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Yritykset ovat viime vuosikymmenien aikana ottaneet liiketoimintansa tueksi käyttöön 

toiminnanohjausjärjestelmiä. Toiminnanohjausjärjestelmä on strateginen työkalu, jonka avulla 

yritys pystyy yhtenäistämään ja hallinnoimaan keskitetysti liiketoimintojaan ja prosessejaan. 

Toiminnanohjausjärjestelmät voivat tarjota käyttöönottavalle yritykselle lukuisia hyötyjä. 

Toiminnanohjausjärjestelmän implementointi on mittava projekti, johon oleellisesti kuuluu 

implementoivan yrityksen liiketoimintaprosessien yhtenäistäminen sopivaksi 

toiminnanohjausjärjestelmän asettamiin toiminnallisiin vaatimuksiin.  

 

Tässä työssä tutkitaan, millaisia vaikutuksia toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnilla on 

yrityksen liiketoimintaprosesseihin.  Jotta lukija saa kattavan käsityksen 

toiminnanohjausjärjestelmistä sekä liiketoimintaprosesseista, käsitellään työssä niihin liittyvää 

teoriaa. Tutkimus on kaksiosainen, minkä ensimmäisessä osassa tutkimusta tutkittavaa aihetta 

käsitellään kirjallisuuskatsauksen muodossa. Tutkitaan mitä hyötyjä organisaatio voi 

onnistuneen toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin myötä saavuttaa ja mitkä tekijät 

ratkaisevasti vaikuttavat implementointiprojektin onnistuneisuuteen. 

Toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnista aiheutuvan liiketoimintaprosessien 

muokkaustarpeen myötä tutkitaan, kuinka liiketoimintaprosesseja voidaan kehittää ja mallintaa. 

Toisessa osassa tutkimusta suoritetaan haastattelututkimus toimeksiantoyritykseen, jonka 

pohjalta luodaan tilaus-toimitusketjuprosessista prosessikaavio- ja kuvaukset. Prosessikaavio 

luodaan uimarata-prosessikaaviona. 

 

Tutkimuksen tuloksena kirjallisuudesta havaittiin, että suurimman hyödyn 

toiminnanohjausjärjestelmästä saadakseen organisaation tulee muokata 

liiketoimintaprosessejaan yhteneväisiksi järjestelmän kanssa. Tämä kävi myös 

kohdeorganisaation haastatteluissa tilaus-toimitusketjuprosessissa selväksi. Tutkimuksessa 

mallinnettiin onnistuneesti kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi sekä luotiin jokaisesta 

prosessivaiheesta sanallinen prosessikuvaus. Tutkimuksessa onnistuttiin myös tunnistamaan 

pullonkaulat kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista.  
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During the past decades, organizations have started to implement ERP-systems to support their 

business activities. ERP-system is a strategic tool, which supports organizations to integrate 

and manage their business activities and processes centrally. ERP-systems have the ability to 

provide numerous benefits for the organization implementing the system. Implementing the 

ERP system is an extensive project. An essential part of the implementation project is unifying 

the organization’s business processes to be in line with the requirements the ERP-system sets.  

 

The purpose of this study is to examine what effects does the implementation of an ERP-system 

have on organization’s business processes. In order to provide the reader with sufficient 

knowledge in ERP-systems and business processes in general, the basic theory of those will be 

covered in the study. The study can be seen constructed from two parts. In the first part the 

study will be conducted as a literature review. In the literature review the benefits an 

organization is able to achieve with successful implementation project of ERP-system and 

which factors have the biggest effect on the successful execution of the implementation project.  

The need for modifying the business processes as a result of ERP-system implementation will 

be studied with the emphasis on the development project and visual modelling of the business 

processes. The second part is an empirical study which will be conducted as an interview 

survey. Based on the interviews a flowchart and process descriptions of the order-to-delivery 

process will be constructed for the company that has given the assignment.  

 

As a result of the study in the literature review it was found out that in order to achieve the 

greatest benefits from ERP-system, organizations’ must modify their business processes to be 

compatible with the requirements of the ERP-system. Results of the interview survey supported 

the finding in literature review. As a result of the study, it was successfully created a flowchart 

and process descriptions of the order-to-delivery process. It was also successfully identified and 

pointed out the biggest bottlenecks causing challenges in the order-to-delivery process.
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1 JOHDANTO 

 

Tässä kappaleessa esitellään diplomityön taustoja, tavoitteita ja rajauksia. Työn tuloksilla 

pyritään vastaamaan asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka myös esitellään 

johdantokappaleessa. Kappaleessa käydään läpi diplomityössä käytetyt tutkimusmenetelmät 

sekä aineisto. Lopuksi annetaan esitys diplomityön rakenteesta.   

 

1.1 Tutkimuksen tausta 

 

Digitalisaatio ohjaa yhä voimakkaammin yhteiskuntaa ja muokkaa yritysten liiketoimintaa 

kohti yhtenäisempiä liiketoimintamalleja ja prosesseja. Digitalisaation myötä on viime 

vuosikymmenien aikana syntynyt paljon uusia teknologisia ratkaisuja ja järjestelmiä yritysten 

käyttöön. Erittäin laajasti yleistynyt teknologinen ratkaisu on toiminnanohjausjärjestelmät, 

joiden avulla organisaatio pystyy tarkoituksenmukaisella käytöllä yhtenäistämään 

liiketoimintojaan ja prosessejaan. ERP-järjestelmä on strateginen työkalu, joka synkronoi, 

yhtenäistää ja tehostaa yrityksen datan ja prosessit yhteen ohjelmistoon (Madanhire & 

Mbohwa, 2016). Toiminnanohjausjärjestelmän avulla myös suuret konsernitason organisaatiot 

pystyvät yhtenäistämään toimintojaan koko konsernin laajuisesti. 

 

Monet syyt voivat aiheuttaa tarpeen toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnille 

organisaatiossa. Toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnilla organisaatio voi pyrkiä 

ratkaisemaan liiketoimintaongelmia, joita voivat aiheutua esimerkiksi muuttuneesta 

liiketoimintamallista, kasvutavoitteista joihin nykyiset järjestelmät eivät kykene vastaamaan, 

tai yritysostojen ja -fuusioiden aiheuttamasta tarpeesta toimintojen yhtenäistämiselle. 

(Bradford, 2015, 5) Toiminnanohjausjärjestelmän implementointi on laaja projekti, johon 

kuuluu useita vaiheita. Toiminnanohjausjärjestelmät ovat prosessikeskeisiä järjestelmiä, minkä 

takia on tärkeää ottaa huomioon toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnista aiheutuva 

liiketoimintaprosessien muokkaustarve yhtenäisiksi järjestelmän asettamien vaatimusten 

kanssa. (Bradford, 2015, 2) 

 

Prosessien muokkaaminen vaatii organisaatiolta prosessisuuntautuneisuutta ja 

prosessiajattelua, jossa organisaatiota johdetaan prosessilähtöisesti. Liiketoimintaprosessien 
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muokkaaminen on monivaiheinen kokonaisuus, joka alkaa olemassa olevien prosessien 

tunnistamisella sekä niiden nykytilan kartoittamisella. Kartoittamisen päämääränä on luoda 

kaikille prosessiin kuuluville selkeä näkemys prosessin kulusta ja vaiheista. Apukeinona 

kartoittamiseen on syytä käyttää visuaalisia mallinnuksia prosessista. (Esteves & Bohorquez, 

2007) 

 

Tässä työssä tutkimuskohteena on yritys, joka on toiminnanohjausjärjestelmän 

implementoinnin jälkeen tilanteessa, jossa tilaus-toimitusketjuprosessi ei täysimääräisesti 

vastaa toiminnanohjausjärjestelmän asettamiin toiminnallisiin vaatimuksiin. Tästä syystä yritys 

ei ole saavuttanut tilaus-toimitusketjulle asetettuja operatiivisia tavoitteita esimerkiksi 

toimitusvarmuuden ja toimitusaikojen suhteen. Jotta yritys pystyy kehittämään prosessiaan 

tehokkaammiksi, täytyy ensin kartoittaa yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin nykytila. 

Yrityksellä on syntynyt tarve koko tilaus-toimitusketjuprosessin mallintamiselle sekä 

prosessikuvauksien luomiselle osana prosessikehitystä.  

 

1.2 Työn tavoitteet ja rajaus 

 

Tämän työn tavoitteena on tutkia, kuinka toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto vaikuttaa 

organisaation liiketoimintaprosessien kartoittamis- ja muokkaustarpeeseen. Lisäksi selvitetään, 

kuinka liiketoimintaprosessien kehittäminen tapahtuu ja kuinka niitä mallinnetaan. Jotta 

saavutetaan riittävä perusymmärrys työssä tavoitteiden kannalta oleellisiin asioihin, esitellään 

myös toiminnanohjausjärjestelmistä ja prosessiajattelusta kattavasti perusteoriaa ja niiden 

ominaisuuksia. Teoriaosuuden tarkoituksena on antaa lukijalle hyvä käsitys siitä, mitä 

toiminnanohjausjärjestelmät ovat, miten ne toimivat ja kuinka niiden käyttöönotto tulee 

suorittaa. Samoin tarjotaan riittävä käsitys prosessiajattelusta ja liiketoimintaprosesseista sekä 

niiden kehittämisestä, mallintamisesta ja havaittavissa olevista haasteista. 

Tutkimuskysymykset on esitetty taulukossa 1. 
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Taulukko 1 Tutkimuskysymykset 

 

Tässä tutkimuksessa tutkitaan organisaation tarpeita toiminnanohjausjärjestelmän 

käyttöönottoon. Lisäksi tutkitaan mitä tekijöitä tulee erityisesti ottaa huomioon ja mistä 

vaiheista implementointiprojekti koostuu, sekä mitä haasteita implementoinnista voi aiheutua. 

Käsitellään myös hyödyt, joita tarkoituksenmukaisella toiminnanohjausjärjestelmän 

implementoinnilla ja käytöllä voidaan organisaatiossa saavuttaa. Toiminnanohjausjärjestelmää 

tutkivassa teoriaosuudessa keskitytään aiheeseen järjestelmää implementoivan ja käyttävän 

yrityksen näkökulmasta, ei niinkään palveluntarjoajan tai toimittajan näkökulmasta 

Toiminnanohjausjärjestelmien ollessa prosessikeskeisiä järjestelmiä pyritään selvittämään, 

kuinka toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto vaikuttaa organisaation olemassa oleviin 

liiketoimintaprosesseihin. Tutkitaan mistä vaiheista liiketoimintaprosessin kehitysprojekti 

rakentuu. Osana kehitysprojektia tutkitaan prosessikartoittamiseen käytettäviä visuaalisia 

keinoja ja kuinka prosesseista voidaan saada tarvittava määrä tietoa mallinnusta varten.  

 

Prosessien muokkaamiselle ja kehittämiselle on löydettävissä lukuisia syitä. Tässä työssä 

tutkimus rajataan koskemaan erityisesti toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotosta 

aiheutuvaan prosessien muokkaamiseen. Näin ollen myös työn teoriaosuudet 

toiminnanohjausjärjestelmistä sekä liiketoimintaprosesseista sitoutuvat tiiviisti yhteen. Työn 

empiirisessä osassa tavoitteena on teoriaan ja suoritettuihin haastatteluihin pohjautuen luoda 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista visuaalinen mallinnus prosessikaavion 

muodossa. Lisäksi luodaan prosessikuvauksia osana tilaus-toimitusketjua. Työ rajataan 

empiirisessä osassa koskemaan kohdeyrityksen liiketoimintaprosesseista tilaus-

toimitusketjuprosessia. Tarkoituksena on tunnistaa toiminnanohjausjärjestelmän 

implementoinnista aiheutuneet tilaus-toimitusketjuprosessissa havaitut ongelmakohdat, 

erityisesti rajapinnoissa, sekä löytää niihin kehitysehdotuksia. Työn tuloksia voidaan käyttää 

apuvälineenä selventämään työtehtäviä ja työnkuvia osastorajojen yli. Työn tuloksien 

 Tutkimuskysymys 

1. Kuinka toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto vaikuttaa 

liiketoimintaprosesseihin? 

2. Kuinka yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi voidaan mallintaa visuaalisesti?  

3. Mitä haasteita yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa voidaan havaita? 
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tarkoituksena on luoda lisää ymmärrystä koko tilaus-toimitusketjuprosessista sen parissa 

työskenteleville henkilöille kohdeyrityksessä.  

 

1.3 Menetelmät ja aineisto 

 

Tämä työ suoritetaan yrityksen toimeksiantona yrityksessä havaittuun ongelmaan liittyen. Työ 

aikataulutetaan keväälle 2021. Työ alkaa ensin ongelman tarkemmalla määrittelyllä sekä 

tutkimuskohteen ja tutkimuskysymysten määrittelyllä. 

 

Tutkimus on kaksiosainen, jonka ensimmäinen osa on suoritettu kirjallisuuskatsauksena 

perustuen aiemmin luotuun teoriaan. Työn toinen osa on empiirinen osa tutkimusta, joka on 

suoritettu kohdeyrityksessä haastattelututkimuksena. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on 

luoda vahva perusymmärrys asioihin, joita työn empiirisessä vaiheessa käsitellään 

kohdeyrityksen näkökulmasta. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetään mitä 

toiminnanohjausjärjestelmät ovat, millainen on tyypillinen toiminnanohjausjärjestelmän 

implementaatioprojekti sekä kuinka toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto vaikuttaa 

yrityksen liiketoimintaprosesseihin. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetään myös 

prosessiajattelun ominaispiirteitä, millainen liiketoimintaprosessi tilaus-toimitusketjuprosessi 

on sekä kuinka prosesseja kehitetään ja mallinnetaan. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittavia 

prosessinmallinnuskeinoja hyödynnetään empiirisessä osassa tutkimusta mallinnettaessa 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessia.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa pääasiallisena materiaalina tiedon hakuun käytetään verkosta 

saatavilla olevaa materiaalia. Materiaalina on käytössä kansainvälisissä tietokannoissa 

julkaistut tieteelliset artikkelit, tutkimukset ja julkaisut. Eniten käytettyjä tietokantoja ovat 

Emerald Insight,  ScienceDirect Elsevier sekä Scopus. Myös aiheeseen liittyvää kirjallisuutta 

ja kaupallisten toimijoiden suorittamia tutkimuksia hyödynnetään tutkimuksessa. Pääosa 

hyödynnetystä materiaalista on kansainvälisistä tietokannoista haettuja tieteellisiä artikkeleita. 

Monet toiminnanohjausjärjestelmiin sekä prosessiajatteluun liittyvät käsitykset ja 

toiminnallisuudet ovat nopeasti kehittyvää ja siten myös nopeasti vanhenevaa tietoa. 

Artikkeleita valittaessa ensisijaisesti pyritään käyttämään mahdollisimman tuoreita julkaisuja, 

jotta voidaan luottaa haetun tiedon paikkansapitävyyteen.  
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Työn empiirinen osa hyödyntää teoriaosuudessa selvitettyjä kokonaisuuksia, sekä suoritettua 

haastattelututkimusta, jossa osallistujina on kohdeyrityksessä tilaus-toimitusketjuprosessissa 

työskenteleviä henkilöitä. Haastatteluiden lisäksi tutkimuksessa hyödynnettiin kohdeyrityksen 

aiempia prosessikuvauksia ja olemassa olevaa muuta dokumentaatiota. Haastatteluiden 

tavoitteena on saada tarpeeksi selkeä kokonaiskuva yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin 

nykytilasta, jotta se voidaan visuaalisesti mallintaa halutulla tarkkuudella. Jotta varmistutaan 

siitä, että tilaus-toimitusketju tulee käsiteltyä kokonaisuudessaan, haastatellaan yrityksessä 

henkilöitä kaikilta osastoilta, jotka ovat osallisia yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa. 

Haastatteluiden tavoitteena on mallinnusta varten kerättävän tiedon keruun lisäksi selvittää 

suurimmat haasteet ja mahdolliset ongelmakohdat yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa 

sekä selvittää mahdollisia kehitysehdotuksia haastateltavilta. Haastateltavilta selvitetään myös 

näkemystä siihen, miten toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on vaikuttanut yrityksen 

tilaus-toimitusketjuprosessiin ja työtehtäviin. Haastattelut toteutettiin pääasiallisesti Microsoft 

Teams -tapaamisina vallitsevasta Covid-19-pandemiasta johtuen.  

