. Tama

vaihe oli yksi opinndytetyon tarkeimpia vaiheita ja se on esitetty tarkemmin luvussa 5.3.

Mittareiden maaritys vaiheessa suunniteltiin kdyttéonotolle sopivat mittarit seka kaytiin tuoteke-
hitysprosessiin liittyvid mittareita lapi. Toimeksiantajalla oli olemassa jo tuotekehitysprosessille
omat suorituskykymittarit. Naita mittareita verrattiin kirjallisuudessa esiintyviin mittareihin, joiden
pohjalta annettiin toimeksiantajalle ehdotus uusista suorituskykymittareista tuotekehitysproses-

siin liittyen.

Viestintasuunnitelmassa pyrittiin tunnistamaan tarkeimmat viestintaan liittyvat asiat ja listaamaan
ne konkreettisesti esille. Siina listattiin asiat yleisella tasolla sekd tdman prosessin kehittamisen ta-

solla.

Toimintasuunnitelmassa mietittiin sitd, kuinka prosessi olisi tehokkainta ottaa kayttoon. Yleensa

prosesseja otetaan kayttoon kouluttamalla henkildstoa toimimaan tietylla tavalla, joka on myds



41

tassa tapauksessa se keino. Siina tuodaan kuitenkin esille sitd, miten ihmiset oppivat asioita ja min-

kalaista koulutuksen tulisi olla, jotta ihmiset oppisivat kdyttdmaan uutta prosessia tehokkaasti.

Seuranta ja jatkuva parantaminen kappaleessa tuodaan esille Valmetin sisdisia ohjeita jatkuvasta
parantamisesta seka prosessin seurannan tarkeydesta. Siina esitetddan myos ohjeita, joilla valte-

tdan vanhan prosessin kayttamista.

Kun kayttoonottosuunnitelman padkohdat olivat selvilla ja ne oli hyvaksytty, paatettiin keskittya
seuraavaksi hyvaksyntatestauksen suunnitteluun ja toteutukseen, koska se oli olennaisin osa ta-
man tyon sisaltdod. Kayttoonottosuunnitelma viimeisteltiin tyon lopussa ja lopullinen versio on esi-

tetty luvussa 6.3.

5.3 Hyvaksyntatestauksen suunnittelu ja toteutus

Hyvaksyntatestaus oli vain yksi osa kayttéonottosuunnitelmaa, mutta se oli yksi tarkeimmista asi-
oista tyon aikana ja sen painoarvo oli kaikista suurin kdyttoonottosuunnitelmassa. Tavoitteena oli
siis tehda hyvaksyntatestausprosessi tuotekehitysprosessille, jolla tuotekehitysprosessi todenne-

taan toimivaksi ja se hyvaksytaan kayttoonotettavaksi.

Sen suunnittelu aloitettiin myos kirjallisuuteen ja tutkimuksiin perehtymalla, koska sellaista ei oltu
aiemmin Valmetilla tehty. Hyvaksyntatestauksesta tehtiin prosessi, jonka mukaan toimittiin tyon

edetessd. Hyvaksyntatestausprosessissa pyrittiin tunnistamaan tarkeimmat asiat juuri tdman tuo-
tekehitysprosessin kannalta, jotta se olisi mahdollisimman tehokas. Hyvaksyntatestausprosessi on

esitetty kuviossa 13.
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* Valmistelu
—  Nykytilan selvitys
— Laajuus
— Aikataulu

* Tavoitteet ja kriteerit
— Testin tavoitteet
—  Hyvaksymiskriteerit

Tavoitteet ja kriteerit

* Osallistujat

Osallistujat ) o
— Oikeat osallistujat

» Testien suunnittelu
— Alustava kehitys/testaus
— Ty0paja testaukset
— Esitehtava
— Asiat, joita kdyd&an lapi

Testien suunnittelu

Testien toteutus _
» Testien toteutus

— Kehityspalaverien pito

 Tvbaian Hriestimi
Arviointi ja paatoksien teko yopajan jarjestaminen

* Arviointi ja paatdksien teko
— Testien onnistumisen arviointi
— Hyvaksytadnko prosessi

Kuvio 13. Hyvaksyntatestausprosessi.

Ty6skentely aloitettiin prosessin mukaisesti nykytilan selvityksella. Tassa kontekstissa nykytilan sel-
vityksella tarkoitetaan tuotekehitysprosessin syvallisempaa lapikayntia, jossa etsitdan kehityskoh-
tia ja mahdollisia virheita. Tuotekehitysprosessia kaytiin lapi sen prosessimanagerin kanssa, jonka
yhteydessa listattiin myos selkeimmat kehityskohdat. Ndiden perusteella valittiin prosessin osat ja
tehtiin aikataulu, kuinka hyvaksyntatestaus etenee. Osaa vaiheista tehtiin samanaikaisesti, jotta
tyoskentely pystyttiin pitamaan tehokkaana. Seuraavassa luvussa on esitetty prosessin kehityksen

kulkua, jossa prosessia kaytiin lapi eri sidosryhmien kanssa organisaatiosta.
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5.3.1 Tuotekehitysprosessin kehittiaminen

Kokonaiskuvan ja tarkemman ymmarryksen saamiseksi prosessia kaytiin ensin lapi prosessi-
managerin kanssa. Se onkin ensimmainen vaihe, joka on kuvattu hyvaksyntatestauksen proses-
sissa. Kun koko tuotekehitysprosessi oli kayty kunnolla lapi, huomattiin etta siind on enemman ke-
hitettavaa kuin mita alussa luultiin. Selvityksen paatteeksi prosessista valittiin yksi prosessin osa,
joka kehitettiin ja testattiin huolella taman opinndytetyon puitteissa. Tarkoituksena oli saada laa-
dukas prosessi ja toimintatavat, joita voitaisiin hyddyntda myos jatkossa. Samalla testattiin myds
hyvaksyntatestausprosessin toimivuus, jotta sita voitaisiin kayttaa jatkossa laajemmin prosesseja
kehittdaessa. Valittu tuotekehitysprosessin osa oli “Development and piloting”. Ennen sen lopullista
testausta sita haluttiin kehittaa eteenpain, jotta se olisi mahdollisimman valmis ennen testaustilai-
suutta. Taman takia prosessille tehtiin ns. “ensimmainen kehityskierros”, jossa prosessia ja sen
osia kaytiin lapi eri henkildiden kanssa organisaatiosta. Tasta kehityskierroksesta aineistoa kerat-

tiin osallistuvalla havainnoinnilla.