 

Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Kvalitatiiviselle 

tutkimukselle tunnuspiirteitä ovat kirjallisuuslähteiden tutkiminen, haastatteluiden ja 

kyselytutkimusten suorittaminen ja niiden analysointi, sekä muun ei-numeerisen datan kuten 

dokumentoidun tiedon ja kaavioiden analysointi (Saldaña, 2011, 4-5). Tämän työn osalta 

täyttyvät kvalitatiivisen tutkimuksen määritelmät, joten voidaan todeta työn olevan 

kvalitatiivinen tutkimus. Työssä luodaan myös tutkitun ja kerätyn tiedon perusteella mallinnus 

yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista, jolla pyritään tuomaan esille prosessissa vallitsevia 

haasteita ja ongelmakohtia. Tutkimusta, jossa luodaan uusia malleja tai rakenteita, joiden 

päämääränä on toimia ratkaisun välineenä havaittuun ongelmatilanteeseen, kutsutaan 

konstruktiiviseksi tutkimustyypiksi (Lukka, 2003). Konstruktiivisen tutkimuksen lopputulokset 

myös osaltaan tukevat siihen käytettyjen teorioiden paikkansapitävyyttä. Työn tutkimustavan 

ja siinä teoreettisen ja empiirisen tiedon pohjalta luotavan mallinnuksen johdosta tutkimusta 

voi kuvailla kvalitatiivisilla menetelmillä suoritetuksi konstruktiiviseksi tutkimukseksi.  
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1.4 Työn rakenne 

 

Tutkimus koostuu kaiken kaikkiaan seitsemästä kappaleesta. Kuten mainittu aiemmin, työ 

jakautuu teoriaosuuteen ja empiiriseen osuuteen. Tutkimuksen kappaleet kaksi ja kolme ovat 

työssä teoriaa käsittelevä kirjallisuuskatsaus. Työn rakenne ja keskeinen sisältö on esitettynä 

taulukossa 2. 

 
Taulukko 2 Työn rakenne ja keskeinen sisältö 

 Syöte Luku Tulos 

K
ir

ja
ll

is
u

u
sk

a
ts

a
u

s 

Tutkimuksen aiheen 

taustoittaminen, tavoitteiden 

asetanta 

LUKU 1: 

Johdanto 

Tutkimuksen tausta, tavoitteet, 

käytetyt tutkimusmenetelmät ja 

aineisto, sekä tutkimuksen rakenne 

Kirjallisuuskatsaus 

toiminnanohjausjärjestelmän 

ominaisuuksiin sekä 

implementointiin 

LUKU 2: 

ERP-Toiminnanohjaus-

järjestelmä 

Ymmärrys 

toiminnanohjausjärjestelmän 

toiminnallisuuksista, 

saavutettavista hyödyistä ja 

implementointiprojektista 

Kirjallisuuskatsaus tilaus-

toimitusketjuprosessista sekä 

niiden mallintamisesta 

LUKU 3: 

Tilaus-

toimitusketjuprosessin 

mallintaminen 

Ymmärrys tilaus-

toimitusketjuprosessin 

ominaisuuksista, prosessien 

kehittämistoimenpiteistä sekä 

prosessin mallintamiseen 

kuuluvista vaiheista 

E
m

p
ir

ia
 

Tutustuminen 

kohdeyritykseen, 

tutkimusmenetelmän valinta 

ja haastateltavien henkilöiden 

kontaktointi. 

 

Haastattelut 

kohdeyrityksessä, 

kirjallisuuskatsauksessa 

käsitellyt aiheet 

LUKU 4: 

Tilaus-

toimitusketjuprosessin 

kuvaaminen 

kohdeyrityksessä 

Syyt tutkimuksen toteuttamisen 

tarpeelle, kohdeyrityksen esittely. 

 

Haastattelujen analysointi, 

tulosten esittäminen, 

tunnistettujen haasteiden 

esittäminen ja kehitysehdotusten 

antaminen 

Kirjallisuuskatsauksen ja 

haastattelujen myötä saadut 

tulokset ja havainnot 

LUKU 5: 

Johtopäätökset 

Kirjallisuuskatsauksessa sekä 

empiirisessä tutkimuksessa 

saavutettujen tulosten esittäminen, 

tulosten merkityksen arviointi, 

suositukset jatkotoimenpiteille ja 

jatkotutkimukselle 

Työn kannalta 

merkittävimpien tulosten 

tunnistaminen 

LUKU 6: 

Yhteenveto 

Työn suorittamisen esittäminen 

tiiviisti, keskeisimpien 

lopputulosten esittäminen 
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Kappaleessa kaksi käsitellään toiminnanohjausjärjestelmien ominaisuuksia, syitä 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotolle, järjestelmän käyttöönottoprojektia, 

käyttöönotosta saavutettavia hyötyjä, sekä haasteita ja ongelmatilanteita, joita 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotosta ja käytöstä voi aiheutua. Kappaleen tarkoituksena 

on luoda lukijalle ymmärrys toiminnanohjausjärjestelmistä tukemaan tutkimuksen muita osa-

alueita. Kappale kolme käsittelee liiketoimintaprosesseja yleisen määrittelyn kannalta, sekä 

prosessiajatteluun pohjautuen. Luodaan myös tarkentava näkemys tilaus-

toimitusketjuprosessiin, tutkimuksen rajauksen mukaisesti. Kappaleessa myös tutkitaan 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton vaikutusta organisaation liiketoimintaprosesseihin, 

joka osaltaan liittää aiheen aiemmassa kappaleessa käsiteltyyn toiminnanohjausjärjestelmän 

teoriaan. Käsitellään myös prosessien kehittämistä, kartoittamista ja visuaalista mallintamista.  

Kappaleen tarkoituksena on luoda lukijalle ymmärrys mitä tarkoitetaan prosessiajattelulla, 

liiketoimintaprosesseilla, miten toiminnanohjausjärjestelmät vaikuttavat organisaation 

liiketoimintaprosesseihin sekä kuinka prosesseja muokataan ja mallinnetaan. Kuvassa 1 on 

esitetty, kuinka työn kirjallisuuskatsausosio etenee luoden lukijalle ymmärrystä empiriaosiossa 

käsiteltäviin aiheisiin. 
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Kuva 1 Kirjallisuuskatsauksen eteneminen 

 

Kappaleessa neljä siirrytään työn empiiriseen osuuteen. Kappaleessa esitellään tutkimuksen 

kohdeyritys, sekä käydään läpi syitä, jotka ovat johtaneet tutkimuksen tarpeeseen. Esitellään 

myös kohdeyrityksen nykyinen tila, jonka pohjalta tutkimusta on lähdetty tekemään. 

Kappaleessa esitellään haastattelututkimuksen rakenne, toteutustapa ja tulokset. Osana tuloksia 

esitellään myös haastattelujen pohjalta luotu mallinnus organisaation tilaus-

toimitusketjuprosessista, esitetään suurimmat haasteet prosessissa ja prosessivaiheet, joissa 

haasteita ja ongelmatilanteita ilmenee. Käsitellään myös haastateltavien näkemyksiä siihen, 

miten toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on vaikuttanut yrityksen tilaus-

toimitusketjuprosessiin ja työtehtäviin, sekä verrataan näkemyksiä kirjallisuuskatsauksessa 

havaittuihin seikkoihin. Viidennessä kappaleessa käsitellään työn tuloksista tehdyt 

johtopäätökset. Johtopäätöksissä verrataan tutkimuksen empiirisen osan tuloksia aiemmin 

luotuun teoriaan, sekä esitellään tiivistetysti vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin. 

Lisäksi annetaan suosituksia jatkotoimenpiteille ja -tutkimukselle. Viimeinen kappale on 

yhteenveto. 
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2 ERP-TOIMINNANOHJAUSJÄRJESTELMÄ 

 

Tässä kappaleessa keskitytään toiminnanohjausjärjestelmien yleiseen määrittelyyn ja niiden 

ominaisuuksiin. Lisäksi otetaan selvää, mitä ovat kriittiset menestystekijät uuden 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotossa, millaisia hyötyjä hyvin implementoidulla 

toiminnanohjausjärjestelmällä voidaan saavuttaa, sekä millaisia haasteita ja ongelmia 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto voi aiheuttaa organisaatiossa ja organisaation 

prosesseissa.  

 

Kappaleessa on myös tarkoitus selvittää laajemmin millaisia erilaisia hyötyjä 

toiminnanohjausjärjestelmien tarkoituksenmukaisella käytöllä ja onnistuneella 

implementaatiolla on mahdollista saavuttaa. Lisäksi käydään läpi tilanteita, jotka aiheuttavat 

haasteita toiminnanohjausjärjestelmän käytölle ja hyötyjen saavuttamiselle. Käydään myös läpi 

yleisimpiä seikkoja toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton epäonnistumiselle sekä 

hyötyjen realisoitumisen esteille.  

 

2.1 Toiminnanohjausjärjestelmän ominaisuudet 

 

Ensimmäisten toiminnanohjausjärjestelmiä edeltävien järjestelmien voidaan katsoa saapuneen 

yritysmarkkinoille jo 1960-luvun loppupuolella. Tällöin ensimmäiset järjestelmät keskittyivät 

enimmäkseen varastonhallintaan ja -ohjaukseen sekä materiaalien tarvelaskentaan 

tuotannonsuunnittelun mukaisesti. (Rashid et al., 2002) Ensimmäisistä järjestelmistä käytettiin 

nimitystä MRP eli Material Requirements planning. MRP-järjestelmää käytettiin 

monimutkaistenkin tehdastuotteiden raaka-aineiden ja materiaalien hallintaan sekä 

aikataulutukseen. (Belet & Purcarea, 2017) 1980-luvulle mentäessä MRP-järjestelmä kehittyi, 

ja siihen sisällytettiin ominaisuuksia ja osastoja, joita alkuperäisessä ohjelmassa ei ollut nähty. 

Uusia toiminnallisuuksia sisältävistä järjestelmistä alettiin käyttää nimitystä MRP II, 

Manufacturing resources planning. MRP II-järjestelmät painottuivat valmistusprosessien 

optimointiin yhdistäen raaka-aineet tuotannon tarpeisiin. Järjestelmät sisälsivät 

varastonhallinnan lisäksi tuotannon, jakelun, projektinhallinnan, talouden, henkilöstöhallinnon 

ja tekniikan osastoja. (Basoglu et al., 2007) Järjestelmien avulla pystyttiin myös paremmin 

hallitsemaan ja pienentämään tuotannon välillisiä kustannuksia (Belet & Purcarea, 2017).  
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MRP II-järjestelmillä ei kuitenkaan edelleenkään kyetty tarpeeksi keskitetysti hallinnoimaan 

yritysten tuotantotilauksia, tuotannonsuunnittelua ja varastoja. (Basoglu et al., 2007) Lisäksi 

yrityksissä ymmärrettiin, että kannattavuus ja asiakastyytyväisyys olivat tavoitteita koko 

yrityksen sisällä, ei pelkästään valmistuksessa (Loonam & McDonagh, 2005). Nämä puutteet 

johtivat entistä laajemman ja keskitetymmän järjestelmän, ERP-järjestelmän kehittämiseen.  

 

MRP- ja MRP II-järjestelmät olivat edeltäjiä varsinaisille toiminnanohjausjärjestelmille, joista 

1990-luvulla alettiin käyttää nimitystä ERP-järjestelmä eli Enterprise resource planning -

järjestelmä. ERP-järjestelmät yhdistävät aikaisempia järjestelmiä laajemmin valmistuksen, 

jakelun, laskentatoimen, talouden, henkilöstöjohtamisen, projektijohtamisen, 

varastonhallinnan, kunnossapidon sekä kuljetustoimen liiketoimintaprosesseja keskenään. 

(Basoglu et al., 2007) Liiketoimintaprosessien johtaminen yhden järjestelmän avulla lisää 

liiketoimintaprosessien esteetöntä hallinnointia, näkyvyyttä sekä johdonmukaisuutta yrityksen 

sisällä. ERP-järjestelmien kehittäminen ja kehittyminen on ollut nopeaa ja nykyään ne 

sisältävätkin moduuleja APS:n (advanced planning and scheduling), CRM:n (customer 

relationship management) sekä SCM:n (supply chain management) osa-alueilta. (Rashid et al., 

2002)  

 

ERP-toiminnanohjausjärjestelmä on ohjelmisto, jonka tarkoituksena on integroida yrityksen 

toiminnalliset yksiköt yhteistoiminnalliseksi kokonaisuudeksi. ERP-järjestelmä kerää, kokoaa, 

hallinnoi sekä kuljettaa dataa ja informaatiota yrityksen eri osastojen ja sidosryhmien välillä. 

Järjestelmän toiminnallisuuksia voidaan käyttää apuna ja työkaluna pienentämään kustannuksia 

ja maksimoimaan voittoja. (Abd Elmonen et al., 2017). ERP-järjestelmä mahdollistaa 

resurssien ja prosessien suunnittelun ja hallitsemisen yrityksessä. Osastojen välinen yhtenäinen 

data johtaa huomattaviin parannuksiin yrityksen päätöksentekoprosesseissa tehden siitä 

johdonmukaista, oikea-aikaista ja luotettavaa koko yrityksen laajuisesti. (Barth & Koch, 2018) 

Madanhire ja Mbohwa (2016) tiivistävät ERP-järjestelmän strategiseksi työkaluksi, joka 

synkronoi, yhtenäistää ja tehostaa yrityksen datan ja prosessit yhteen ohjelmistoon tavoitteena 

saada kilpailullista etua epävarmassa liiketoimintaympäristössä.   
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ERP-järjestelmän rakenne on modulaarinen. ERP-järjestelmä on kokonaisuus, joka koostuu 

ohjelmistopaketeista, jotka sisältävät moduuleja henkilöstöhallinnon, myynnin, talouden, 

tuotannon ja monien muiden osastojen toiminnoista. Näiden kaikkien moduulien tehtävänä erp-

järjestelmässä on integroida yrityksen toimintaa, jotta tieto kulkisi yrityksen sisällä 

liiketoimintaprosessien välillä saumattomasti. (Demi & Haddara, 2018) Tavallisesti 

sisällytettäviä moduuleita ovat tuotannonsuunnittelun, hankinnan, varastonhallinnan, myynnin, 

markkinoinnin, henkilöstöhallinnon sekä talouden moduulit (Kuva 2). Näistä keskeisimpänä on 

talouden moduuli, joka kerää taloudellista dataa yrityksen kaikilta osastoilta. (Madanhire & 

Mbohwa, 2016) Tavallisimpien moduulien lisäksi voi järjestelmässä olla muitakin moduuleja, 

kuten logistiikan, laadunhallinnan ja kunnossapidon osastoilta (Woźniakowski et al., 2018).  

 

 

Kuva 2 Yleisimmät moduulit 

 

Eri moduuleilla on toiminnanohjausjärjestelmässä omat käyttökohteensa. 

Tuotannonsuunnittelun moduuli pyrkii optimoimaan tuotantokapasiteetin, osien, 

komponenttien ja materiaalien käyttöastetta perustuen aiemmin kerättyyn tuotannon 

historiadataan ja tilausennusteisiin. Hankinnan moduuli automatisoi toimittajien tunnistamisen, 

hintaneuvottelut, tilauksien tekemisen ja laskuttamisen prosesseja tehostaen koko raaka-

ainehankinnan prosessia. Varastonhallinnan moduuli ylläpitää tietoja varastotasoista 
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tunnistamalla täydennystarpeita, seuraamalla materiaalien käyttöä, raportoimalla 

varastotasoista sekä muilla varastonhallintaan liittyvillä toiminnallisuuksilla. Myynnin 

moduulilla hoidetaan ensisijaisesti tilausten tekeminen, aikatauluttaminen, toimitus sekä 

laskuttaminen. Markkinoinnin moduulilla puolestaan tuetaan asiakkuuksien hankintaa, sekä 

hallinnoidaan markkinointikampanjoita ja pyritään vastaamaan asiakkaiden asettamiin 

tuotevaatimuksiin. Henkilöstöhallinnon moduuli ylläpitää tietoja työntekijöistä, heidän 

yhteystiedoistansa, palkkatiedoista, työajoista sekä työssä suoriutumisesta. Näin voidaan 

varmistua siitä, että työntekijöiden osaaminen optimoidaan parhaiten toimivaksi yrityksessä.  