Ensimmainen kehityskierros aloitettiin pitamalla palavereja, joihin osallistui eri tuotekategorioiden
tuotekehityspaallikoita. Nain saatiin mielipiteita eri nakdkulmista, koska kaikkien tuotteiden kehi-
tys ei ole samanlaista Valmetin kaltaisessa organisaatiossa. Palavereissa nousi erityisesti esiin pro-
sessi- ja mekaniikkatuotteiden kehittamisen eroja. Muuten palavereissa kaytiin yleisesti lapi pro-
sessikaaviota ja sen sisdltamia asioita. Tarvittavat muutokset ja kehityskohteet kirjattiin ylos

prosessikaavioon, seka palavereista tehtiin myos palaverimuistiot.

Naiden lisdksi tuotekehitysprosessia kaytiin lapi laadun, turvallisuuden ja patentoinnin asiantunti-
joiden kanssa. Laatupalaverissa nousi esille kdyttdonoton seurannan puute yleisesti Valmetilla,
joka luo haasteita prosessien noudattamisessa. Laadukas toiminta perustuu johdonmukaiseen toi-
mintatapaan, jonka takia tdhan haluttiin kiinnittda huomiota. Turvallisuutta lapikdydessa tunnis-
tettiin kohtia, joissa sen tulisi nakya prosessikaaviossa. Turvallisuuteen liittyvat kohdat merkattiin
prosessikaavioon ylos seka tarkennettiin niitd. Patentoinnin huomioon ottamisessa tulisi olla myos
selkedt kohdat prosessikaaviossa, mista voidaan tarkistaa, onko kaikki asiat huomioitu. Kyseisessa
palaverissa lisattiin mm. Gate-vaatimuksiin patentointiin liittyvia ohjeistuksia seka tarkastuspis-

teita prosessikaavioon.
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Kokonaisuudessaan ensimmainen kehityskierros oli hyvin kattava ja siina esiin tulleet kehityskoh-
teet ja uudet asiat kirjattiin aina ylos suoraan prosessikaavioon. Prosessikaavion lisaksi oli myos
erillinen lista tarkeille asioille, joita kaytiin lapi prosessin kehityksen yhteydessa. Prosessikaaviosta
tehtiin kaksi eri versiota. Ensimmainen versio oli ideaversio, johon listattiin kaikki kehityskohteet ja
ideat, jotka esiintyivat kehityskierroksella. Toinen versio oli tydpajaversio, johon tehtiin lopullinen
ehdotus siitd, miten prosessi tulisi kuvata. Kehityskierroksen rinnalla suunniteltiin testaustilai-

suutta ja siihen liittyvia asioita.

5.3.2 Tuotekehitysprosessin tyopajatestaus

Samalla kun prosessia kehitettiin eteenpain, suunniteltiin myos samalla sitd, miten prosessia tulisi
testata. Testauksen yksi rajoittava tekija oli henkiloston aika. COVID-19 pandemian olemassaolo ja
siitd johtuvat etatyoskentelyn toimintatavat rajoittivat henkiloston saatavuutta, jonka takia tes-
tauksen piti olla mahdollisimman tehokasta ja siihen ei saanut kulua kovin paljoa aikaa. Tama oli
myos yksi syy sille, miksi prosessia haluttiin kehittaa mahdollisimman paljon ennen lopullista tes-
tausta. Testaus suoritettiin tyopajassa, johon oli kutsuttu laajan tyokokemuksen omaavia tuoteke-

hitysinsindoreja- ja paallikdita. Testaus suoritettiin kokonaan etana Teams-sovelluksen kautta.

Tyo6pajatestauksen suunnittelu

TyOpajatestaus suunniteltiin laaditun hyvaksyntatestausprosessin mukaisesti. Sille maariteltiin ta-
voitteet, jotka olivat: hyvaksytty prosessivaihe seka prosessivaiheen yhtendistaminen organisaa-
tion muihin prosesseihin ndhden. Hyvaksymiskriteereiksi asetettiin: prosessi tukee Valmetin stra-
tegiaa, prosessikuvaus vastaa oikeaa tekemista seka prosessissa ei ole turhaa toimintaa mukana.
TyO6pajan suunnittelua varten haastateltiin my06s kehitysinsin6oria, joka oli jarjestanyt vastaavia

ty6pajoja aikaisemmin.

Seuraavaksi valittiin osallistujat, joiden tyotehtavat olivat samankaltaisia prosessikaavion kuvauk-
seen nahden. Osallistujia valittaessa pyrittiin huomioimaan myés tyokokemuksen maaras, jotta

testauksesta saataisiin mahdollisimman laadukasta.
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Kun osallistujat oli valittu, aloitettiin suunnittelemaan esitehtavas, joka tehtéisiin ennen tyépajaan
osallistumista. Esitehtdvasta tehtiin muutama eri variaatio, joiden pohjalta valittiin sopiva esiteh-
tava tyopajaa varten. Esitehtavan tarkoituksena oli tutustuttaa osallistujat jo olemassa olevaan
prosessikaavioon sekd miettimaan omia tyotehtavia, joita verrattaisiin prosessikaavioon tyopa-
jassa. Tama lyhensi tyopajan aikaa seka lisasi sen laadukkuutta, kun osallistujat olivat tutustuneet
huolella lapikdaytavaan prosessiin ja miettineet omia nakékulmiaan etukateen. Esitehtavan sisalto

seka pohja on esitetty liitteissa 4 ja 5.

Esitehtavan suunnittelun jalkeen suunniteltiin tydpajan toteutuksen kulku seka palautekysely. Pa-
lautekysely tehtiin sen takia, jotta omaa toimintaa voidaan kehittda ja tarvittaessa saadaan tar-

keitd asioita lapikaytavaksi seuraaviin tyopajoihin.

Ennen tyOpajaa pidettiin aloituspalaveri, jossa kaytiin lapi esitehtava seka tydpajan agenda. Osallis-
tujien kanssa kaytiin lapi, mita he tekisivat ennen tydpajaa seka mita itse tydpajassa tehtaisiin. Jo-
kainen osallistuja teki esitehtdvan oman tyokokemuksen perusteella sellaisesta projektista, joka
sujui hyvin ja josta oli hyotya organisaatiolle. Nain saatiin tehostettua tydpajan toimintaa ennen

sen varsinaista jarjestamista.

Tyopaja

TyO6pajan kestoksi suunniteltiin n. 2,5 tuntia, mutta todellisuudessa se kesti n. 3 tuntia. Siina kaytiin
lapi “Development and piloting” -pdaprosessivaiheen alla olevia prosessivaiheita. Ty6pajan agenda
on nahtdvissa liitteessa 6. Tyopajaan osallistui prosessimanagereita seka tuotekehitysinsindoreja-

ja paallikaita.

TyOpajassa kaytiin osallistujien tekemat esitehtadvat vaiheittain lapi, jonka jalkeen keskusteltiin ky-
seisesta prosessivaiheesta ja sen kulusta. Jokaisen prosessivaiheen kohdalla tehtiin tarvittavat
muutokset ja lopputuloksena tyopajasta saatiin lisdiehdotuksia seka tdsmennyksia prosessikaavi-
oon. Tybpajassa hyvaksyttiin “Development and piloting” -paaprosessivaihe tydpajaan osallistu-
vien henkildiden kesken. Tama tarkoittaa sita, ettd prosessikaavion kuvaus vastaa osallistujien na-

kemysta siita, miten prosessi tulisi kuvata. Hyvaksyntdperusteena oli osallistujien yhtendinen
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ndakemys prosessikaavion kulusta, jonka perusteella pddprosessivaihe hyvaksyttiin. Koko tuoteke-
hitysprosessi tullaan hyvdaksymaan myéhemmin sen prosessiomistajien kanssa, kun koko tuoteke-

hitysprosessi on kehitetty ja testattu loppuun asti.

TyOpajan jalkeen osallistujilta kysyttiin palautetta, jotta tyOpajan jarjestamista voitaisiin tarvitta-
essa kehittaa. Tydpaja oli paaasiassa osallistujien mielesta onnistunut, ainoana haasteena koettiin
henkiloston osallistuvuus, koska joillain henkil6illa oli paallekkaisia tyotehtavia tydpajan aikana.
Ty6pajan jalkeen todettiin myds, etta hyvaksyntatestausprosessi toimii ja silla voidaan jatkaa pro-

sessin kehitysta samalla tavalla.

Ty6pajan jalkeen alettiin revisioimaan prosessikaaviota saatujen ehdotuksien perusteella. Prosessi-
kaavion revisioinnissa tutkittiin myos kaytettavyytta, jotta sita olisi helpompi lukea ja se olisi loogi-

sempi mita ennen.

5.4 Tuotekehitysprosessikaavion revisiointi

Prosessikaaviota revisioidessa huomattiin, etta sen logiikka ja kdytettavyys olivat hieman puutteel-
lisia. Taman takia kdytettavyys otettiin myods huomioon ja sitd pyrittiin parantamaan tyon aikana.
Kaytettavyyden kannalta on oleellista sdilyttda samankaltaisuutta mahdollisimman paljon, jonka
takia prosessikaavion revisointi aloitettiin sill, ettd se tehtiin samankaltaiseksi kuin ylemman ta-
son prosessikaavio. Sieltd otettiin esimerkiksi prosessivaiheiden- ja porttien nimet seka varimaa-

ilma asetettiin vastaamaan sita. Ylemman tason prosessikaavio on esitetty liitteessa 1.

Kaytettavyytta tutkittiin myos symboleiden osalta ja logiikkaa parannettiin prosessikaaviossa. Sym-
bolit ja logiikka maariteltiin yleisten kaytanteiden mukaisesti. Prosessikaavio tehtiin Visio-ohjel-
malla, josta l0ytyy yleisesti kdytettyja symboleita ja ohjeistuksia. Prosessikaaviolle luotiin myos

oma ohjeistus siita, kuinka sita tulisi lukea. Tama ohje on esitetty liitteessa 7.

Prosessikaaviota revisioidessa mietittiin myos sitd, miten tarkemmat ohjeet saadaan linkitettya sii-
hen. Tarkoituksena oli linkittaa ohjeita tiettyyn kohtaan prosessikaaviota, jota painamalla ohje au-

keaa. Ohjeiden linkitykseen ei kdytetty tassa tyossa aikaa, koska Valmet on ottamassa kayttoon
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uutta jarjestelmaa (Valmet Handbook), joka maarittda prosessidokumenttien sailytyksen ja yllapi-
don. Dokumenttien vienti uuteen jarjestelmaan tapahtuu sitten, kun uusi jarjestelma on kunnolla

kaytossa ja tarvittavat ohjeistukset on saatu sen kayttamiseen.

6 Tyon tulokset

6.1 Hyvaksyntatestausprosessi ja testattu tuotekehitysprosessin osa

Paaasiallisena tyon tavoitteena oli todentaa tuotekehitysprosessi toimivaksi. Alkuselvitysten jal-
keen todettiin, ettd tama ei ole mahdollista tdman opinnadytetyon aikana, jonka takia tuotekehitys-
prosessista valittiin yksi paaprosessivaihe taman tyon kasittelyyn. Tarkoituksena oli kehittaa tuote-
kehitysprosessia niin, etta sita voidaan hyddyntdaa myos muissa liiketoimintayksikoissa.
Tuotekehitysprosessissa oli paljon kehitettavaa ja sen kehittamista seka testausta varten luotiin
oma prosessinsa (ks. kuvio 13), joka vedettiin kokonaisuudessaan kerran lapi taman tyon aikana.
Hyvaksyntatestausprosessi todettiin toimivaksi ja silld saatiin kehitettya seka testattua “Develop-

ment and piloting” -paaprosessivaihe.

Liitteessa 8 on esitetty alkuperainen "Development and piloting” -paaprosessivaihe ja liitteessa 9
on esitetty hyvaksyntatestattu “Development and piloting” -paaprosessivaihe. Siina saatiin merkit-
tavia muutoksia aikaan, kun organisaatiosta sidottiin useita henkil6itd kehittdmaan ja testaamaan
prosessia. Tuotekehitysprosessin kehitys ja testaus jatkuu hyvaksyntatestausprosessin mukaisesti
taman opinnaytetyon jalkeen. Silld on tarkoitus kdyda koko tuotekehitysprosessi lapi sekd hyodyn-

taa siind olevia elementteja uuden “Tuotteen elinkaaren hallinta” -prosessin luomiseen.

6.2 Revisioitu prosessikaavio

Prosessikaaviota revisioidessa siind huomioitiin kdytettavyyden kannalta tarkeita asioita. Saman-
kaltaisuus, johdonmukaisuus ja selkeys olivat tarkeimpia elementteja prosessikaaviota revisi-
oidessa. Symboleita, vareja, fontteja seka logiikkaa muutettiin alkuperdiseen nahden. Symboleiden
ja logiikan valinnassa hyodynnettiin Visio-ohjelmiston valmiita merkintatapoja, jotka on tarkoitettu

prosessien kuvaamiseen.
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Prosessikaavio asetettiin vastaamaan Paperit-liiketoimintalinjan tuotekehitys- ja tuotteen elinkaa-
ren hallinnan prosessia. Koko prosessikaavio revisioitiin ja siihen syntyi myds uusia vaiheita ylem-

man tason prosessikaavion takia. Alkuperdinen tuotekehitys- ja tuotteen elinkaaren hallinnan pro-
sessi on esitetty liitteissa 2 ja 3. Revisioitu tuotekehitys- ja tuotteen elinkaaren hallinta prosessi on

esitetty liitteissa 10-12.