Kuten mainittu, kaiken keskiössä on talouden moduuli. Se kerää dataa kaikilta muilta osastoilta, 

ja kokoaa taloudelliset tiedot pääkirjanpitoa, tilinpäätöstä ja osavuosikatsauksia varten. 

(Madanhire & Mbohwa, 2016; Woźniakowski et al., 2018) 

 

ERP-järjestelmät ovat moduulirakenteensa johdosta hyvin joustavia ja muokattavissa yritys- 

sekä toimialakohtaisesti. Liiketoiminnan toiminnallisuudet ERP-järjestelmissä pystytään 

suunnittelemaan omina komponentteinaan, jotka pystyvät toimimaan itsenäisesti. 

Järjestelmässä voidaan antaa työntekijälle oikeudet vain niihin toimintoihin, joita hän 

työnkuvassaan tarvitsee käytettäväksi. (Woźniakowski et al., 2018) Toki eri palveluntarjoajien 

ERP-järjestelmät eroavat toisistaan, joten jo sopivimman palveluntarjoajan järjestelmän valinta 

vaikuttaa ohjelman ominaisuuksiin (Haddara, 2018). Bradfordin (2015, 3) mukaan moduulit 

ovat jaettavissa päämoduuleihin sekä niiden alla oleviin alamoduuleihin. Ala-moduulit ovat 

tarkentavia toiminnallisuuksia suuremmassa kokonaisuudessa (Taulukko 3).  
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Taulukko 3 Pää- ja alamoduulit tuotannossa (Mukaillen Bradford, 2015, 3) 

Tuotanto ja toimitusketju 

Kunnossapito Hankinta Laadunhallinta 

Myynti ja jakelu Tuotannon johtaminen Kuljetusten hallinta 

Valmistus Varaston hallinta Tuotannonsuunnittelu 

Ulkoinen laskentatoimi 

Kirjanpito Kassan hallinta Ostovelat 

Myyntisaamiset Käyttöomaisuus Taloudellinen konsolidointi 

Johdon laskentatoimi 

Kustannuspaikkalaskenta Tuotekustannuslaskenta Budjetointi 

Tulosyksikkölaskenta Toimintolaskenta Kannattavuuden arviointi 

Henkilöstöhallinto 

Henkilöstön hallinta Palkanlaskenta Oppimisen hallinta 

Työajan seuranta Edut Rekrytointi 

 

Yllä olevassa taulukossa on kuvattuna teollisuusyrityksessä yleisesti käytettyjä moduuleja 

ERP-järjestelmässä. Toiminnot jakautuvat tuotannon ja toimitusketjun, ulkoisen 

laskentatoimen, johdon laskentatoimen sekä henkilöstöhallinnon päämoduuleihin. Jokainen 

päämoduuli puolestaan jakautuu tehtäväkohtaisesti tarkempiin alamoduuleihin. Esimerkiksi 

tuotannon ja toimitusketjun päämoduulin alla voi olla alamoduuleja hankinnasta, 

valmistuksesta, myynnistä tai kunnossapidosta (Bradford, 2015, 4) 

 

Yritykset voivat ostaa palveluntarjoajalta vain ne moduulit, joita uskoo yrityksen tarvitsevan. 

Useimmat ERP-järjestelmät ovat niin joustavia, että yritys voi implementoida toimintoihinsa 

vain tietyt moduulit ilman, että ostaa täydellistä toiminnanohjausjärjestelmä-pakettia. 

Modulaarinen rakenne tekee mahdolliseksi myös sen, että yritys voi tarvittaessa myöhemmin 

laajentaa ERP-järjestelmäänsä implementoimalla uusia moduuleja. Modulaarinen rakenne 

toimii myös palveluntarjoajan eduksi. Sen ansiosta palveluntarjoaja voi tarjota 

toimialakohtaisesti räätälöityjä ratkaisuja. Esimerkiksi lisäämällä toimialakohtaisen moduulin 

geneeriseen ERP-järjestelmäpakettiin saadaan järjestelmästä yrityksessä kilpailuetua ilman, 

että palveluntarjoajan on täytynyt luoda kokonaan uutta järjestelmää. (Bradford, 2015, 3)  
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2.2 Toiminnanohjausjärjestelmän implementointiprojekti 

 

On yhä yleisempää integroida yrityksen toiminnot yhden toiminnanohjausjärjestelmän alle, ja 

siitä onkin tullut enemmän sääntö kuin poikkeus, niin suurissa organisaatioissa, kuin pienissä 

ja keskisuurissakin yrityksissä (Sneller, 2014, 12). Yritys voi kohdata useita tilanteita 

toiminnassaan, joissa toiminnanohjausjärjestelmän implementointi pystyisi ratkaisemaan 

havaittuja ongelmia. Yritys voi esimerkiksi havaita ongelmia liiketoiminnassaan, mutta ei ole 

kykenevä löytämään syitä ongelmille. Yrityksen liiketoimintamalli on ajan saatossa voinut 

muuttua niin, että vanhat ohjelmistot eivät tue uutta mallia. Toisaalta yritys voi tavoitella 

kasvua, johon nykyiset prosessit tai järjestelmät eivät kykene vastaamaan. Liiketoiminta voi 

kehityksensä myötä tarvita uusia toiminnallisuuksia. Liian monen erillisen järjestelmän tai 

ohjelmiston hallinta käy hankalaksi varsinkin liiketoiminnan kasvaessa. Lisäksi yrityksen 

vanhat järjestelmät saattavat olla yhteensopimattomia kehittyneiden säädösten ja 

viranomaisvaatimusten kanssa. Kattavan ERP-järjestelmän avulla yritys pystyy ratkaisemaan 

esimerkkien mukaisia ongelmatilanteita. (Bradford, 2015, 5) ERP-järjestelmän 

implementoinnin myötä yritys välttää vanhentuneiden järjestelmien (eng. Legacy system) 

välttämättömät paikkaustyöt sekä parantaa kommunikaatiota asiakkaiden ja toimittajien kanssa 

(Momoh et al., 2010).  

 

Yritykset käyvät nykyisin yhä kovempaa kilpailua asiakkaista ja markkinaosuuksista. Jotta 

yritys pystyy pärjäämään nopeasti vaihtuvissa liiketaloudellisissa olosuhteissa, on sen kyettävä 

säilyttämään kilpailukykynsä. Kilpailukykyä ylläpitääkseen, yritysten on välttämätöntä 

virtaviivaistaa toimintaansa. (Ağaoğlu et al., 2015) Virtaviivaistaakseen ja integroidakseen 

toimintojaan, kymmenet tuhannet yritykset ovat ottaneet ERP-järjestelmän käyttöönsä ja 

miljoonat työntekijät käyttävät ERP-järjestelmiä päivittäisessä työssään. 

Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton tarkoituksena on kilpailukyvyn ylläpitämisen 

lisäksi saavuttaa kustannussäästöjä, nostaa yrityksen tehokkuutta ja parantaa asiakaspalvelun 

tasoa. Hyödyt on mahdollista saavuttaa, kun usean irrallisen järjestelmän sijaan saadaan 

keskitettyä kaikki toiminnot yhteen järjestelmään (Hsu et al., 2015). Vaikka ERP-järjestelmän 

implementointi on nykyisin yleistä yrityksissä, on se silti mittava projekti. Implementointi 

vaatii suuria kulueriä, on usein pitkäkestoinen ja vaatii henkilöstön pitkäjänteistä sitoutumista 

(Matende & Ogao, 2013).  
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ERP-järjestelmän implementointi voi osoittautua hyvin haasteelliseksi projektiksi. Yritysten 

monimutkainen tekninen, organisationaalinen, kulttuurillinen ja poliittinen rakenne aiheuttavat 

ongelmia implementointiprojekteissa. Myös laajenevat markkinat ja asiakkaiden kasvavat 

odotukset aiheuttavat haasteita. Näistä syistä useissa tutkimuksissa on todettu ERP-järjestelmän 

implementointiprojektien epäonnistumisen johtuvan. Implementoinnin onnistumista tutkivan 

tutkimuksen mukaan alle 10 prosenttia projekteista täytti kaikki sille asetetut tavoitteet 

aikataulun ja budjetin puitteissa. (Momoh et al. 2010) Ali & Miller (2017) puolestaan 

ilmoittavat tutkimuksensa perusteella implementointiprojektien epäonnistumisprosentiksi 66–

70 prosenttia. Kaikki tutkimukset eivät kuitenkaan puolla implementointiprojektin haastavuutta 

ja epäonnistuneisuutta samalla tasolla. Mint Jutras (2019) konsulttiyhtiön suorittamassa 

tutkimuksessa selvitettiin ERP-järjestelmän implementoinnin onnistuneisuutta. Vastoin yleistä 

käsitystä erittäin korkeasta ERP-järjestelmän implementoinnin epäonnistumisprosentista, 

tutkimuksesta selvisi, että 67 % tutkimukseen osallistuneista yrityksistä piti 

implementointiprojektiaan onnistuneena, 31% osittain onnistuneena ja vain 2 % piti projektia 

epäonnistuneena. Implementointiprojektin epäonnistumiseen johtivat aikataulun ylittäminen 

sekä budjetin ylittyminen. (Mint Jutras, 2019) Tuloksiin vaikuttaa paljon se, millä mittareilla ja 

miten kriittisesti arvioidaan projektin onnistuneisuutta. Eri tutkimuksissa mittarit ja 

arviointiasteikot ovat erilaisia, jonka takia myös tulokset vaihtelevat tutkimuksittain. 

 

Vaikka ERP-järjestelmä saataisiin implementoitua yrityksen liiketoimintaan onnistuneesti, voi 

sille asetetut tavoitteet jäädä saavuttamatta implementoinnin jälkeisessä käyttövaiheessa (Osnes 

et al., 2018). Hsu et al. (2015) tutkivat ERP-projektin onnistuneisuutta implementoinnin 

jälkeisessä vaiheessa käyttäjänäkökulmasta. Tuloksista kävi ilmi, että yli puolet yrityksistä 

kärsivät toimintakatkoksista ja noin kaksi kolmasosaa yrityksistä eivät kyenneet saavuttamaan 

puoltakaan arvioiduista hyödyistä. Lopputuloksena tutkimuksessa havaittiin, että yrityksen 

kohtaamat haasteet ERP-järjestelmän implementoinnin jälkeisessä käytössä ja hallinnassa voi 

pahimmillaan johtaa koko projektin epäonnistumiseen ja jopa liiketoiminnan kaatumiseen. 

(Hsu et al., 2015)  

 

Monet syyt voivat johtaa implementointiprojektin epäonnistumiseen, joka näkyy useimmiten 

aikataulun tai budjetin ylittymisenä. Ali & Miller (2017) listaa merkittävimmiksi tekijöiksi 
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epäonnistumiselle esimerkkeinä johdon puutteellisen sitoutumisen projektille, tehottoman 

kommunikoinnin, riittämättömän koulutuksen, käyttäjätuen puutteen, korvattujen järjestelmien 

käytön jatkamisen, heikon projektinhallinnan, osastojen väliset konfliktit sekä sen ettei 

liiketoimintaprosesseja muokata tarpeeksi järjestelmää varten.  Scheer & Habermann (2000) 

puolestaan ilmoittaa suurimmaksi yksittäiseksi epäonnistumiseen johtavaksi syyksi liiallisen 

ERP-järjestelmän muokkaamisen implementointivaiheessa. Jotta vältytään 

implementointiprojektin epäonnistumiselta, on erittäin tärkeää suunnitella projekti riittävällä 

tarkkuudella sekä asettaa tarkat tavoitteet, mitä implementoinnilla pyritään saavuttamaan (Mint 

Jutras, 2019). 

 

Kirjallisuudessa on tutkittu paljon tekijöitä, joilla on suuri merkitys 

toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin onnistuneeseen läpivientiin. Tärkeimpiä 

yksittäisiä tekijöitä kutsutaan kriittisiksi menestystekijöiksi (eng. Critical Success Factors). 

Pelkkien teknisten ja taloudellisten seikkojen sijaan, yritysjohdon tulee 

implementointiprojektissa kiinnittää erityisesti huomiota tunnistettuihin kriittisiin 

menestystekijöihin. Kriittiset menestystekijät toimivat projektin ennustus- ja 

johtamistyökaluina. (Esteves & Pastor) Kriittisiä menestystekijöitä on tunnistettu 

kirjallisuudessa useita kymmeniä. Yksittäisistä tekijöistä kirjallisuudessa esille nousee 

yritysjohdon tuki ja sitoutuminen, osastojen välinen kommunikointi ja yhteistyö, 

liiketoimintaprosessien muokkaaminen, projektinhallinta, projektin seuranta ja arviointi sekä 

selkeät päämäärät ja tavoitteet. Kriittiset menestystekijät voidaan niiden vaikutustensa mukaan 

edelleen luokitella organisationaalisiin tai operatiivisiin menestystekijöihin. (Ahmad & 

Cuenca, 2013)  

 

Implementointiprojekti on jaettavissa kolmeen päävaiheeseen; implementointia edeltävään 

suunnittelu- ja määrittelyvaiheeseen (pre-implementation), käyttöönottoon (implementation) 

sekä implementoinnin jälkeiseen käyttö- ja kehitysvaiheeseen (post-implementation). 

Jokaiseen päävaiheeseen sisältyy monia toimintoja, jotka suorittamalla yritys 

todennäköisemmin suoriutuu implementointiprojektista onnistuneesti. Ensimmäiseen 

vaiheeseen kuuluu projektin määrittely ja järjestelmän hankinta. Varsinaisen käyttöönottoon 

sisältyy toteutus, testaus ja käytön aloittaminen. Lopulta implementoinnin jälkeisessä vaiheessa 

tarkkaillaan, kuinka järjestelmä suoriutuu, järjestelmää käytetään liiketoiminnoissa ja 
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ylläpidetään sekä kehitetään kehitystarpeiden ilmentyessä. (Ali & Miller, 2017) 

Implementointiprojektin vaiheet esitettyinä taulukossa 4. 

 

Taulukko 4 Toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin vaiheet (Mukaillen Ali & Miller, 2017; 

Esteves & Bohorquez, 2007) 

Suunnittelu ja määrittely 

Projektin määrittely  Resurssien allokointi, projektiryhmän ja  

-suunnitelman muodostaminen, tavoitteiden asetanta, 

muutostarpeiden määrittäminen  

Järjestelmän hankinta Järjestelmän ja toimittajan valinta 

Käyttöönotto 

Toteutus Käyttäjäkoulutukset, järjestelmän integroiminen ja 

konfigurointi, prosessien muokkaus, datamigraatio 

Testaus Prosessien testaus, integraatiotestaus 

Käytön aloitus Järjestelmän käyttöönotto yrityksen toiminnoissa, ”go-

live” 

Käyttö ja kehitys 

Käyttö ja ylläpito Ominaisuuksien toimivuuden tarkastelu, päivittäinen 

käyttö, toimittajan tuki 

Kehitys Kehitystoimenpiteiden kartoittamien, palautteen 

kerääminen käyttäjiltä, järjestelmän kehitystoimenpiteet 

 

Implementointiprojekti alkaa tarpeiden määrittelystä sekä järjestelmän ja toimittajan valinnasta. 

Järjestelmän valintaa tehdessä täytyy olla selkeästi määriteltynä mitä järjestelmällä pyritään 

saavuttamaan, mitä tarpeita se edustaa sekä mitä ovat tavoiteltavat hyödyt ja tavoitteet. 