6.3 Kayttoonottosuunnitelma

Tuloksena saatiin my0ds kayttéonottosuunnitelma, jonka avulla tuotekehitys- ja tuotteen elinkaa-
ren hallinnan prosessit voidaan ottaa kaytt66n. Dokumentti tehtiin englanniksi, jotta sitd voidaan
hyodyntaa myds muissa liiketoimintayksikdissa suomen ulkopuolella. Paarakenne sailyi samanlai-
sena, miten se oli esitetty luvussa 5.2. Suunnitelma viimeisteltiin tydn lopussa, jolloin oli kertynyt
paljon tietoa tarkeista asioita, jotka tulisi huomioida kayttoonotossa. Viimeistelty kaytté6notto-

suunnitelma on esitetty liitteissa 13—-25.

7 Johtopaatokset ja pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena oli luoda hyvaksyntatestausprosessi, jolla testataan tuotekehityspro-
sessi toimivaksi ja sen perusteella revisioidaan prosessikaavio vastaamaan viimeisteltya tuotekehi-
tysprosessia. Tavoitteena oli my0s luoda kayttoonottotapa, jolla tuotekehitysprosessi voitaisiin ot-

taa kayttoon taman opinndytetydn valmistumisen jalkeen.

Tarkasteltaessa tyon tuloksia, onnistuttiin tavoitteisiin ja asetettuihin tutkimuskysymyksiin vastaa-
maan hyvin. Ensimmainen tavoite, joka oli tuotekehitysprosessin todentaminen toimivaksi koko-
naisuudessaan, oli kuitenkin liian laaja tahan tyohon. Se huomattiin kuitenkin suhteellisen ajoissa,
kun tuotekehitysprosessia aloitettiin kiymaan lapi ja sen pohjalta paatettiin, etta keskitytdaan vain
yhteen osaan tuotekehitysprosessia. Taman paatoksen myota paastiin tuotekehitysprosessiin vai-
kuttamaan syvallisemmin seké saatiin luotua laadukas hyvaksyntatestausprosessi, joka perustuu

alan kirjallisuuteen.

Muihin alkuperaisiin tavoitteisiin paastiin eli prosessikaavio saatiin revisioitua kokonaan ja kayt-
toonottosuunnitelma saatiin tehtya. Prosessikaavion revisioinnissa huomioitiin kaytettavyyteen

liittyvia asioita seka se tehtiin ylemman tason prosessikuvauksen mukaiseksi. Kokonaisuudesta
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saatiin hyva, joka vastaa myos Valmetin globaaleja prosesseja. Kdayttdonottosuunnitelma tukee
myo6s Valmetin globaalia strategiaa ja se on tehty niin, etta sitad voidaan hyddyntda myos muissa
Valmetin liiketoimintayksikoissa. Siina huomioitiin kaikista tarkeimmat asiat, jotta kayttéénotto
olisi mahdollisimman tehokasta ja sen kustannukset pysyisivat matalina. Sen luonnissa hyddynnet-

tiin tietoperustassa esiintyneita asioita.

Haasteena opinndytety6ssa oli toimeksiantajan henkildston saatavuus kehityspalavereja- seka tyo-
pajoja varten, koska etatydn maara oli lisdantynyt runsaasti COVID-19 pandemian takia. Tasta joh-
tuen palaverikutsut olisi pitdanyt laittaa aikaisemmin, jolloin henkildston saatavuus olisi ollut pa-
rempi. Itse tuotekehitysprosessi oli myds hyvin monimutkainen ja tarkasti maaritelty, jonka takia
sen ymmartamiseen meni paljon aikaa. Yksittdisia haastatteluja olisi voinut myds pitaa kayttoonot-
tosuunnitelmaa tehtdessd, jolloin siihen olisi saatu vield monipuolisempia nakokulmia. Haasteista

huolimatta tyon tavoitteisiin paastiin ja lopputulokset olivat hyvia.

Tyon tuloksia tullaan hyodyntamaan Valmetilla jatkossa, kun tuotekehitysprosessia kehitetdan ja
tuotteen elinkaaren hallinnan prosessia luodaan. Tuloksia esitettiin myds eri liiketoimintayksikoi-
den paallikoille ja johtajille, jotka toimivat Ruotsissa seka Kiinassa. He ndkivat tulokset onnistu-
neina ja tulevat hyddyntamaan niitd myods omissa toiminnoissaan. Taman perusteella myos glo-

baalit nakokulmat saatiin huomioitua hyvin opinnadytetyossa.

Tutkimusmenetelmana kehittamistutkimus oli oikea valinta tdman tyon kannalta. Siina tunnistet-
tiin tutkimus- ja kehitystyo erikseen, joita esiintyi myds tassa tydssa. Tutkimustyota oli esimerkiksi
alun tiedon kerdaminen ja sen pohjalta luotu hyvaksyntatestausprosessi. Kehitystyota oli taman
hyvaksyntatestausprosessin avulla kehitetty tuotekehitysprosessin osa. Aineistonkeruumenetel-
mat olivat oikeita tahdn tyohon, joskin aineiston keruu painottui suurimmaksi osaksi osallistuvaan

havainnointiin. My0s tietoperusta oli tarked osa tyota ja osa tuloksista luotiin sen pohjalta.

Koko tyon luotettavuutta arvioidessa tulee huomioida monia asioita, kuten reliabiliteettia ja validi-
teettia. Reliabiliteettia eli tutkimustulosten pysyvyytta ja validiteettia eli tutkimustulosten oikeelli-
suutta voidaan arvioida koko tyon perusteella. Taman takia tyossa pyrittiin [6ytamaan laadukkaita,
alkuperdisia ja luotettavia lahteita. Lahteille tehtiin luotettavuusarviointia, jonka perusteella lah-

teet valittiin tietoperustan luomista varten. Tyon ajan pidettiin tutkimuspaivéakirjaa, jonka avulla
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saatiin kaikki tyovaiheet tarkasti dokumentoitua ja esitettyd. Analyysimenetelmaksi valikoitu sisal-
toanalyysi, jonka avulla kerattya tietoa saatiin yhdistettya ja niistd muodostettua johtopaatoksia.
Tyon tulosten luotettavuuteen vaikutti myds toimeksiantajan henkildsto, jotka osallistuivat kehi-
tystyohon, koska heidan mielipiteensa vaikuttivat kehitystyon tuloksiin. Kehitystyota varten pyrit-
tiin valikoimaan semmoisia henkil6ita, joilla on laaja kokemus tuotekehitystyosta Valmetilla. Hen-
kilot olivat tuotekehitysinsindoreja- ja paallikoita tai muita asiantuntijoita toimeksiantajan

organisaatiosta.

Ty6ssa noudatettiin vahvasti myos hyvaa tieteellista kdytantda ja huomioitiin eettiset ndkdkulmat.
Ty6ta varten tehtiin tarvittavat salassapitosopimukset toimeksiantajan kanssa, jotta heidan liike-
toimintansa ei karsi taman opinndytetyon takia. Tietosuoja ja henkilotietojen kasittely olivat myds
osa opinnaytetyotd, esimerkiksi kehitystyohon osallistuvien henkiléiden nimia tai muita henkilGtie-
toja ei esitetd missaan tassa tyossa. Opinnaytetydhon liittyvia dokumentteja sailytettiin Valmetin
omissa tietokannoissa koko tyon ajan, joka lisasi tietoturvallisuutta. Hyvaa tieteellista kaytantoa
noudatettiin koko opinndytetyon ajan eli tietoa ei plagioitu mistaan ja lahteissa kaytettiin asian-

mukaisia merkintatapoja.

Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd tydssa saavutettiin hyvin sille asetetut tavoitteet ja tyon ra-
jaus onnistui sopivaksi. Tuloksina saatiin laadukkaita toimintatapoja, joita Valmet tulee hyodynta-
maan tulevaisuudessa myos eri liiketoimintayksikdissa. Prosessien kehitys ja niiden johtaminen on
erittdin tarkeaa nain suurelle organisaatiolle. Taman takia prosessit vaativat jatkuvaa kehitysta,

jotta ne pystyvat vastaamaan nykyajan markkinoiden haasteisiin.



51

Lihteet

Battisti, E., Shams, S., Sakka, G. & Miglietta, N. 2019. Big data and risk mangement in business pro-
cesses: implications for corporate real estate. Viitattu 2.2.2021. https://janet.finna.fi, emerald in-
sight.

Cooper, R. 2011. Winning at new products — Creating value through innovation. 4. p. Yhdysvallat:
Basic Books.

Core Processes. 2019. Artikkeli Management Mania sivustolla. Viitattu 30.1.2021. https://manage-
mentmania.com/en/core-processes

Development and Implementation of a Process Based Management System. 2015. Austria: Inter-
national Atomic Energy Agency. Viitattu 15.2.2021. https://janet.finna.fi, ProQuest Ebook Central.

Dumas, M., Marcello, R., Mendling, J. & Reijers, H. 2013. Fundamentals of Business Process Mana-
gement. Saksa: Springer. Viitattu 30.1.2021. https://janet.finna.fi, skillsoft.

Hambling, B. & Goethem, P. 2013. User Acceptance Testing: A step-by-step guide. Yhdistynyt ku-
ningaskunta: BCS Learning and Development Ltd. Viitattu 11.2.2021. https://janet.finna.fi, Pro-
Quest Ebook Central.

Hiltunen, L. 2017. Prosessit haltuun leanin keinoin. Opinnaytetyd, ylempi AMK. Haaga-Helia am-
mattikorkeakoulu Oy. Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma. Viitattu 25.1.2021.
https://core.ac.uk/download/pdf/80993853.pdf

Jaatinen, M. N.d. Kaizen: Mita se tarkoittaa?. Artikkeli Lean Six Sigma konsulttiyrityksen sivustolla.
Viitattu 11.2.2021. https://www.leansixsigmakoulutus.fi/blogit/271-kaizen-event,-mit%C3%A4-se-
tarkoittaa.html

Jeston, J. & Nelis, J. 2006. Business Process Management — Practical Guidelines to Successful Im-
plementations. Englanti: Elsevier Ltd.

Jost, G., Hericko, M. & Polancic, G. 2017. Theoretical foundations and implementation of business
process diagrams complexity management technique based on highlights. Viitattu 1.2.2021.
https://janet.finna.fi, ProQuest Article.

Kananen, J. 2012. Kehittamistutkimus opinndytetyéna — Kehittamistutkimuksen kirjoittamisen kay-
tdnnon opas. Tampere: Yliopistopaino — Juvenes Print.

Kekki, J-P. 2015. Kunnossapitoprosessien kehittdminen. Opinnaytetyd, ylempi AMK. Jyvaskylan
ammattikorkeakoulu. Teknologiaosaamisen johtamisen ylempi ammattikorkeakoulututkinto. Vii-
tattu 11.2.2021. https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/97294/0Opinnaytetyo.pdf?se-
guence=1&isAllowed=y



https://managementmania.com/en/core-processes
https://managementmania.com/en/core-processes
https://core.ac.uk/download/pdf/80993853.pdf
https://www.leansixsigmakoulutus.fi/blogit/271-kaizen-event,-mit%C3%A4-se-tarkoittaa.html
https://www.leansixsigmakoulutus.fi/blogit/271-kaizen-event,-mit%C3%A4-se-tarkoittaa.html
https://janet.finna.fi/
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/97294/Opinnaytetyo.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/97294/Opinnaytetyo.pdf?sequence=1&isAllowed=y

52
Kotter, J. 2012. Leading Change. Yhdysvallat: Harvard Business Review Press.
Laadullinen tutkimus. N.d. Artikkeli Jyvaskylan yliopiston sivustolla. Viitattu 28.1.2021.

https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laa-
dullinen-tutkimus

Laamanen, K. & Tinnila, M. 2009. Prosessijohtamisen kasitteet — Terms and concepts in business
process management. 4. p. Espoo: Teknologiainfo Teknova.

Lean. N.d. Artikkeli Six Sigman sivustolla. Viitattu 11.2.2021. http://www.sixsigma.fi/fi/lean/

Liiketoiminnat. N.d. Artikkeli Valmet Oyj:n sivustolla. Viitattu 22.1.2021.
https://www.valmet.com/fi/valmet-yrityksena/valmet-lyhyesti/liiketoiminnat/

Moiz, A. 2015. Design, Implementation and Testing of a mobile cloud. Master’s thesis. University
of Oulu. Degree Program in Wireless Communication Engineering. Viitattu 25.1.2021.
http://jultika.oulu.fi/files/nbnfioulu-201512082287.pdf

Moncusi, D. 2010. Design and Implementation of a Conceptual Modeling Assistant (CMA). Mas-
ter’s thesis. Universitat Polit’ecnica de Catalunya. Master in Computing. Viitattu 25.1.2021.
https://core.ac.uk/download/pdf/41798671.pdf

Maarallinen tutkimus. N.d. Artikkeli Jyvaskylan yliopiston sivustolla. Viitattu 28.1.2021.
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/maa-
rallinen-tutkimus

Pemaa, J. N.d. Kehittamistutkimus tutkimusmenetelmana. Artikkeli. Viitattu 28.1.2021. https://tu-
hat.helsinki.fi/ws/files/127650174/2013 Pernaa KT tutkimusmenetelmana KT kirja.pdf

Ponteva, K. 2010. Onnistu muutoksessa. Helsinki: WSOYpro Oy.