Organisaation tarpeiden kartoittamisella varmistutaan siitä, että valittava 

toiminnanohjausjärjestelmä on kykenevä täyttämään ne. Valintavaiheessa on hyödyllistä 

käyttää apuna yrityksen ulkopuolisia konsulttipalveluita. (Esteves & Bohorquez, 2007) 

Tarpeiden määrittelyssä on tarpeellista suorittaa tarvekyselyitä kaikista organisaation osista ja 

tasoista, sillä toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotolla on vaikutuksia kaikilla tasoilla 

organisaatiossa, sen yrityksen toimintoja integroivan luonteen johdosta. Vaikutukset yltävät 

yrityksen johtoryhmän henkilöihin, jotka käyttävät järjestelmästä saatavaa tietoa apuna 

päätöksenteossa, kuin myös alemman tason työntekijöihin, jotka käyttävät järjestelmää 
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päivittäisissä työtehtävissään. (Matende & Ogao, 2013) Projektin määrittelyssä on tarpeen 

alustavasti allokoida resursseja sekä nimittää vastuuhenkilöitä implementaatioprojektiin, jotka 

fasilitoivat muun muassa alustavia koulutuksia ja tiedotuksia. Kun tarvemäärittely sekä 

projektiryhmän ja -suunnitelman muodostus on suoritettu, voidaan tehdä päätös 

käyttöönotettavasta järjestelmästä sekä sen toimittajasta. Toimittaja vastaa järjestelmän 

käyttöönotosta eli sen konfiguroinnista sekä mahdollisista järjestelmämuutoksista, jotta 

järjestelmä vastaisi sille asetettuja vaatimuksia. (Ali & Miller, 2017) 

 

Käyttöönotossa tarkoituksena on saada järjestelmä toimintakuntoon yhdessä tai useammassa 

organisaation yksikössä. Toteutusvaiheen aikana tärkeimpiä tehtäviä ovat järjestelmän 

konfigurointi, systeemin integrointi, liiketoimintaprosessien muokkaus sekä järjestelmän 

pääkäyttäjien koulutus. (Markus & Tanis, 2000) Toteutusvaihe on vaiheista pitkäkestoisin ja 

voi yrityksestä riippuen kestää jopa useita vuosia. Vaiheen todellista kestoa voi olla vaikea 

määritellä, sillä yritys voi suorittaa käyttöönottoa yrityksen eri osastoilla eri aikaisesti ja 

toteutusvaihe itsessään sisältää lukuisia tarpeellisia aktiviteetteja, joiden myötä implementointi 

voidaan suorittaa menestyksekkäästi. (Ali & Miller, 2017) Yksi merkittävimmistä toiminnoista 

toteutusvaiheessa yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden säilyttämisen kannalta on datan 

siirtäminen vanhasta järjestelmästä ja ohjelmista uuteen käyttöönotettavaan järjestelmään. 

Datamigraatiossa datan siirtäminen ja sen käyttöönotto operationaalisiin toimintoihin on 

kannattavaa tehdä vaiheittain ja aluksi toimintoja kannattaa suorittaa yhdenaikaisesti vanhan 

järjestelmän kanssa, jolloin siirtymä vanhasta uuteen tapahtuu mahdollisimman sujuvasti. 

(Amado & Belfo, 2021) 

 

Koska ongelmien esiintyminen on odotettavissa, on testauksen suorittaminen tärkeää ennen 

varsinaista järjestelmän julkistamista tuotantokäyttöön. Testaamista tulee suorittaa 

mahdollisimman monissa yrityksen operatiivisissa toiminnoissa. (Amado & Belfo, 2021) 

Testaamista tulisi painottaa erityisesti moduulien välisissä rajapintatoiminnoissa, järjestelmien 

välisissä rajapinnoissa sekä prosesseissa, joita on muokattu eniten. Näissä tapauksissa on 

todennäköisintä, että testaaminen jää puutteelliseksi. (Markus et al., 2000) Testauksen 

tuloksista riippuen järjestelmään, integraatioihin tai yrityksen prosesseihin tehdään tarpeellisia 

muutoksia ennen järjestelmän laajaa käyttöönottoa (Amado & Belfo, 2021). Prosessien 

muokkaamistarpeista osana toiminnanohjausjärjestelmän implementointia kerrotaan 



21 

 

 

 

tarkemmin kappaleessa 3.4. Testauksia voidaan suorittaa useita iteraatioita, kunnes ollaan 

tyytyväisiä tuloksiin. Kaikki testitulokset ja tehdyt muokkaukset on tarpeen dokumentoida, 

jotta testaus olisi mahdollisimman johdonmukaista ja riskialtistuksilta vältytään. Lisäksi testien 

tuloksia voidaan käyttää hyödyksi prosessin myöhemmissä vaiheissa. (Bradford, 2015, 110-

111)   

 

Kun testaukset on suoritettu, voidaan järjestelmä ottaa tuotantokäyttöön. Tässä vaiheessa 

ainakin pääkäyttäjillä tulisi olla kattava osaaminen järjestelmän käyttöön, jotta he voivat 

tarpeen vaatiessa kouluttaa ja neuvoa muita käyttäjiä ja minimoidaan tuottavuuden alentumisen 

riskiä tuotantoon käytönotossa. (Esteves & Pastor, 2005) Käytön aloitus voidaan suorittaa koko 

yrityksessä kerta-aloituksena tai vaiheittain. Koko järjestelmän käytön aloitus samanaikaisesti 

on kunnianhimoinen ja haastava tehtävä suorittaa onnistuneesti. Kerta-aloitus vaatii enemmän 

resursseja ja on riskialttiimpi epäonnistumiselle. Kerta-aloitus strategiaa voidaankin suositella 

vain pienille ja toiminnoiltaan yksinkertaisille yrityksille. Sen sijaan vaiheittaisessa käytön 

aloituksessa edetään yksi moduuli, liiketoimintayksikkö tai maantieteellinen lokaatio 

kerrallaan. Näin käytön aloituksen hallitsemisesta tulee helpompaa. (Bradford, 2015, 114–119) 

 

Uuden toiminnanohjausjärjestelmän käytön aloittaminen voidaan aloittaa rinnakkain vanhan 

järjestelmän kanssa, jolloin uutta ja vanhoja järjestelmiä käytetään määrätyn ajanjakson ajan 

samanaikaisesti. Ongelmien sattuessa uudessa järjestelmässä liiketoiminta ei pysähdy, sillä 

toiminnot voidaan hoitaa vanhassa järjestelmässä. (Khanna & Arneja, 2012) Vaikka tällä 

strategialla vältytään suurilta riskeiltä, on se myös työläs, kallis ja mahdollisesti hämmennystä 

aiheuttava tapa, sillä päivittäiset transaktiot tulisi syöttää sekä uuteen järjestelmään, että 

vanhoihin järjestelmiin. Rinnakkaisen käytönaloituksen sijaan yleistyneemmäksi 

implementointistrategiaksi onkin vakiintunut vaiheittainen aloitus, jossa ongelmatilanteet 

uuden järjestelmän kanssa ratkotaan laajamittaisella testauksella ennen järjestelmän 

käyttöönottoa yrityksen toiminnoissa. (Bradford, 2015, 120) 

 

Implementointiprojekti ei lopu uuden järjestelmän käytön aloittamiseen ja vanhan järjestelmän 

käytön lopettamiseen. Tämän jälkeen implementointiprojektissa alkaa käytön aloituksen 

jälkeinen käyttö ja kehitys. Tässä vaiheessa järjestelmää käytetään jo päivittäisissä 

työtehtävissä, mutta sen kehittäminen ei saisi loppua. Käyttö- ja kehitysvaiheessa järjestelmän 
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tehokkuutta, sen luotettavuutta ja tiedon muuttumattomuutta testataan ja arvioidaan 

saavutettuja hyötyjä. (Ali & Miller, 2107) Käyttäjien koulutuksien tulisi jatkua ja 

liiketoimintaprosesseja tulisi edelleen muokata sopimaan uuden järjestelmän asettamiin 

vaatimuksiin. Muokkausten on tärkeä perustua järjestelmää työssään käyttävien henkilöiden 

antamaan palautteeseen ja heidän havaitsemiinsa epäkohtiin ja parannusehdotuksiin. (Bradford, 

2015, 125) Käytön aloituksen jälkeisellä kehittämistoiminnalla saadaan realisoitua 

järjestelmälle asetetut tavoitteet ja saadaan tuottavuus maksimoitua.  

 

 

Kuva 3 Liiketoimintaprosessien tuottavuus implementointiprojektin aikana. (Mukaillen Hyötyläinen & 

Kalliokoski, 2001) 

 

Kuvassa 3 on esitettynä tietojärjestelmän käyttöönottoprosessin eteneminen ajan edetessä. 

Myös toiminnanohjausjärjestelmän implementointiprojekti noudattaa samanlaista 

prosessimallia. Kuten kuvasta näkee, on tavallista, että suorituskyky taantuu hetkellisesti 

aiemman perustason alapuolelle järjestelmän käyttöönoton aikana. (Hyötyläinen & 

Kalliokoski, 2001) Yrityksen tuottavuus voi tutkimusten mukaan käyttö- ja kehitysvaiheessa 

laskea alle aiemman perustason jopa useiden kuukausien ajaksi (Ali & Miller, 2017). 

Prosessinhallinnalla ja kehittämistoiminnalla pystytään kuitenkin saamaan uusi prosessi 

kannattavaksi ja lopulta noustaan aiemman perustason yläpuolelle ja asetetut tavoitteet saadaan 

realisoitua. Rajat eri vaiheiden välillä eivät todellisuudessa ole kuvan mukaisesti selkeät vaan 

tapahtuvat usein päällekkäin ja täten vaiheen vaihtumisen tarkka ajallinen määrittäminen ei ole 

mahdollista. (Hyötyläinen & Kalliokoski, 2001) Implementointiprojektille on hankala 
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määrittää selkeää loppumisajankohtaa, mutta se voidaan katsoa päättyneeksi viimeistään, kun 

yritys on onnistunut parantamaan järjestelmän käytöllä liiketoimintaprosessejaan ja järjestelmä 

on saavuttanut sille asetetut tavoitteet (Ali & Miller, 2017). 

 

2.3 Toiminnanohjausjärjestelmän hyödyt 

 

Yritys voi saada liiketoimintaansa lukuisia hyötyjä toiminnanohjausjärjestelmän 

käyttöönotolla. Järjestelmä itsessään ei kuitenkaan automaattisesti tuo hyötyjä yritykselle, vaan 

hyötyjen saavuttaminen vaatii toiminnanohjausjärjestelmän onnistuneen implementoinnin sekä 

järjestelmän tarkoituksenmukaista käyttöä. (Hyötyläinen & Kalliokoski, 2001) Mikäli yritys 

suoriutuu onnistuneesti järjestelmän käyttöönotosta, on sen myötä odotettavissa hyötyjä useissa 

eri yrityksen toiminnoissa. Shang & Seddon (2002) jakaa toiminnanohjausjärjestelmästä 

saavutettavat hyödyt viiteen kategoriaan; operationaalisiin, hallinnollisiin, strategisiin, 

tietohallinnollisiin sekä organisationaalisiin hyötyihin. Kussakin kategoriassa yritys voi 

saavuttaa useita hyötyjä, joista osa vaikuttaa samanaikaisesti useammassa kategoriassa.  

 

Houkuttelevimmat hyödyt toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotossa liittyvät 

operationaalisiin hyötyihin. Operationaalisiin aktiviteetteihin kuuluu päivittäiset työtehtävät, 

jotka liittyvät resurssien hankintaan ja kulutukseen (Shang & Seddon, 2002). 

Toiminnanohjausjärjestelmä suoraviivaistaa prosesseja ja automatisoi liiketoimia, jolloin 

saatavat operationaaliset hyödyt edesauttavat kustannusten pienentämisessä, esimerkiksi 

työvoima- ja varastointikustannuksissa. Integroitu järjestelmä myös vähentää samojen 

työtehtävien tekemistä useaan kertaan, kun syötetty tieto välittyy järjestelmässä koko 

organisaation laajuisesti. (Loonam & McDonagh, 2005) Operationaalisiin hyötyihin kuuluu 

myös läpimenoaikojen lyheneminen, laadun paraneminen sekä parantunut asiakaspalvelu. 

(Shang & Seddon, 2002) 

 

Hallinnollisiin tehtäviin kuuluu yrityksen resurssien suunnittelu ja allokointi, liiketoimintojen 

hallinta, liiketoimintapäätösten tukeminen ja tekeminen sekä uusien strategioiden luonti 

projekteja varten (Loonam & McDonagh, 2005). Toiminnanohjausjärjestelmä integroi tietoa 

koko organisaation laajuisesti, jolloin yritysjohdolla on parempi käsitys yrityksen resursseista 
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ja tarpeista. Täten resurssien hallinta helpottuu sekä päätöksenteosta ja suunnittelusta tulee 

vaivattomampaa, jolloin myös suorituskyky paranee. (Shang & Seddon, 2005) 

 

Yrityksen strategiset tehtävät sisältävät pitkän ajan suunnitelmallisuutta. Strategisessa 

suunnitellussa asetetaan yritykselle pitkän ajan tavoitteita ja päämääriä. Strateginen johtaminen 

keskittyy siihen, kuinka strategia suunnitellaan ja pannaan käytäntöön pitkällä tähtäimellä. 

Toiminnanohjausjärjestelmän käyttö lisää organisaation sisäistä läpinäkyvyyttä ja hallintaa. 

Järjestelmä kerää taloustiedot yhteen oikea-aikaisesti kaikilta osastoilta, mikä helpottaa 

huomattavasti strategista johtamista.  (Teittinen et al., 2013) Myös asiakkaiden tarpeisiin 

vastaaminen helpottuu, kun järjestelmä mahdollistaa paremman kommunikoinnin asiakkaiden 

kanssa. Lisäksi strategisia hyötyjä ovat järjestelmän mahdollistama tuotedifferointi ja 

liiketoimintainnovaatiot. (Shang &Seddon, 2005)  

 

Toiminnanohjausjärjestelmä integroi useita organisaation toimintoja yhteen järjestelmään. 

ERP-järjestelmä tukee yrityksen kykyä vastata tulevaisuuden muutoksiin sekä kykyä 

implementoida uusia toimintamenetelmiä. (Shang & Seddon, 2005) Tietohallinnolliset hyödyt 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotossa toimivat helpottavina tekijöinä saavutettaessa 

operationaalisia, strategisia ja hallinnollisia hyötyjä. Organisaatio pystyy näin ollen luopumaan 

aiemmin käyttämistään, mahdollisesti useista, tietojärjestelmistään. Vaikka ERP-järjestelmän 

investointi- ja lisenssikustannukset voivat tuntua suurilta, saavutetaan sillä silti 

kustannussäästöjä, kun voidaan luopua muista tietojärjestelmistä. Samoin yhden järjestelmän 

mallilla käyttäjätyytyväisyys saadaan kasvuun. (Eckartz et al., 2009) 

 

Organisationaaliset hyödyt nousevat esiin, kun ERP-järjestelmän käyttö tukee organisaation 

valittuun strategiaan keskittymistä, yhtenäisyyttä, oppimista ja sen toteuttamista. Järjestelmä 

voi toimia kiihdyttimenä organisaatiokulttuurin kehityksessä. ERP-järjestelmän ollessa 

standardisoitu järjestelmä organisaation laajuisesti, pystyy se muokkaamaan organisaation 

resursseja organisaation kyvykkyyksiksi. (Shang & Seddon, 2005) Järjestelmän käyttö usein 

pakottaa muokkaamaan yrityksen liiketoimintaprosesseja, joka puolestaan johtaa parempaan 

osastojen väliseen yhteistyöhön ja selkeyttää yhteisiä tavoitteita. Lisääntynyt selkeys 

liiketoiminnoissa nostattaa työntekijöiden moraalia ja tyytyväisyyttä. (Eckartz et al., 2009) 
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2.4 Toiminnanohjausjärjestelmän haasteet ja riskit 

 

Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto ja käyttö voi aiheuttaa suuria haasteita, ongelmia ja 

riskitilanteita organisaatiolle, mikäli kriittisille menestystekijöille ei anneta tarpeeksi 

painoarvoa, tai implementointiprojektiin ei panosteta tarpeeksi. Haasteet voidaan karkeasti 

jaotella teknisiin ongelmiin sekä henkilöstöongelmiin. (Bradford, 2015, 7) 

 

Suurin henkilöstöongelma tulee muutosvastarinnan muodossa. Työntekijät voivat olla 

tyytyväisiä käyttämiinsä vanhoihin järjestelmiin, jotka ovat saattaneet olla yrityksellä käytössä 

jopa vuosikymmeniä. Uuden järjestelmän käyttöönoton vaatimat koulutukset, prosessien 

muokkaaminen ja organisationaaliset muutokset voivat aiheuttaa vastustusta. Uutta 

järjestelmää saatetaan syyttää hankalakäyttöiseksi, liian rajoittavaksi tai joustamattomaksi. 