Research and Development. 2020. Artikkeli Inc-sivustolla. Viitattu 24.2.2021.
https://www.inc.com/encyclopedia/research-and-development.html

Sandelin, K. 2018. Laskujen rahoitus ja sen prosessin kehittdaminen Lean-menetelmien avulla. Opin-
ndytetyo, AMK. Laurea-ammattikorkeakoulu. Tradenomin koulutusohjelma. Viitattu 11.2.2021.
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/153005/Sande-
lin.Katja%200NT.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Saren-Koivu, A. 2017. Prosessien kuvaaminen ja prosessiajattelun kdyttoonotto. Opinnadytetyo,
ylempi AMK. Satakunnan ammattikorkeakoulu. Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusoh-
jelma. Viitattu 15.2.2021. Opinnaytetyo Annamari_Saren-Koivu.pdf (theseus.fi)

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2018. Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Kustannusosakeyhtio
Tammi.


https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus
http://www.sixsigma.fi/fi/lean/
https://www.valmet.com/fi/valmet-yrityksena/valmet-lyhyesti/liiketoiminnat/
http://jultika.oulu.fi/files/nbnfioulu-201512082287.pdf
https://core.ac.uk/download/pdf/41798671.pdf
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/maarallinen-tutkimus
https://koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapolkuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/maarallinen-tutkimus
https://tuhat.helsinki.fi/ws/files/127650174/2013_Pernaa_KT_tutkimusmenetelmana_KT_kirja.pdf
https://tuhat.helsinki.fi/ws/files/127650174/2013_Pernaa_KT_tutkimusmenetelmana_KT_kirja.pdf
https://www.inc.com/encyclopedia/research-and-development.html
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/153005/Sandelin.Katja%20ONT.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/153005/Sandelin.Katja%20ONT.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/127595/Opinnaytetyo_Annamari_Saren-Koivu.pdf?sequence=1&isAllowed=y

Ulrich, K. & Eppinger, S. 2012. Product design and development. 5. p. Yhdysvallat: McGraw-Hill.

Valmetin toiminnot Suomessa. N.d. Artikkeli Valmet Oyj:n sivustolla. Viitattu 11.3.2021.
https://www.valmet.com/fi/valmet-yrityksena/valmet-suomessa/

Valmet lyhyesti. N.d. Artikkeli Valmet Oyj:n sivustolla. Viitattu 11.3.2021.
https://www.valmet.com/fi/valmet-yrityksena/valmet-lyhyesti/

What is continuous improvement? N.d. Artikkeli kanbanizen sivustolla. Viitattu 22.2.2021.
https://kanbanize.com/lean-management/improvement/what-is-continuous-improvement

53


https://www.valmet.com/fi/valmet-yrityksena/valmet-suomessa/
https://www.valmet.com/fi/valmet-yrityksena/valmet-lyhyesti/
https://kanbanize.com/lean-management/improvement/what-is-continuous-improvement

Liitteet

Liite 1. Paperit-liiketoimintalinjan tuotekehitysprosessi (salassa pidettava).
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Liite 2. Kartonki- ja paperikoneteknologian tuotekehitysprosessi osa 1 (salassa pi-
dettava).
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Liite 3. Kartonki- ja paperikoneteknologian tuotekehitysprosessi osa 2 (salassa pi-
dettava).
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Liite 4. Esitehtavan sisalto.

Esitehtavan sisaltd

* Esitehtava — Oman tekemisen kuvaus prosessivaiheessa
— Mieti jotain onnistunutta projektia urasi aikana ja kuvaa tyonkulku annetussa prosessivaiheessa
— Apukysymyksia:
*  Mita teit?
* Miten teit?
« Mitka ovat tyypillisimmat tydtehtavat kyseisessa vaiheessa?
* Onko tyotehtavilla selkeaa jarjestysta vai tehdaankd niita rinnakkain?

» Esitehtavalle on tehty pohja kaytettdvaksi (seuraava dia)
— Pohjaa saa muokata vapaasti, tarkeinta on saada tietoa tyypillisista tyétehtavista
* Esimerkiksi vaiheiden poisto/lisays tai niiden kuvaaminen rinnakkain
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Liite 5. Esitehtdvan pohja.

Esitehtdva — Oman tekemisen kuvaus prosessivaiheessa

Projektin nimi
-> >

o o Paitehtava Paatehtava Paatehtava Paatehtava Paatehtava
Paatehtava 1.

2. 3. 4. S. 6.
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Liite 6. Tyopajan agenda.

Agenda
Workshop 16.3.2021 klo 09:00 — 11:30

* 09:00 - 09:05 * Avaus, tavoitteiden ja tydpajan esittely

* 09:05-09:35 * Process research -lapikaynti

* 09:35-10:05 * Product development -lapikaynti

* 10:05-10:10 * Tauko

* 10:10 - 10:40 * Product concept development -lapikaynti
* 10:40 - 11:10 * Prototype pre-engineering -lapikaynti

* 11:10 - 11:30 * Prosessin loppukatsaus ja yhteenveto



Liite 7. Ohje prosessikaavion lukemiseen.

Main idea of this process diagram can be seen
from the right example -=

Main processes are presented with light green
big arrows and process steps related to those
are presented as darker green arrows. Decision
gates are inbetween these main processes.
Inside process steps there are main tasks,
which are described below.

Main tasks are presented as white amows.
These arrows determine the overall order of
tasks in process steps.

Narrow black arrows are used to visualize this
“task path”.

Tasks related to main tasks are presented as
white rectangles.

Tasks that are not related to any other tasks
are presented as white rectangles with straight
inner edges.

Outputs are presented as squares filled with
white.

Inputs are presented as squares filled with blue.

Main process 1

Process step 1

Main task 1

Main task 1 Main task 2

Main task 1

Task related to
main task 1

Subtask 1

Input 1 gt 2

O
Qutput 1 Output 2

Guide — how to read this process diagram

Other processes are presented as
gray arrows.

Instructions or other documents
are presented with this symbol =

Simultaneous processes are .
Simultaneous process 1
presented as blue arrows.
m

Different IT-systems are

. T T
presented with these symbols = system 1 ) sysiem 2
Related personnel or
- "~ : Organiz
organizations are presented with == allon
small circles.
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Liite 8. Alkuperainen tuotekehitysprosessin padprosessivaihe (salassa pidettava).
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Liite 9. Hyvaksyntatestattu tuotekehitysprosessin paaprosessivaihe (salassa pidet-
tava).



Liite 10. Revisioitu prosessikaavio osa 1 (salassa pidettava).
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Liite 11. Revisioitu prosessikaavio osa 2 (salassa pidettava).
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Liite 12. Revisioitu prosessikaavio osa 3 (salassa pidettava).
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Liite 13. Kayttoonottosuunnitelma sivu 1.