Todellisuudessa haasteet johtuvat puutteellisesta koulutuksesta tai työntekijöiden 

puutteellisesta osallistuttamisesta implementointiprojektiin, jolloin yrityksen tavoitteet ja 

päämäärät järjestelmän suhteen eivät ole työntekijöiden tiedossa. (Haddara & Moen, 2017) 

Haasteet ja ongelmat kumuloituvat, mikäli niihin ei puututa ajoissa. Järjestelmäkäyttäjät 

saattavat kehittää epävirallisia ja väliaikaisia korjauksia työtehtäviinsä järjestelmän ympärille. 

”Korjauksissa” käyttäjät eivät käytä uutta järjestelmää tarkoituksenmukaisesti vaan 

mahdollisuuden salliessa palaavat käyttämään vanhaa järjestelmää ja toteuttamaan vanhaa 

prosessia. On olemassa yksittäisiä tapauksia, joissa käyttäjä on jopa tahallisesti sabotoinut uutta 

järjestelmää, jotta sen käyttö tai käyttöönotto estyisi. (Bradford, 2015, 8)  

 

Henkilöstöongelmien lisäksi itse järjestelmän tekniset ominaisuudet voivat aiheuttaa 

epätoivottuja tilanteita ja haasteita organisaatiossa. Toiminnanohjausjärjestelmät ovat 

standardisoituja, joiden prosessit noudattavat määriteltyjä parhaita käytäntöjä. Mikäli 

järjestelmän rakenne ei vastaa organisaation odotuksia tai kulttuuria, ei parhaat käytännöt 

toimikaan etuutena yritykselle. (Bradford, 2015, 9) Valmiiden toiminnanohjausjärjestelmien 

muokkaamiselle ja integraatiolle on rajoituksensa. Mikäli järjestelmää pyritään liiallisesti 

muokkaamaan prosesseihin sopivaksi, kustannukset kasvavat ja järjestelmän hyödyt voivat 

pienentyä. (Elmonen et al., 2016) Toisaalta muokkaamattomana toiminnanohjausjärjestelmä 

voi syödä yrityksen kilpailuetua, sillä se ei pääse erottumaan kilpailijoistaan erilaisilla ja 
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mahdollisesti paremmilla liiketoimintamalleillaan, joilla se aiemmin erottautui edukseen 

kilpailijoistaan. (Bradford, 2015, 9)  

 

Yksi haittapuoli toiminnanohjausjärjestelmässä on myös sen aiheuttamat 

investointikustannukset. Implementointiprojekti voi olla yrityksen suurimpia 

investointiprojekteja. (Hietala & Päivärinta, 2021) Lisenssimaksujen lisäksi maksuja tulee 

konsulttipalveluista ja toimittajapalveluista (Haddara & Moen, 2017). Implementointiprojekti 

voi myös yrityksestä riippuen kestää vuosia, jolloin siihen käytetyt investoinnit ovat pois muista 

mahdollisista investointiprojekteista. Toiminnanohjausjärjestelmä vaatii myös jatkuvasti 

päivitystä ja kunnossapitoa, jotta se pystyy vastaamaan nopeasti kehittyviin teknologioihin. 

Koska päivitys- ja kunnossapitotoimia täytyy tehdä vuosittain, voi niistä loppujen lopuksi 

kertyä suuremmat kokonaiskustannukset kuin järjestelmän alkuperäisestä implementoinnista. 

(Bradford, 2015, 8)  

 

Niin henkilöstöhaasteet, kuin tekniset haasteet voivat pahimmillaan johtaa koko ERP-projektin 

epäonnistumiseen. Epäonnistunut toiminnanohjausjärjestelmän implementointiprojekti voi 

johtaa esimerkiksi tuotanto-ongelmiin, toimitusvaikeuksiin ja pahimmillaan koko 

liiketoiminnan kaatumiseen. (Hsu et al., 2015) 
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3 TILAUS-TOIMITUSKETJUPROSESSIN MALLINTAMINEN 

 

Tässä kappaleessa tutustutaan kirjallisuuteen perustuen liiketoimintaprosessien kehittämiseen. 

Aluksi määritellään aiheen kannalta oleellisimpia käsitteitä ja tutkitaan tarkemmin, mitä 

prosessiajattelulla ja liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan. Työn kannalta on tärkeää tutustua 

tarkemmin tilaus-toimitusketjuprosessiin, johon työn empiirinen osuus on rajattu. Tästä syystä 

tehdään yleiskatsaus myös tilaus-toimitusketjuprosessiin ja sen ominaispiirteisiin sekä 

toiminnallisuuksiin.  

 

Prosessikehitykseen on kirjallisuudessa esitetty useita prosessikehitysmenetelmiä. Kappaleessa 

tutkitaan menetelmien yleisiä ominaisuuksia, sekä esitellään yksityiskohtaisesti menetelmät, 

joita työn empiirisessä vaiheessa tullaan hyödyntämään. Liiketoimintaprosessien kehittäminen 

liitetään työn aikaisempaan, toiminnanohjausjärjestelmiä käsittelevään kappaleeseen, 

tutkittaessa kuinka toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto vaikuttaa yrityksen prosessien 

muokkaamis- ja kehittämistarpeisiin.  

 

3.1 Prosessiajattelu  

 

Prosessiajattelu (eng. Process orientation) on liiketoimintamallin toteutustapa, jossa 

organisaatiota johdetaan prosessilähtöisesti toimintolähtöisen tai hierarkkisen 

liiketoimintamallin sijaan. Prosessiajattelussa pääpaino on organisaation prosesseissa, ja 

lähtökohta toiminnalle on tuloksissa ja asiakkaan tarpeiden täyttämisessä. Kaikki yritykset 

rakentuvat ja perustuvat prosesseille, mutta niitä ei välttämättä johdeta prosessiajattelun mallin 

mukaan. (Škrinjar et al., 2008) Prosessiajattelu korostaa prosessinäkemystä liiketoimintojen 

suorittamisessa, siinä missä perinteinen operatiivinen johtaminen korostaa liiketoimintojen 

suorittamisessa toiminnallisten yksiköiden johtamista omina kokonaisuuksinaan. Vallitseva 

yleinen yhteisymmärrys on, että organisaatioille prosessiajattelu liiketoiminnassa on vallitseva 

tekijä ja edellytys kehittyvälle operatiiviselle suorituskyvylle. (Miri-Lavassani & Movahedi, 

2018) 

 

Prosessiajattelun mukaisella liiketoimintamallilla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia 

asiakastyytyväisyyteen, toimintatapojen yhtenäistämiseen, työntekijöiden työpanokseen sekä 
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saavutettaviin tuloksiin. Prosessilähtöinen liiketoiminta mahdollistaa organisaation sisäisten 

voimavarojen ja osaamisen yhdistämisen. (Kumar et al., 2011) Lisäksi organisaatio voi 

saavuttaa prosessilähtöisellä johtamismallilla huomattavia kustannushyötyjä tehostuneen 

työnsuorittamisen johdosta, lyhentyneitä kiertoaikoja, vahvistunutta asiakaskeskeisyyttä sekä 

parantunutta joustavuutta organisaation sisällä. Prosessiajattelulla mahdollistetaan myös 

ylimääräisten työtehtävien turhaan toistaminen, kun ollaan koko ajan tietoisia kaikista 

työtehtävistä, joita prosessi sisältää. (Škrinjar et al., 2008) Prosessiajattelussa kaikki samaan 

prosessiin kuuluvat organisaation osastot ja liiketoiminnot työskentelevät yhteisen tavoitteen 

saavuttamisen puolesta, joka usein on asiakkaan tarpeiden ja vaatimusten täyttäminen. 

Työntekijät ovat tietoisia suuresta kuvasta ja tavoitteista, sekä ymmärtävät arvoa tuottavan 

roolinsa prosessissa. Yrityksen kehittyessä funktionaalisesta johtamistavasta prosessiajattelun 

mukaiseen johtamismalliin, tulee prosessivaiheista ja eri työtehtävistä näkyvämpiä koko 

yrityksen sisällä. Yksittäisten työtehtävien suorittaminen tulisikin nähdä osana prosessia. 

(Kumar et al., 2011) 

 

Prosessien kattaessa useita osastoja ja kulkiessa useiden rajapintojen läpi on välttämätöntä, että 

prosessit itsessään nähdään arvokkaina tekijöinä organisaation suorituskyvyn parantamisen 

kannalta. Muussa tapauksessa on olemassa riski, että työntekijät jumiutuvat omiin 

funktionaalisiin toimenkuviinsa ja suorittavat työtehtäviään välittämättä prosessin kulusta. 

(Reijers, 2006) Lukuisat prosessiajattelulla saavutettavat hyödyt kuitenkin osoittavat, että 

prosessilähtöisellä liiketoiminnalla on yhteys organisaation suorituskykyyn. Škrinjar et al. 

(2008) suorittaman tutkimuksen mukaan prosessiajattelulla on havaittavissa suora yhteys 

yrityksen ei-taloudelliseen suorituskykyyn. Prosessiajattelu vaikuttaa myös positiivisessa 

mielessä epäsuorasti yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn, ei-taloudellisen suorituskyvyn 

paranemisen myötä. 

 

3.2 Liiketoimintaprosessin määrittely 

 

Yleinen määritelmä liiketoimintaprosessille on rakenteeltaan jäsentynyt joukko aktiviteetteja, 

jotka on suunniteltu tuottamaan jokin tietty haluttu lopputulos (Bititci & Muir, 1997). Yhteydet 

eri aktiviteettien välillä muodostavat aktiviteeteista kokonaisuuden, prosessin. Yhteys 

aktiviteettien välillä on resurssi kuten tieto, taito tai materiaali, joka syntyy ensimmäisessä 
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työtehtävässä tai aktiviteetissa. Luotua resurssia hyödynnetään toisessa aktiviteetin 

suorittamisessa ja läpiviennissä. (McKay & Radnor, 1998) Prosessi voidaan nähdä myös tapana 

muuttaa organisaation syötteitä ja tuotoksia sellaiseen muotoon, että kaikkia organisaation 

resursseja voidaan käyttää luotettavasti, toistettavasti ja johdonmukaisesti jotta saavutetaan 

yrityksen päämäärät. Prosessi alkaa tarpeesta saada suoritus tehtyä ja päättyy tarpeen 

täyttämiseen.  (Alič, 2018) Prosessin kulku elementteineen on esitetty kuvassa 4. 

 

 

Kuva 4 Prosessin kulku (Alic, 2018) 

 

Liiketoimintaprosessin perimmäisin tarkoitus on tuottaa arvoa asiakkaalle ja prosessi alkaakin 

useimmiten asiakkaan tarpeesta ja päättyy sen täyttämiseen. (Willaert et al., 2007). Prosessit 

ovat välttämättömiä linkkejä asiakkaan vaatimusten ja palvelun- tai tuotteentarjoajan välillä. 

Liiketoimintaprosessit ovat keino, joilla yritys pystyy täyttämään sille asetetut tavoitteet ja 

vaatimukset. Liiketoimintaprosessit toimivat yrityksen sisäisten ja ulkoisten tavoitteiden 

mahdollistajana. Sisäisiä tavoitteita voi olla tilaustenkäsittelyn tehostaminen tai 

tuotantovolyymin lisääminen. Enemmän kuitenkin tulisi painottaa ulkoisia tavoitteita, kuten 

asiakasvaatimusten täyttämistä, asiakastyytyväisyyden parantamista tai organisaation kykyä 

muuntautua muuttuvien markkinoiden ja liiketoimintaympäristön mukana. (Jones, 1994)  

 

Liiketoimintaprosessien tunnistaminen ja määrittely on tärkeää, kun halutaan kehittää yrityksen 

toimintaa ja suorituskykyä. Bititcin & Muirin (1997) esittämän teorian mukaan prosessin 

määrittely kannattaa aloittaa alhaalta-ylös menetelmällä, jossa prosessia lähdetään 

määrittelemään tunnistamalla ensin aktiviteetit sekä niiden väliset yhteydet. Yrityksen eri 

osastojen työntekijöitä haastattelemalla saadaan selville vastuualueita, rooleja sekä aktiviteetit 
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ja työtehtävät kullakin osastolla. Tämän jälkeen pystytään tutkimaan, kuinka tieto liikkuu eri 

osastojen ja eri aktiviteettien välillä. Eri aktiviteettien välisiä yhteyksiä on mahdollista 

kvantifioida, jonka myötä tunnistetaan läheisessä yhteydessä olevat aktiviteetit. Aktiviteettien, 

niiden välisten yhteyksien, ja osaprosessien muodostuttua, saadaan hahmotettua koko prosessi 

kaikkine vaiheineen. (Bititci & Muir, 1997) Prosessi on myös mahdollista määritellä 

perinteisemmin, eli aloittamalla tunnistetusta kokonaisprosessista. Siinä määrittely toimii 

samoin kuin alhaalta-ylös menetelmässä, mutta käänteisesti. Liikutaan isosta kokonaisuudesta 

pienempään, prosessista osaprosessien kautta eri aktiviteetteihin ja osastoihin. (McKay & 

Radnor, 1998) Miten ikinä prosessia tunnistetaan ja määritelläänkään, tulisi prosessin aina alkaa 

ja päättyä asiakkaaseen, oli se sitten ulkoinen tai sisäinen (Alič, 2018).  

 

Organisaatiossa liiketoimintaprosessitkaan eivät ole omia irrallisia kokonaisuuksia, vaan eri 

liiketoimintaprosessit muodostavat prosessiverkoston, josta organisaation koko liiketoiminta 

muodostuu. Eri prosessit ovat yhteydessä toisiinsa ja pienempien osaprosessien verkostosta 

syntyy isompi prosessi. Liiketoimintaprosessit voivat olla erittäin monimutkaisia 

kokonaisuuksia. Kokonaisuuden hahmottamiseksi prosessit voidaan hierarkkisesti jakaa 

osaprosesseihin, osaprosessit aktiviteetteihin ja lopulta aktiviteetit yksittäisiin työtehtäviin. 

(Alič, 2018) Prosessin jakautuminen yksityiskohtaisemmaksi on esitettynä kuvassa 5. 
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Kuva 5 Prosessihierarkia (Esseling, Harrington & Nimwegen, 1997, 2) 

 

Eri prosesseja on mahdollista luokitella useiden eri kriteereiden tai toiminnallisuuksien 

mukaan. Eri luokkia prosesseille voi olla esimerkiksi tuote-, palvelu-, myynti-, hallinto-, 

suunnittelu-, ydin-, tuki- ja osaprosessi. Oleellisinta kuitenkin on jaotella prosessit ydin- ja 

osaprosesseihin. (Alič, 2018) Ydinprosessi on prosessi, joka sisältää useampia osastoja 

organisaation sisällä, ja sen toiminnalla on merkittävä vaikutus organisaation suorituskykyyn. 

Koska ydinprosessi on usein hyvin laaja kokonaisuus, jaetaan se yksinkertaisempiin 

osaprosesseihin. Osaprosessi on ydinprosessin osa, jonka tarkoituksena on toteuttaa jokin tietty 

päämäärä tukien ydinprosessin suorittamista. Aktiviteetit ovat toimintoja, joita prosessissa tai 

osaprosessissa suoritetaan. Ne suoritetaan yhden osaston tai yhden työntekijän toimesta. 

Työtehtävä on aktiviteetista edelleen pienempi osa, yksi toiminto, josta aktiviteetti muodostuu. 

(Harrington et al., 1997, 2) 

 

Liiketoimintaprosesseja täytyy hallinnoida, jotta prosessin suorituskykyä voidaan optimoida. 

Prosesseilla täytyy olla nimettyinä prosessin omistaja, jolloin johtovelvollisuudet ovat selkeitä. 
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Liiketoimintaprosessin johtaminen sisältää prosessin dokumentoinnin, jolloin saadaan kattava 

käsitys siitä, kuinka tieto ja työ liikkuu läpi prosessin. Hallinnoinnin ja optimoinnin myötä 

prosessia kyetään kehittämään, jolloin palvelun laatu ja koko prosessin suorituskyky paranee. 

(Gulledge & Sommer, 2002) 

 

3.3 Tilaus-toimitusketjuprosessi 

 

Tilaus-toimitusketju kokonaisuudessaan sisältää vähintään kolme toimijaa; asiakkaan, jakelijan 

ja logistiikan palveluntarjoajan (Forslund et al., 2008). Näiden lisäksi laajemmassa tilaus-

toimitusketjussa toimijoina voivat olla myös jälleenmyyjä sekä tuotteen valmistaja (Chopra & 

Meindl, 2013). Tässä työssä keskitytään valmistajan ja jakelijan osaan ketjua, ja tarkastellaan 

sen tilaus-toimitusketjuprosessia. Jones (1994) luokittelee toimitusprosessit ja täsmällisemmin 

asiakastilausprosessin yhdeksi tärkeimmistä liiketoimintaprosesseista mitattaessa prosessin 

vaikuttavuutta sen kykynä täyttää organisaation ulkoisia tavoitteita, kuten asiakkaan 

vaatimusten täyttämistä ja asiakastyytyväisyyden parantamista.  

 

Tilaus-toimitusketjuprosessi on organisaation ydinprosessi, joka sisältää kaikki asiakkaan 

tarpeiden täyttämiseen, suoraan tai epäsuorasti, liittyvät asianomaiset ja toiminnot. (Chopra & 

Meindl, 2013, 1) Kuten lähes kaikissa liiketoimintaprosesseissa, myös tilaus-

toimitusketjuprosessissa liikkeellepanijana on asiakas. Tilausohjautuvassa tuotannossa tilaus-

toimitusketjuprosessi käynnistyy asiakkaan tarpeesta tuotteeseen tai palveluun, jota 

toimittajayritys tarjoaa. Useimmiten tarve ilmenee asiakkaan tekemänä tilauksena tai 

tarjouskyselynä. (Viitala & Jylhä, 2013) Prosessi on suoritettu loppuun, kun asiakas on 

vastaanottanut tuotteen ja siihen liittyvät laskutukset on suoritettu. Prosessi siis alkaa ja päättyy 

asiakkaaseen. (Forslund et al., 2008) Asiakaslähtöisyys on tilaus-toimitusketjussa etusijalla, ja 

yrityksen tulee pyrkiä toteuttamaan pyydetyt ja vahvistetut toimitusajat asiakaskohtaisille 

tuotteille (Brabazon & MacCarthy, 2017).  

 

Tilaus-toimitusketjussa virtaa jatkuvasti tietoa, materiaaleja ja muita resursseja sen eri 

vaiheissa, aivan kuten aikaisemmin prosessin määrittelyssä todettiin. (Chopra & Meindl, 2013) 

Myös valmistaja- ja toimittajayrityksen näkökulmasta katsottuna, täytyy ottaa huomioon 

omassa toiminnassaan muutkin tilaus-toimitusketjun osat ja toimijat. Tällöin prosessista 
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saadaan mahdollisimman toimiva ja suorituskykyinen. Tilaus-toimitusketjun hallinnassa 

huomioon otettavia toimintoja on tuotekehityksessä, suunnittelussa ja ennustamisessa, 

ostotoiminnassa, hankinnassa, toimittajasuhteissa, varastoinnissa ja jakelussa. Kuvassa 6 on 

esitetty toimitusketjuprosessin neljä päätoimintoa; suunnittelu, hankinta, valmistus ja toimitus. 

(Bradford, 2015, 174)  

 

 

Kuva 6 Toimitusketjuprosessin neljä päätoimintoa. (Mukaillen Bradford, 2013, 174) 

 

Suunnittelussa yrityksellä tulisi olla luotuna strateginen suunnitelma hallinnoimaan resursseja, 

joita tarvitaan asiakkaiden tarpeiden täyttämiseen tarvittaviin tuotteisiin ja palveluihin. 

Hankinnassa yrityksen tulee pyrkiä suoraviivaistamaan prosessivaiheita, joissa hankitaan 

tuotteita ja palveluita, jotta suunniteltu ja toteutunut kysyntä kohtaisivat mahdollisimman 

tarkasti. Valmistus pitää sisällään useita prosessivaiheita ja aktiviteetteja. Kaikki valmistuksen 

aktiviteetit tulee olla tarkasti suunniteltu ja toteutettu. Tuotteet täytyy testata, pakata sekä 

muutoin valmistella toimitusta varten. Valmistuksessa on tärkeää mitata ja seurata 

tuotantomäärää, laatua, sekä työntekijöiden tehokkuutta. (Bradford, 2015, 176) Toimitus ja 

logistiikka vastaa asiakastilausten mukaisista varastosta otoista, kuljetusmuodon ja -palvelun 

valinnasta, toimitusten aikataulusta sekä loppukädessä tuotteiden toimituksen varmistamisesta 

asiakkaalle. (Bradford, 2015, 176)  

 

Tilaus-toimitusketjun ongelmaksi voi muodostua asiakkaan toivoman toimitusajan 

toteutuminen ja tilauksen käsittelyn viivästyminen. (Brabazon & MacCarthy, 2017) Tilaus-

toimitusketju sisältää organisaation sisällä monia vaiheita ja useita osastoja, joten on 

ensisijaisen tärkeää, että kommunikointi toimintojen välillä toimii.  Mikäli yhteistyö eri 

toimintojen välillä ei suju saumattomasti, heikkenee yrityksen tiedon virtaus toimintojen välillä. 

Heikentynyt tiedon virtaus johtaa heikentyvään kilpailukykyyn ja asiakaspalvelun tason 

laskuun. Toimintojen yhtenäistämiseksi ja tietojen integroimiseksi yrityksen on hyödyllistä 

ottaa prosessinhallinnan avuksi käyttöön ERP-järjestelmä. (Viitala & Jylhä, 2013) Yrityksissä, 

joissa on käytössä ERP-järjestelmä, tilaus-toimitusketju on yhtenäinen joukko prosesseja, jotka 
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toimivat yhteistyössä tukien yrityksen suunnittelun, hankinnan, valmistuksen ja toimituksen 

aktiviteetteja (Bradford, 2013, 176).  

 

3.4 ERP-projektin aiheuttamat muutokset liiketoimintaprosessiin 

 

ERP-järjestelmät mielletään prosessikeskeisiksi järjestelmiksi. Järjestelmäsovellus 

mahdollistaa esteettömän, kokonaisvaltaisen, loogisen ja tarkan kuvauksen yrityksen 

liiketoimintaprosesseihin ja tapoihin suorittaa työtehtäviä yrityksessä. (Bradford, 2015, 2) ERP-

järjestelmän käyttöönotolla yrityksen on esimerkiksi mahdollista yhtenäistää tilaus-

toimitusketjuprosessiaan. Järjestelmä kokoaa eri osastoilta saatavat tiedot yhteen 

kokonaisuuteen, jolloin tavaravirtojen, tiedon ja rahavirtojen koordinoimisesta tulee integroitua 

koko yrityksessä. (Viitala & Jylhä, 2013)  

 

Liiketoimintaprosessien kehittäminen (eng. Business process re-engineering, BPR) on 

kokonaisuus, jonka päämääränä on organisaation liiketoimintaprosessien perustavanlaatuinen 

uudelleensuunnittelu. Kehittämisellä on tarkoitus selkeästi kehittää organisaation kriittisiä 

kehityskohteita esimerkiksi kustannuksien, laadun, palvelun ja nopeuden saralla. Vaikka 

kehittäminen voidaan nähdä omana aloitteenaan yrityksessä, tapahtuu sen suorittaminen usein 

yhdessä ERP-järjestelmän implementointiprojektin kanssa. Toinen projekti usein vaikuttaa 

toisen aloittamiseen ja läpiviennin onnistuneisuuteen. (Cheng & Wang, 2006) 

 

Organisaatio saattaa huomata liiketoimintaprosessien kehittämisen tarpeen ja aloitettuaan 

projektin havaitaan myös tarve toiminnanohjausjärjestelmän vaihtamiselle tai 

implementoinnille. Samoin voi käydä toisinpäin, jossa ERP-järjestelmän 

implementointiprojektin aloitettua havaitaan myös tarve prosessien kehittämiselle. (Cheng & 

Wang, 2006) Yritys voi huomata toiminnassaan ja liiketoimintaprosesseissaan 

parannustarpeita, joita olisi mahdollista suorittaa ottamalla käyttöön, tai vaihtamalla, 

toiminnanohjausjärjestelmä. Toiminnanohjausjärjestelmien tai muiden teknologisten 

ratkaisujen käyttämistä liiketoimintaprosessien muokkaukseen kutsutaan teknologian 

mahdollistamaksi uudelleensuunnitteluksi (eng. Technology enabled reengineering). 

(Bradford, 2013, 48) Eli molemmat projektit voivat toimia toisen liikkeellepanijana. Nämä 

seikat on syytä ottaa huomioon erityisesti ERP-projekteissa. (Cheng & Wang, 2006) 
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ERP-järjestelmää käyttöönottaessa organisaatio käyttää teknologian mahdollistamaa 

uudelleensuunnittelua. Suurin virhe mitä yritys voi toiminnanohjausjärjestelmää 

implementoidessaan tehdä, on säilyttää vanhat prosessit muuttumattomina. (Bradford, 2013, 

48) Ilman ymmärrystä ERP-järjestelmän vaikutuksista liiketoimintoihin, voi 

järjestelmäprojekti päätyä epäonnistumiseen, jotka eivät johdu teknologisista ongelmista, vaan 

ongelma on nimenomaan prosesseissa. Tästä johtuen liiketoimintaprosessien kehittäminen 

voidaan nähdä välttämättömänä tarpeena ERP-projektin yhteydessä. (Cheng & Wang, 2006)  

 

Teknologian mahdollistaman uudelleensuunnittelun ja toiminnanohjausjärjestelmän käytön 

etuna on järjestelmän tarjoama valmis etenemissuunnitelma muutostyölle, verrattuna siihen että 

prosessia alettaisiin suunnittelemaan alusta alkaen uusiksi. Toisena etuna on se, että 

todennäköisesti useat muut yritykset ovat ottaneet omaan toimintaansa käyttöön saman 

toiminnanohjausjärjestelmän, joten riski järjestelmän ja prosessisuunnitelman 

yhteensopimattomuudesta on pieni. Toisaalta saman järjestelmän käyttö ja prosessien 

samankaltaisuus muiden yritysten kanssa voi pienentää kilpailuetua. Tästä syystä yrityksen on 

syytä yrittää pitää ennallaan kilpailuetua tuovat prosessivaiheet, mikäli järjestelmää pystytään 

muokkaamaan niihin sopiviksi ilman että muokkauksesta koituu tarpeettoman suuria 

kustannuksia. (Bradford, 2013, 48)  

 

ERP-järjestelmät on luotu vastamaanaan ”parhaiden käytäntöjen” mallia. Tarkoittaen sitä, että 

järjestelmä on rakennettu toimivimmaksi tietyntyyppisiin, ennalta määriteltyihin 

liiketoimintaprosesseihin. (Ali & Miller, 2017) ERP-palveluntarjoajat suunnittelevat 

ratkaisunsa prosessien ympärille perustuen toimialan ”paras käytäntö” -mallin mukaan. Paras 

käytäntö -malli on liiketoimintaprosessi, joka on yleisesti havaittu tehokkaammaksi tai 

toimivammaksi prosessimalliksi kuin muut toimialalla. Kun organisaatio valitsee ERP-paketin 

implementoitavaksi, he oikeastaan ostavat sen tietyn ERP-palveluntarjoajan näkemyksen 

parhaasta toimintatavasta, jonka mukaan ERP-järjestelmän toiminta on suunniteltu ja toteutettu. 

(Bradford, 2015, 6) Tämä osaltaan johtaa välttämättömään prosessienmuokkaukseen ERP-

järjestelmää implementoivassa yrityksessä, jotta voidaan saavuttaa järjestelmän lupaamat 

hyödyt ja edut. (Ali & Miller, 2017) Organisaation liiketoimintaprosessien yhtenäistäminen 

näihin ”parhaisiin käytäntöihin” on yksi tärkeimmistä tekijöistä, joka johtaa ERP:n 
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implementointiprojektin onnistuneisuuteen. Suurimmilla palveluntarjoajilla on useita ”parhaita 

käytäntöjä” ohjelmoituina järjestelmiinsä, joista organisaatio voi valita sopivimman perustuen 

toimialaansa ja tarpeisiinsa. Kuitenkin jonkin asteista prosessien muokkausta on välttämätöntä 

suorittaa. (Bradford, 2015, 6)  

 

Yksi ERP-järjestelmän tärkeimmistä päämääristä on tukea yrityksen prosessisuuntautunutta 

näkemystä. Samoin ERP-järjestelmä tukee liiketoimintaprosesseja kaikissa yrityksen 

liiketoiminnan toiminnoissa. (Haddara, 2018) Monet yritykset ovatkin ERP-järjestelmän 

implementointiprojektin aikana havainneet, että mikäli he eivät kykene asettamaan 

organisaatiorakennettaan ja prosessejaan linjaan järjestelmän kanssa, jää järjestelmän 

mahdollistamat hyödyt saavuttamatta. Tämän johdosta monet yritykset ovat alkaneet 

standardisoimaan liiketoimintaprosessejaan ja hyödyntämään prosessijohtamisen mallia 

kaikissa päivittäisissä aktiviteeteissaan. (Kumar et al., 2009) 

 

Prosessien muokkauksessa ja kehityksessä haasteena on datan muokkaus varsinkin 

rajapinnoissa. Eri osastojen ja eri osaprosessien täytyy olla tietoisia muissa prosessivaiheissa 

tapahtuvista aktiviteeteista ja työtehtävistä. Tällöin vältytään päällekkäisiltä töiltä ja turhalta 

toistolta. Jotta prosessi kulkisi saumattomasti, tulee sen olla mahdollisimman läpinäkyvää. 

Läpinäkyvyys tarkoittaa, että kaikkien prosessiin osallistuvien tulee olla tietoisia missä 

vaiheessa prosessi etenee, kuka on vastuussa mistäkin, miten muiden työtehtävät vaikuttavat 

prosessin kulkuun ja mikä merkitys omalla työpanoksella on prosessissa. Kun prosessi on 

kaikille selvä, on siitä myös helpompi löytää mahdolliset pullonkaulat tai 

epäjohdonmukaisuudet, joita on tarpeen kehittää ja parantaa. Jotta prosessi on kaikille selvä, on 

prosessi ehdottoman tärkeä kuvata prosessivaiheineen. Tämä tarkoittaa prosessikaavion 

luomista, sekä prosessikuvausten tekemistä. (Willaert et al., 2007)  

 

3.5 Prosessimallinnus 

 

Tärkein ja keskeisin tekijä liiketoimintaprosessien kehittämisessä on prosessiymmärryksen 

luominen. Ymmärrys prosessista saadaan kartoittamalla prosessi. Prosessikartoituksella (eng. 

Process mapping) on mahdollista havaita mitkä osat prosessissa vaativat kehittämistä ja kuinka 

näitä vaiheita voidaan kehittää. (Soliman, 1998) Prosessin yleiskuvan luominen ja sen 
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hahmottaminen helpottaa prosessin muokkausta. Laaja yleiskuva prosessista myös 

mahdollistaa prosessin puutteista johtuvien kehitysideoiden ja -ratkaisujen ennakoivan 

suunnittelun. (Willaert et al., 2007) Prosessikartoituksen tavoitteina on kuvata prosessin kulku, 

arvioida sen heikkoudet ja esittää kehitetty ehdotus prosessista. Prosessikartoituksella on 

mahdollista parantaa organisaation osastojen välistä tehokkuutta, kun työntekijät saadaan 

osallistutettua prosessikehitystyöhön. (White, 2021) 

 

Soliman (1998) jakaa prosessikartoituksen kolmeen päävaiheeseen: 

1. Prosessien tunnistaminen tuotteineen ja palveluineen. Prosessin alkamis- ja 

päättymiskohdan tunnistaminen 

2. Tiedon kerääminen ja valmistelu 

3. Kerätyn datan muuntaminen visuaaliseksi esitykseksi 

 

White (2021) jatkaa prosessikartoituksen käsitystä ja sen vaiheita prosessin visualisointia 

pidemmälle. Whiten mukaan prosessikartoitukseen kuuluu oleellisesti myös prosessin 

ongelmakohtien tunnistaminen ja prosessin kehittäminen. Lisätyt prosessikartoituksen vaiheet 

ovat: 

 

4. Kuvatun prosessin analysointi kehityskohtia etsien. 

5. Kehitetyn prosessin kuvaaminen korostaen kehitettyjä vaiheita. 

 

Prosessin tunnistamisessa ja sen luokittelussa valitaan olemassa oleva prosessi, jota halutaan 

lähteä kartoittamaan. Usein kartoittamisen tarpeena on halu suoraviivaistaa prosessia. (White, 

2021) Organisaation ydinprosessien tunnistaminen mahdollistaa liiketoiminnan tehokkaamman 

johtamisen. Prosessien tunnistamisessa on tärkeää luokitella tunnistetut prosessit. Luokittelussa 

ensisijaista on luokitella mitkä prosessit ovat ydinprosesseja ja mitkä tuki- tai osaprosesseja. 