Product life cycle process —

Implementation plan

Contents

B I 114 T 1 U 2
2 Implementation BoaI5 .. s s s g e 3
3 Implementation StratEEY v e s 4
B SCREOUI . ciitiiinrarararsnrs s R SRR R R R R 5
5  Risk management plan ... s e s e e sn e e e nenrnes 5
LT ¥ = = Lol oo = 1 OO 7
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L T« 1 N 11
10 Monitoring and continuous IMProvenEnt. ... ... e s s e s senes ensnsnes 12
Figures

Figure 1. Valmet's strategy. (Flow 202 L) e eee 2
Figure 2. Valmet Global Management System. (Flow 2021.) e 3
Figure 3. Implementation schedu e, oo e 5
Figure 4. Accepiance testing ProCess . e e e 8
LT L T I e gy T T o U 11
Tables

Table 1. Implementation risk management plam. .. 5
Table 2. Implementation Indicators. e 9
Table 3. Proposed indicators for the process (in-process metrics). oo 9

Table 4. Proposed indicators for the process (post-process metrics). ool 10
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Table S Communibationplain: o s i e i SRR T e e 10

1 Introduction

To get maximum value from processes, they should be implemented well. Planning the

implementation is a key factor for the process to succeed in long term.
This implementation plan is made for PAP/PM Product life cycle process.

Organization strategy is the starting point for successful implementation. Organization provides
support and resources so necessary processes can be taken to use. Valmet's strategy can be seen

from figure 1.

Valmet's Way Forward - -

e Growth Accelerators

WA Gl Umi L nffeicnd ared map K A Fiekl senioes

Famve A ndusinial intemat and
" digiralizanon

Crur
Gustomers Excelence Megatrends
m::.rmﬂ-m' :“Mhﬂ' |m:‘;"1|;'|II dar +  Resounce eficient and chean word
Eﬂlﬂlﬂl o ml +  [Dipitaization and new technoiogies
L LI, 3
ek et R e + Urban, raspansible and pkibal consumer

Valmet >

Figure 1. valmet's strotegy. [Flow 2021.)
Background

There must be a need for the implementation, otherwise it's not necessary. In this case the nead

comes from Valmet GMS —which stands for Global Management System (see figure 2). It has been
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3 Implementation strategy

Implementation strategy is crucial part of the implementation itself. It determines, how process

will be taken into action and how long it will take. There are four common strategiss:

1. Everything at once — change will be taken into action at once
*  Example: Process is implemented to all technology units at the same time
*  Advantage: fast to implement

* Disadvantage: change may be too fast especially in complicated business

2. Side by side — change will be taken into action step by step in locations or units simultaneoushy

*  Example: Technology unit A starts implementation at week 1, technology unit B starts
implementation at week 2, etc.

*  Advantage: Relatively fast and lessons learned from previous units are valuable when
starting implementation in another unit

* Disadvantage: Additional resources needed when implementing simultaneously

3. sequentially — change will be taken into action one by one in locations or units

*  Example: Technology unit A starts implementation at week 1. Technology unit B doesn't
start implementation before the whaole implementation process is done in technology unit
A

*  Advantage: Implementation quality is improved due to learning from mistakes

* Disadvantage: slow to implement

4, Piloting — change will be taken into action in one location or unit

* Example: Piloting implementation method first in technology unit A and then proceeding to
implement on other units

*  Advantage: Flexible, methods can be specified for locationfunit needs

* Disadvantage: Piloting takes account only one location/unit needs

Implementation strategy chosen for Product life cycle process is Sequentially.
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4 Schedule

Most important thing about schedule is that you make it realistic. Consider your resources and

plan based on those. Make sure you plan every necessary step and make it visible in your

schedule. Implementation schedule for DEVELOP-process can be seen below:

Implementation schedule

Jul

[sfef7]sfefwfnlrel+sluln]uelrielalzolai]z]]uls]zlzrz]20]30]5]52]33]34]5]

Figure 3. implementation scheduie.

5 Risk management plan

Implamantation of w

There are many risks related to process implementation and that's why there should be done risk

management plan. See more about Valmet policies regarding risk management here and here.

Risk management plan for this implementation is based on Valmet's risk assessment template and

is shown below.

Tabie 1. implementation risk management plan.

goals

which can not be
achieved.

project phase / | hazard related | hazard description and | preliminary risk
work task to potential consequences (P |5 risk
Implementation | Planning Defined unrealistic goals (2|2

corrective actions
method statement

Consider goals
carefully and make
sure you have enough
resources to achieve
these goals.
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&
Implementation | Planning Defined goals that 1 Familiarizing to
goals doesn't support main organization strategy
organization strategy. and other procedures
before defining goals.
Implementation | Planning strategy is not right for & Medium Familiarizing to
strategy the process implementation
implementation. strategies and making
a careful decision.
Schedule Planning Implementation 4 Low Making schedule
schedule is too tight, based on resources
goals can not be and making sure
achieved in time. resources are usable.
Schedule Action Implementation is late. 4 Low Keep on track with
schedule and update if
nesded.
Risk Planning All risks are not & Medium Consider risks
management identified carefully.
Arcceptance Planning All necessary users are 4 Low Double check
testing not identified. participant list and
make sure every
necessary participant
is invited.
Arcceptance Action Mecessary development & Medium Precise overview of
testing points are not the process and
recognized/fidentified. discussion between
parties.
Arcceptance Action Participants feels & Medium Make workshop well
testing bored/forced to do structured and
development. efficient time-wise.
Indicators of Planning Wrong indicators are 4 Low Indicator selection in a
Success chosen. group.
Indicators of Planning Mat enough indicators 4 Low Indicator selection in a
Success are chosen. group.
Communication | Action Communication is not 4 Low Follow communication
managed well. plan.
Communication | Action People get different & Medium Clear and simple
picture of the process communication.
than what it really is.
Implementation | Process Process is not ready for & Medium Acceptance testing
implementation | implementation. must be done well
befare
implementation.




Implementation

Process
implementation

Liite 19. Kayttoonottosuunnitelma sivu 7.

Implementation takes
longer than expected.

6 Medium

Keeping track of
schedule and making
sure to achieve those
deadlines.

Implementation

Process
implementation

Implementation is not
smooth.

Implementation

Process
implementation

Users are not happy with
the results/motivated to
USE NEW process.

Implementation

Process
implementation

User training takes too
much time.

6 Medium

4 Low

Action plan must be
made with time and
then also follow it.

Motivate users and
repeat benefits to all
stakeholders involved.
Train users well.

Precisely plannad
trainings.

Monitoring and
continuous

After
implementation

Users are using old
process more than new

& Medium

Train users, make only
new process

improvement process. documents available
etc.

Maonitoring and | After Implementation is not 4 Low Monitoring "plan” and

continuous implementation | monitored afterwards. meetings after couple

improvement of months

implementation is
done.

6 Acceptance testing plan

Arcceptance testing is one of the most important things for implementation to succeed.

Arceptance testing makes sure the process itself is suitable before it is implemented into action.

Final development and testing are done in this phase. Plan enough time for acceptance testing and

plan suitable testing environment. Choose also right participants, who attend the development

and testing.

Arceptance testing process has been made for Product life cycle process development and testing.