Kartoittamisen kannalta on tärkeää tunnistaa myös eri prosessien väliset rajat, eli selvittää mistä 

prosessi alkaa, mihin päättyy, mitä syötteitä ja tuotoksia prosessi sisältää sekä mikä on 

asiakkaan rooli prosessissa. (Lemańska-Majdzik & Okręglicka, 2015) 

 

Prosessista tiedon kerääminen ja valmistelu suoritetaan haastattelemalla kaikkia prosessiin 

kuuluvia ja liittyviä henkilöitä. Haastatteluissa kysymyksillä pyritään selvittämään prosessin 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212567115010114#!
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kaikki vaiheet ja näkökulmat, jotka siihen liittyvät. Jotta saadaan selville muutkin kuin 

prosessin näkyvät vaiheet, tulee haastatteluihin ottaa mukaan yritysjohdon lisäksi työntekijöitä, 

jotka suorittavat prosessin aktiviteetteja ja työtehtäviä. (White, 2021) Haastattelujen lisäksi 

tietoa prosessista saadaan olemassa olevista järjestelmistä ja prosessimallinnuksista sekä 

organisaation tietolähteistä (Luukkonen et al., 2012).  

 

Haastateltavilta on saatava tieto prosessin kaikista elementeistä. Yleisesti käytetty työkalu 

prosessin selvitystyössä on SIPOC-malli (Kuva 7). SIPOC-malli on työkalu, jota käytetään 

usein prosessin määrittelyvaiheessa mallintamaan prosessin kulkua sekä kuvaamaan toimittajan 

ja asiakkaan välistä suhdetta. SIPOC-mallilla otetaan selvää prosessivaiheen toimittajasta, 

syötteistä, prosessivaiheen aktiviteeteista ja työtehtävistä, tuotoksista sekä asiakkaista. SIPOC 

muodostuu sanoista supplier (toimittaja), input (syöte), process (prosessi), output (tuotos), 

customer (asiakas). (Muralidharan, 2015, 104) 

 

 

Kuva 7 SIPOC-diagrammi (Mukaillen Muralidharan, 2015, 105) 

 

Toimittaja on henkilö tai ryhmä, joka tuo prosessiin tarvittavat resurssit. Toimittaja voi olla 

ulkoinen tai sisäinen. Syöte on prosessissa käytettävä resurssi, esimerkiksi tieto tai materiaali. 

Prosessi sisältää aktiviteetit ja työvaiheet, joilla syötteistä saadaan tuotoksia. Tuotos on 

prosessin varsinainen lopputulos. Asiakas on henkilö tai ryhmä, joka käyttää prosessin 

lopputuloksia. Myös asiakas voi olla sisäinen tai ulkoinen. (Damij, 2007) 

 

SIPOC-mallilla on mahdollistaa havaita prosessissa olevat puuttuvat linkit, pullonkaulat ja 

turhat tai päällekkäiset työvaiheet. Malli on hyödyllinen myös tapauksissa, joissa tutkinnan 

kohteena on osastorajoja ylittävä prosessi, sillä se mallintaa myös osastojen välisiä 

aktiviteetteja. (Muralidharan, 2015) Myös SIPOC-mallia hyödynnettäessä on ensisijaisen 

tärkeää tunnistaa prosessin aktiviteetit sekä niiden järjestys (Damij, 2007).  
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Kun prosessista on kerätty tarpeeksi dataa, voidaan se mallintaa visuaaliseen muotoon. Tässä 

vaiheessa prosessi kuvataan sellaisena, kuin se sillä hetkellä on haastattelusta saadun datan 

mukaisesti (White, 2021). Nykyhetken kuvaamisesta käytetään käsitettä ”as-is” -prosessi 

(Bradford, 2015, 47). ”As-is” -mallin tulee vastata ymmärrystä, joka työntekijöillä 

organisaatiossa on siitä, kuinka aktiviteetit ja työtehtävät prosessissa hoidetaan (Dumas et al., 

2013, 16). Prosessi on syytä kuvata visuaalisesti, jotta siitä tunnistetaan pullonkaulat, turhat 

aktiviteetit, viivästymiset sekä päällekkäin asettuvat työtehtävät (Soliman, 1998).  Prosessin 

kuvaaminen niin, että siinä näkyvät kaikki sidosryhmät ja työvaiheet on mahdollista, kun kaksi 

ensimmäistä osiota prosessikartoituksessa on suoritettu huolellisesti. Prosessi kuvataan 

valitulla kuvantamismenetelmällä hyödyntäen symboleja ja merkkejä, jotka kuvaavat 

aktiviteettien ja työtehtävien välisiä suhteita. (White, 2021) 

 

Kun prosessi on kuvattu tarpeellisella tarkkuudella, voidaan sen toimivuutta analysoida. 

Nykyistä prosessia analysoidaan, jotta löydetään tarkat kohdat prosessista, joita täytyy kehittää 

prosessin toimivuuden kannalta. Kun kohdat on tunnistettu, ne merkitään selvästi luotuun 

prosessikaavioon. Lopuksi muodostetaan uusi, kehitelty prosessikaavio. Uudessa kaaviossa 

prosessivaiheet on kuvattu niin kuin niiden tulisi jatkossa, kehitysehdotusten suorittamisen 

jälkeen, toimia. (White, 2021) Luodusta parannellusta prosessista käytetään nimitystä ”to be” -

prosessi (Bradford, 2015, 47). Kehitetyt ja ehdotetut parannukset nykyiseen prosessiin verraten 

tulisi näkyä selkeästi uudesta prosessikaaviosta. Kehitetty prosessikaavio 

parannuskehotuksineen antaa paremman ymmärryksen prosessista ja asetetut 

liiketoimintatavoitteet voidaan saavuttaa. (White, 2021) 

 

Prosessien mallintamiseen on olemassa monia menetelmiä ja sopivan mallin valinta riippuu 

organisaatiosta ja liiketoimintaympäristöstä. Oleellista mallintamisessa on tuoda näkyviin eri 

prosessivaiheiden väliset yhteydet. (Dumas et al., 2013, 16) Prosessin mallintaminen luo 

yksityiskohtaisen kuvauksen organisaation operaatioista. Se lisää tietoa eri prosessivaiheista ja 

niihin sisältyvistä aktiviteeteista ja työtehtävistä. Kun prosessi mallinnetaan tarpeeksi 

yksityiskohtaisella tarkkuudella, voidaan luotua kaavioita tai kuvausta käyttää 

koulutustarpeisiin, kommunikoinnin apuvälineenä, analyysityökaluna sekä työkaluna 

liiketoimintaprosessiin ja sen kehittämiseen. (Bolstrorff & Rosenbaum, 2012, 171) Huolimatta 

valitusta tavasta mallintaa prosessia, tulee siitä käydä ilmi kaikki prosessiin liittyvät kriittiset 
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näkökulmat ja mallinnuksen tulee havainnollistaa oleelliset yhteydet ja vuorovaikutukset eri 

prosessivaiheiden välillä (Soliman, 1998). Lisäksi mallinnuksen pitää auttaa ymmärtämään 

sekä kokonaisprosessia, että siinä tapahtuvien yksittäisten aktiviteettien ja työtehtävien 

tärkeyttä liiketoimintatavoitteiden saavuttamisessa. Mallinnuksen tekeminen edistää prosessiin 

osallistuvien eri osastojen ja sidosryhmien yhteistyötä. Lisäksi mallinnuksen tulee mahdollistaa 

joustavuus prosessin muokkaamista ja kehitystä varten. (Hewing, 2014, 77–78) Jotta prosessi 

saadaan mallinnettua riittävällä tarkkuudella ja siinä kuvattavat prosessivaiheet ovat oikein, on 

tarpeen haastatella prossissa mukana olevia henkilöitä, kuten aiemmin mainittiin (White, 2021). 

 

Prosessien kuvaamista vodaan suorittaa eri tasoilla, riippuen kuinka yksityiskohtaisesti prosessi 

halutaan kuvata. Prosessikuvaus tarkentuu yksityiskohtien lisääntyessä. Kuvaustasot voidaan 

jakaa neljään toisistaan erotettavaan tasoon. Tasoja ovat prosessikartta, toimintamalli, prosessin 

kulku sekä työn kulku. Tasot on esitetty kuvassa 8. (JUHTA, 2012)  

 

 

Kuva 8 Prosessien kuvaustasot (JUHTA, 2012) 
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Karkein tapa visuaalisesti mallintaa prosessia on luoda siitä prosessikartta. Prosessikartassa 

kuvataan organisaation toimintoja kokonaisuuksittain. Prosessikartalla kuvataan usein 

organisaation tärkeimmät prosessit ja niistä käy ilmi organisaatio ja toimintaympäristö 

pelkistetysti, mutta prosessien välisiä rajapintoja ja riippuvuuksia ei prosessikartassa esitetä. 

(Luukkonen et al., 2012) Prosessikarttaa tarkempi kuvastaso on toimintamalli. 

Toimintamallissa esitetään prosessihierarkia eli prosessien jakautuminen osaprosesseiksi. 

Toimintamallista käy ilmi osaprosessien väliset riippuvuudet, prosessin kulku osaprosesseittain 

ja vaikuttavat tekijät prosessissa. Toimintamallista ei kuitenkaan käy ilmi osaprosessien 

työvaiheita. (JUHTA, 2012) 

 

Prosessin kulku -tasolla kuvataan aiempien tasojen toiminnallisuuksien lisäksi toiminnan 

työvaiheet, toiminnot ja vastuulliset toimijat. Prosessin kulku -tasolta on mahdollista havaita 

prosessissa vallitsevat ongelmakohdat. (JUHTA, 2012) Prosessin kulkua yleisesti mallinnetaan 

visuaalisesti prosessikaaviolla (eng. Flowchart). Prosessikaavioista on olemassa useita eri 

tyyppejä, jotka palvelevat hieman eri tarkoituksia. (Damij, 2007) Tästä syystä ennen 

mallinnuksen aloittamista, sille on tarpeen määrittää tavoitteet ja selvittää mallin 

käyttötarkoitus. Tällöin mallinnustavan valinta on perusteltua. (Luukkonen et al., 2012) 

Yksinkertainen prosessikaavio (eng. Process flowchart) esittää prosessin kulun käyttäen 

yksinkertaisia symboleja, viivoja ja sanoja esittääkseen eri aktiviteetteja, niiden välisiä 

yhteyksiä, järjestystä sekä tehtäviä päätöksiä prosessin eri vaiheissa. Yksinkertaiseen 

prosessikaavion lisätessä eri toiminnallisuuksia tai sen kuvatessa jotain tiettyä osa-aluetta, 

saadaan kaavio palvelemaan tarkemmin eri käyttö- tai soveltamistarkoituksia (Damij, 2007).  

 

Kuvatessa organisaation eri osastojen välisiä yhteyksiä prosessissa, käytetään ”uimarata-

prosessikaaviota” (eng. Swimlane flowchart). (Dumas et al., 2013, 16) Siinä jokainen rata 

kuvaa omaa osastoa tai vastuullista toimijaa, jolloin vastuutehtävät osastoittain on selkeästi 

määritelty ja tiedonsiirtymistä eri osastojen välillä on helppo seurata (Bradford, 2015, 68).  

Mikäli halutaan seurata tiedon käsittelyä prosessissa, prosessikuvaus voidaan suorittaa 

tietovirtakaavion (eng. Data flow diagram) muodossa. Tietovirtakaavio on tapa mallintaa 

tietovirtojen kulkua prosessivaiheiden, tietojärjestelmien sekä ulkoisten olioiden välillä. 
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Tietovirtakaavio tuo prosessiin osallistuville tietoa tietojärjestelmien välisistä yhteyksistä, sekä 

siitä kuinka tieto muokkautuu ja liikkuu prosessin edetessä. (Damij, 2007)  

 

Yksityiskohtaisin taso kuvata prosessia on työn kulku. Siinä prosessin kulku -tason 

toiminnallisuuksien lisäksi tulee käydä ilmi prosessien sisäiset ja ulkoiset vuorovaikutukset 

tietotyyppeinä. Täytyy kuvata, missä muodossa eri toimintojen välinen tieto liikkuu. (JUHTA, 

2012) Kuvatessa työn etenemistä prosessissa, käytetään visuaaliseen mallinnukseen 

työnkulkukaaviota (eng. Workflow diagram). Työnkulkukaaviossa käytetään standardisoituja 

symboleja esittämään prosessin työvaiheet sekä vastuulliset toimijat prosessin läpiviennissä. 

Työnkulkukaaviosta käy ilmi prosessin aktiviteetin saama syöte, työtehtävät, sekä työtehtävistä 

saatava tuotos, jota seuraavassa aktiviteetissa taas käytetään syötteenä. (Luukkonen et al., 2012)  
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4 TILAUS-TOIMITUSKETJUPROSESSIN KUVAAMINEN 

KOHDEYRITYKSESSÄ 

 

Tässä kappaleessa tutustutaan tarkemmin tutkimuksen toimeksiantoyritykseen sekä syihin, 

joiden takia tutkimus on koettu tarpeelliseksi. Käydään läpi yrityksen toimiala, sekä sen asema 

koko konsernissa, jonka osa yritystä on. Esitellään myös lähihistorian aikana tapahtuneet 

muutokset yrityksen toiminnoissa ja omistuksessa.  

 

Käydään läpi syitä, jotka ovat johtaneet toiminnanohjausjärjestelmän vaihtamiseen. 

Kappaleessa esitellään lähtötilanne yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin, ja siihen olemassa 

olevan mallinnuksen suhteen. Tarkoituksena on antaa lukijalle käsitys mistä lähtökohdista 

tutkimusta on lähdetty tekemään, ja minkä takia tutkimuksen suorittaminen on ollut tarpeellinen 

yritykselle. Empiirisen tutkimuksen taustat, tiedot kohdeyrityksestä, 

toiminnanohjausjärjestelmän vaihtamisen syistä ja yrityksen tilaus-toimitusketjusta on kerätty 

kohdeyrityksessä suoritetuissa haastatteluissa, sekä tutkimuksen aikana suoritetun 

tiedonkeruun myötä yrityksen tuotantopäälliköltä ja tuotekehityksen esihenkilöltä.  

 

Kappaleessa käsitellään myös kohdeyrityksessä suoritettua haastattelututkimusta. Haastattelun 

tarkoituksena on tiedon kerääminen tilaus-toimitusketjuprosessin mallintamista varten. 

Kappaleessa kerrotaan haastattelun toteutuksesta. Lisäksi esitetään haastattelun tulokset sekä 

tuloksien pohjalta rakennettu mallinnus tilaus-toimitusketjuprosessista. Haastattelujen 

tuloksista ja luodusta mallinnuksesta yrityksen tulisi saada hyötyä prosessin kehittämisessä ja 

muokkaamisessa.  

 

4.1 Kohdeyrityksen esittely 

 

Fincoil LU-VE Oy on yksi Euroopan johtavista kaupan kylmätekniikkaan, ilmastoinnin 

jäähdytykseen, teolliseen kylmätekniikkaan ja teolliseen jäähdytykseen tarkoitettujen 

ilmalämmönsiirtimien valmistajista. Yrityksen liikevaihto viime vuosina ollut noin 40 

miljoonaa euroa ja yritys työllistää lähes 140 henkilöä. Vuoteen 2019 asti Fincoil LU-VE Oy 

tunnettiin nimellä Alfa Laval Vantaa Oy. Vuonna 2019 suoritetun teollisen ja kaupan kylmän 

ilmalämmönvaihtimia koskevan liiketoimintakaupan myötä Alfa Laval Vantaa Oy siirtyi 
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kansainvälisen LU-VE Group konsernin omistukseen. Liiketoimintakaupan myötä yrityksen 

nimeksi vaihtui Fincoil LU-VE Oy. 

 

Fincoil LU-VE Oy on osa LU-VE Group konsernia. LU-VE Group rakentuu kaikkiaan 

kuudestatoista tuotantolaitoksesta. Konsernin pääkonttori sijaitsee Uboldossa, Italiassa. 