It can be seen below in figure 4.
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Liite 20. Kayttoonottosuunnitelma sivu 8.

* Preparation

Preparation —  Clarifying current state of the process
Scope
Schedule
Goals and criteria = (3oals and criteria
Test goals

— Acceptance criteria

Participants * Participants
Right participants for tests

» Designing tests
Designing tests Planning of preliminary testing, “first round of development”
—  Planning of workshops

Pre-assignment

Topics

Executing tests

* Executing tests
—  Keeping meetings, "first round of development”

. o Organizing workshops
Evaluation and decision g 9 P

making » Ewvaluation and decision making
—  Evaluating tests
Is process approved or not

Figure 4. Acceptance testing process.

7 Indicators of success

Usually indicators of success are measuring organization’s economical results or other key
performance actions. Process Performance Indicators [PPIs) can be used to measure the
implementation itself and process success. Measuring the implementation measures only

implementation success, not process success. Process success indicators are defined separately.

Indicators for Product life cycle process implementation are shown in table 2. Proposed indicators

for the process itself are shown in tables 3 and 4, which are based on literature.
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Indicators for the implementation itself:

Table 2. implementotion indicotors.

HMame of the indicatar Why you should measure | What is the calculation How is the measurement
this? model or formula? done in practice?

Planned vs time spent To fimd aut how much time Flanned time —acteal time . Compane schedules o

is needed to develop and {in weeks or months). spent time.
implement 3 process,
User axperence To find aut user expenience  Calculate the numbser of Feedbacik survey.
af the Implementation. Has satisfied and vnsatisned
significant impact an the 1 =2Ti=]
Process sUCCess.
Lis&r training To fimel ait i the training In case of EJearning, "0n  Fecdback sUrvey.
good enough 1o use the new  Hime completion % is
process. calculated (have the users
completed raining on me).
Diihenyiee feadback resuns
are evalugied.
Ri=k managemeant To nind out realized risks, Calculate the murmbser of Comgare sk
(identified vs realized) whether they were idenfiled  realized risks and compare  management” —excal
ar not. To evaluate the o what wera identified on shest to realized nsks.

abiity to identify rsks and  the Deginning.
manage them for the Tulre:

‘Goals vs achievements To find out if the planned Compare planned goals to Compare planned goals (o
ouicome came frue and how  achieved goals. acheeved goals.
much It changed along the

way.

Proposed indicators for the process (in-process metrics):

Tabie 3. Proposed indicators for the process (in-process metrics).

Name of the indicator Why you should measure | What Is the calculation How |5 the measUnement
model or farmula? done In practice?

Degree of changes in Product specs should be Calculate the number of Kiaping track of the
product specs after Gate  chear after Gate 2. Litle changes after Gate 2. changes during product
2 amouni of changes enswes development process.

a smooth process. Diefining limii, how many

changes are acceptable.

Average time variancs (% To find cut are thers Flanmed Gale date — actial | Comparing planned vs
of projects on time at enougn resources and are  Gate date = time diffefence  aciual datas,
Gates) the Gate schedules In days.

realistic.

Average budget vanance  To find cut if the budgets Spent money — budgeted Keeping track of spent

(% of projects on budget  are realistic. If they are not,  money =€ amount. money.
or € amount) cansider changes on howto  Cr
estimate them. iProjects In budget 7 all

project=)*100 = % amount
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Proposed indicators for the process (post-process metrics):

Table 4. Proposed indicators for the process (post-process metrics).

How is the measurement
done in practice?

Mame of the indicator Why you should measure | What is the calculation

this? madel or formula?

Oin-time launch (actwal vs  To find out if the launch was  Actual launch date — Comparing actual vs
scheduled launch date) successful. The launch s planned launch dale = lime  planned dates.
crucial for the product ta differencs.
succead.

Stage rate % (number of

I tells about process

[Mumber of projects in

Keaping track of the

projects per stage) functionality. Number of stage [ all projects)*100 = projects and checking them
projects per stage should % amount of projects in avery & months. % amount
decreasze towards the end.  defined atage. of projects should decrease
when going lowards end of
the process,
Success rate % (number  To find oul is the Stage- [Successiul products / Defining what ks a

of launched products that  Gate process right for the launched products}™ 100 = "succeasiul product” and

succesded) Company. success % identifying those. Measuring
happans In a reasonable
fimeline.

8 Communication plan

Communication is a key factor for every business to succeed. Communicating should be open and
honest between all parties. When implementing a process, communication should start as early as

possible. Make sure all stakeholders understand why and what benefits the new process offers.

Below in table 5 is shown general guidelines to communication and defined actions for Product life

cycle process communication.

Table 5 Communication plon

Communication plan

General Product life cycle process

1. Define how you will communicate. 1. Through email, intranet and Teams.

2. Consider your messaging style.

2. Keeping the messages clear, simple and honest.
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3. Define your audience.

3. Necessary stakeholders, who are involved in
the process.

4. Define reasons, why the process is taken into
action.

4. Valmet GMS.

5. Define benefits what are brought by
implementing the process.

5. Harmonized actions between units.

6. Tell how the implementation is done.

6. Implementation will be done according to this
plan.

7. Tell when the implementation will start.

7. Implementation will start in July.

8. Tell how the process will affect people's
personal work.

8. Clearer responsibilities and work tasks.

9. Evaluate your communication and change if
needed.

9. Continuous evaluation.

10. Gather feedback and communicate it back.

10. Feedback survey.

9 Action plan

Action plan defines how you are going to implement your process into action. This can vary

depending on the process and its goals. Training users is necessary for the process to work, but

even more important is working according to the process. In figure 6. is described how humans

learn things.

Figure 5. Leqming process.

A
A,
MEEETR,
N
A el
y N
A,

© David Sousa, How ihe Brain Learns 3™ edition
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Based on that, training should contain only small portion of lecturing and more about doing things

practically.
Things to do when implementing Product life cycle process:

- Introducing the process to necessary stakeholders (briefing)
- Designing training for process users (Workday/E-learning?)
o User groups
o Close to practice
- Executing training
- New systems
o Valmet handbook
- New documents
o Process maps
- Processin use
- After a certain time, mestings about using the process (1-3 months, then discussion about
the new process?)

- Monitoring and continuous improvement

10 Menitoring and continuous improvement

Many think that implementation is done when it has taken into action. That is not the case, if you
want to make sure your new process will be used. Continuous Improvement is a thing itself and
Valmet instructions for it can be found here. Monitoring the use of new process is important and it

ensures that the new process is in daily use.
How to avoid users using the old process?

- Good training material for the new process

- Motivating the users why to use the new process

- Make only new process documents available

- Make sure the new documents are easy to understand and use
- Open and honest communication if something is not working

- Feedback and development if needed
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Also new employees should be taught from the start to the new process model.

- Define a set of documents and instructions what is needed to train the new employee

13
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