Vuonna 2019 konsernin liikevaihto oli yli 420 miljoonaa euroa ja konserni työllisti yli 3000 

henkilöä. LU-VE Group pyrkii toimimaan suunnannäyttäjänä kylmätekniikan ja 

ilmalämmönsiirtimien valmistuksen alalla. (LU-VE Group, 2021) Tapahtuneen 

liiketoimintakaupan myötä Fincoil LU-VE Oy:ssä on jouduttu tekemään muutoksia yrityksen 

liiketoimintatapoihin ja prosesseihin tarkoituksena yhtenäistää toimintoja konsernin 

liiketoimintatapojen kanssa yhteneväisemmiksi.  

 

4.2 Toiminnanohjausjärjestelmän vaihtamisen syy  

 

Liiketoimintakaupan myötä LU-VE Group on halunnut yhtenäistää Fincoil LU-VE Oy:n 

liiketoimintoja yhtenäisiksi konsernin kanssa. Vaihtamalla yrityksen 

toiminnanohjausjärjestelmä konsernissa käytössä olevaan järjestelmään, saadaan myös 

liiketoimintoja yhtenäistettyä.  Käyttämällä keskitettyä toiminnanohjausjärjestelmää konserni 

pystyy paremmin hallinnoimaan järjestelmiä ja ohjelmistoja sekä estää usean järjestelmän 

samanaikaisesta käytöstä aiheutuvan hankalan hallinnan riskin (Bradford, 2015, 5).  Yhteisen 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto integroi tietoa koko konsernin laajuisesti, jolloin 

myös konsernijohdolla on mahdollisuus saada käsitys yrityksen resursseista ja tarpeista. Tämä 

osaltaan tekee resurssien hallinnasta ja päätöksenteosta sekä suunnittelusta vaivattomampaa 

(Shang & Seddon, 2015). Yhtenäistämällä toiminnanohjausjärjestelmä, LU-VE Group pystyy 

siis osaltaan yhtenäistämään Fincoil LU-VE Oy:n liiketoimintoja konsernin kanssa, samalla 

parantaen yrityksen ja konsernin välistä kommunikointia ja läpinäkyvyyttä.  

 

Toiminnanohjausjärjestelmän implementointiprojektiin oleellisesti kuuluu järjestelmän ja 

toimittajan perusteellinen analysointi ja valinta. Valittavan toiminnanohjausjärjestelmän tulisi 

olla paras järjestelmä vastaamaan yrityksen tarpeita ja sen liiketoiminnan asettamia 

vaatimuksia. (Esteves & Bohorquez, 2007) Tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa 

järjestelmän sekä toimittajan analysointi ja valinta on kuitenkin jäänyt kokonaan suorittamatta, 
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sillä päätös järjestelmästä ja toimittajasta tuli konsernitasolta. Päätökseen vaikutti 

konsernitasolla käytössä oleva toiminnanohjausjärjestelmä, joka katsottiin tarpeelliseksi 

implementoida myös kohdeyritykseen.  Implementoituun SAP-järjestelmään ei olla tekemässä 

mukauttamisia kohdeyrityksen prosesseihin sopivammiksi. Tarvittavat mukauttamiset tehdään 

yrityksen prosesseihin yhteensopiviksi toiminnanohjausjärjestelmän kanssa. Prosessien 

muokkaaminen yhteensopivaksi järjestelmän kanssa on kirjallisuudessa tunnistettu yhdeksi 

merkittävimmistä kriittisistä menestystekijöistä toiminnanohjausjärjestelmän 

implementointiprojekteissa (Ahmad & Cuenca, 2013).  

 

Kohdeyrityksessä käyttöönotettu toiminnanohjausjärjestelmä on nimeltään SAP S/4HANA. 

SAP on markkinajohtaja toiminnanohjausjärjestelmämarkkinoilla ja S/4HANA on suurille 

yrityksille suunnattu, SAP:n laajin toiminnanohjausjärjestelmäpaketti. Vuonna 2020 SAP:n 

liikevaihto oli yli 17 miljardia euroa. (SAP, 2021) Kuten yleisestikin 

toiminnanohjausjärjestelmät, myös SAP S/4HANA on moduulirakenteinen, jossa jokainen 

implementoitava moduuli tarjoaa kyvykkyyksiä tietylle liiketoiminnan osa-alueelle, kuten 

logistiikkaan, kirjanpitoon, toimitusketjunhallintaan ja niin edelleen. Mahdollisia 

implementoitavia moduuleja on tarjolla yli 20, joista järjestelmää implementoiva yritys voi 

valita tarvitsemansa. (Secure24, 2018) SAP S/4HANA on muistinvaraiseen alustaan rakennettu 

järjestelmä, tarjoten yrityksille reaaliaikaisen, yksilöllisen roolipohjaisen käyttökokemuksen. 

Järjestelmä on rakennettu niin, että se kattaa yrityksen kaikki kriittiset liiketoimintaprosessit 

yhdistelemällä eri teknologioita sekä ratkaisuja liiketoiminnan eri osa-alueilla. (Islet Group, 

2021) 

 

Kohdeyrityksessä on havaittu ongelmaksi, että yritys ei ole onnistunut saavuttamaan 

toiminnanohjausjärjestelmän myötä haluttua operatiivista tehokkuutta tilaus-toimitusketjussa. 

Toiminnanohjausjärjestelmän vaihtamisen myötä yrityksen vanhat toimintamallit eivät 

täysimääräisesti sovellu uuden järjestelmän toiminnallisten vaatimusten kanssa. Hyötyläisen ja 

Kalliokosken (2001) luoman prosessin tuottavuutta ajan suhteen kuvaavassa tietojärjestelmän 

käyttöönottoprosessimallissa, kohdeyritys sijoittuu tällä hetkellä perustason alapuolelle, 

käyttöönoton sekä käyttö ja kehitys vaiheen alueelle. Kohdeyrityksen asema kuvaajassa on 

esitetty kuvassa 9. 
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Kuva 9 Kohdeyrityksen asema toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoprojektissa 

 

Kirjallisuudesta selviää suorituskyvyn hetkellisen taantumisen aiemman perustason alapuolelle 

olevan täysin tavallista tietojärjestelmän implementointiprojekteissa. Jotta suorituskyky 

prosessissa saadaan aiemman perustason tasolle ja yli, vaaditaan prosessinhallintaa ja 

kehittämistoimia. (Hyötyläinen & Kalliokoski, 2001) Kohdeyrityksen tapauksessa 

kehittämistoimet ja prosessihallinta aloitetaan tilaus-toimitusketjuprosessin mallintamisella ja 

analysoinnilla tämän tutkimuksen myötä. 

 

4.3 Tilaus-toimitusketju 

 

Yrityksen tilaustoimitusketju alkaa asiakkaan tilauksesta. Yritykselle tehtävät tilaukset ovat 

lähes poikkeuksetta asiakaskohtaisia, yksilöllisiä tuotteita. Tilaustuotteiden johdosta 

yrityksessä lähes jokainen tilattava nimike joudutaan suunnittelemaan ja konfiguroimaan, jotta 

se vastaa asiakkaan tarpeisiin ja vaatimuksiin. Tilattavien standardituotteiden osuus yrityksen 

liiketoiminnasta on pientä. Tilaustuotteiden suuri osuus myös osaltaan vaikuttaa siihen, että 

tilaus-toimitusketjussa on mukana useita toimijoita, joista jokaisella on oma vastuualueensa 

tilaus-toimitusketjussa.  

 

Kohdeyrityksen tilaus-toimitusketju rakentuu useasta osastosta alkaen asiakkaasta ja päättyen 

talouden osastoon. Kukin osasto on vastuussa tilaus-toimitusketjun eri aktiviteeteista, jotka 



47 

 

 

 

kullekin osastolle on määritettyinä.  Kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi sisältää kaikki 

yleiset tilaus-toimitusketjun päävaiheet suunnittelusta, hankinnasta, valmistuksesta ja 

toimituksesta. Kohdeyrityksessä tilaus-toimitusketju on jaettu kahdeksaan erilliseen osastoon. 

Osastot ja niiden pääasialliset tehtävät ja aktiviteetit osana tilaus-toimitusketjua on esitetty 

taulukossa 5.  

 

Taulukko 5 Kohdeyrityksen osastojen tehtävät tilaus-toimitusketjuprosessissa 

Osasto Tehtävä tilaus-toimitusketjussa 

Myynti Myyntityö. 

Tarjouksen tekeminen. 

Tilauksien vastaanotto. 

Asiakaspalvelukeskus 

(APK) 

Tilaustietojen syöttämien järjestelmään. 

Asiakkaan palveleminen. 

Suunnittelu Tuotesuunnittelu ja tuotekehitys.  

Nimikkeen osaluettelon ja kuvien luominen.  

Supply Chain Valvoo materiaalihankintoja. 

Varmistaa materiaalien saatavuuden tuotannolle. 

Osto Komponenttien ostotietojen luominen ja ylläpito.  

Operatiivinen ostotoiminta. 

Tuotanto Tuotannonsuunnittelu. 

Valmistus. 

Toimitus Varastopaikkojen määrittäminen nimikkeille. 

Toimituksien järjestäminen. 

Talous Kustannusestimaatin tarkistus uusille nimikkeille. 

Ostolaskujen ja myyntilaskujen käsittely.  

 

Jokaisella osastolla on oma vastuualueensa ja vastuutehtävänsä tilaus-toimitusketjuprosessissa. 

Lineaarisesti työvaiheet liikkuvat suuntaa antavasti kuvan 10 mukaisesti osastolta toiselle 

alkaen asiakkaan tekemästä tilauksesta. Kunkin osaston työvaiheiden suorittaminen toimii 

seuraavan osaston työvaiheiden liikkeellepanijana. Todellisuudessa tilaus-toimitusketju on 

esitettyä monimutkaisempi kokonaisuus, jossa vuorovaikutuksia ja yhteyksiä eri osastojen 

välillä on lineaarisen mallin sijaan enemmän ja useampien osastojen välillä.   

 



48 

 

 

 

 

Kuva 10 Prosessikartta lineaarisesti kuvattuna kohdeyrityksessä 

 

Mentäessä pelkästä prosessikartasta eteenpäin prosessin toimintamalliin, nähdään 

vastuuosastojen lisäksi myös osaprosessit osana koko tilaus-toimitusketjuprosessia, sekä niissä 

vastuulliset osastot ja toimijat. Alla olevassa kuvassa 11 on esitettynä toimintamalli 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. Toimintamallista on nähtävissä osaprosessit, 

mutta työtehtävät ja tarkemmat riippuvuudet ja vuorovaikutukset osastojen ja osaprosessien 

välillä ei mallista käy ilmi.  

 

 

 

Kuva 11 Kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin toimintamalli 

 

Vaikka kuvasta on mahdollista nähdä kokonaisprosessin vaiheet vastuullisin toimijoin, ei siitä 

käy ilmi kuvaa tulkitsevalle eri vaiheiden väliset syy-seuraussuhteet tai eri työtehtävien syötteet 

ja tuotokset. Kun halutaan tarkastella prosessissa suoritettavia työvaiheita tai osaprosessien 

välisiä vuorovaikutussuhteita niissä tapahtuvien syötteiden ja tuotoksien mukaisesti, täytyy 

prosessista luoda prosessin kulkua kuvaava prosessikaavio. Jotta prosessikaaviosta näkyy 
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helposti vastuulliset toimijat prosessin eri vaiheissa, on prosessikaavio tarpeen mallintaa 

uimarata prosessikaaviona.  

 

Luomalla prosessikaavio, prosessissa työskentelevien on mahdollista saada tietoa prosessin 

tarkemmasta kulusta sen eri vaiheissa.  Näin ymmärrys muiden osastojen työtehtävistä kasvaa 

ja tieto osaprosessien välillä vallitsevista yhteyksistä sekä syy-seuraussuhteista tulevat 

laajamittaisesti kaikkien prosessiin osallistuvien saataville. Osastojen välinen kommunikointi 

on yksi tärkeimmistä kirjallisuudessa määritellyistä kriittisistä menestystekijöistä 

toiminnanohjausjärjestelmän implementointiprojekteissa (Ahmad & Cuenca, 2013). 

Kuvaamalla prosessi, niin että eri osastojen väliset yhteydet ovat nähtävissä, myös 

kommunikointi osastojen välillä helpottuu ja paranee. 

 

4.4 Haastattelun toteutus 

 

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Haastatteluissa kerätään henkilöiltä tietoa ja 

näkemyksiä heidän työtehtävistään ja yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. Laadullinen 

tutkimus toimii parhaana vaihtoehtona työn suorittamiseen siihen asetettujen tavoitteiden 

saavuttamista ajatellen. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, joita usein kutsutaan myös 

puolistrukturoiduksi haastatteluksi (eng. Semi-structured interview).  

 

Teemahaastattelujen käyttö on yleisesti käytetty aineistonhankintatapa laadullisissa 

tutkimuksissa. Teemahaastatteluissa tarkoituksena on käydä läpi ennalta määriteltyjä teemoja, 

jotka perustuvat tutkimuksen aihepiiriin ja siitä aikaisemmin luotuun tietoon. (Schmidt, 2004) 

Teemahaastattelun tarkoituksena on läpikäydä ennalta määriteltyjä teemoja haastateltavan 

kanssa. Teemahaastattelussa on hyvä olla apuna valmiiksi luotu kysymysrunko, jonka avulla 

haastattelija pystyy ohjaamaan haastattelua kohti aiheita ja kysymyksiä, joihin yrittää 

vastauksia saada. Haastatteluissa ei kuitenkaan tarvitse pysyä pelkästään valmiiksi luoduissa 

kysymyksissä, vaan keskustelun tulee olla avointa ja lisäkysymysten ja tarkentavien 

kysymysten esittäminen on mahdollista. Teemahaastattelujen käyttö on yleistä, sillä se on 

joustava, helposti suoritettavissa ja sen avulla haastateltava pystyy haastattelussa painottamaan 

ja tuomaan esille asioita teemojen sisältä, mitkä itse kokevat merkittävimmiksi. (Qu & Dumay, 

2011) 
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Kohdeyrityksessä suoritettavista haastatteluista oli tarkoitus saada tietoa yrityksen tilaus-

toimitusketjuprosessin vaiheista, siitä luotavaa prosessikaaviota varten. Tarkoituksena oli 

osallistuttaa tutkimukseen ja haastatteluihin työntekijöitä jokaiselta osastolta, jotka ovat osa 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessia. Osastoja prosessissa on kaiken kaikkiaan 

kahdeksan ja yhteensä haastateltiin kahtatoista henkilöä.  

 

Haastattelujen toteutus alkoi sopivien henkilöiden tunnistamisella haastateltaviksi. Tähän 

saatiin apua yrityksen tuotantopäälliköltä, joka toimi myös työn ohjaajana yrityksen puolelta. 

Kohdeyrityksessä suoritettavista haastatteluista oli tarkoitus saada tietoa yrityksen tilaus-

toimitusketjuprosessin vaiheista, siitä luotavaa prosessikaaviota varten. Tarkoituksena oli 

osallistuttaa tutkimukseen ja haastatteluihin työntekijöitä jokaiselta osastolta, jotka ovat osa 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessia. Osastoja prosessissa on kaiken kaikkiaan 

kahdeksan ja yhteensä haastateltiin kahtatoista henkilöä. Haastateltaviksi valikoitui osastoittain 

henkilöitä, joilla kuviteltiin olevan selkeä näkemys osaston toiminnasta ja työtehtävistä osana 

tilaus-toimitusketjuprosessia. Haastateltavat ja heidän roolinsa kohdeyrityksessä ja osana 

tilaus-toimitusketjua on esitetty taulukossa 6. Tämän jälkeen haastateltaviksi valikoituneita 

henkilöitä lähestyttiin sähköpostilla, jossa tutkimuksen tekijä esittäytyi ja kertoi työn 

tavoitteista sekä mikä rooli haastateltavilla tulee työn onnistumisen kannalta olemaan. Täten 

saatiin valmisteltua haastateltavia, jolloin henkilökohtaisten haastattelujen sopiminen olisi 

helpompaa.  
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Taulukko 6 Haastatellut henkilöt 

Haastateltava 

henkilö 

Osasto Rooli yrityksessä ja osana tilaus-toimitusketjua 

Henkilö 1 Myynti Sales Manager. Vastaa myynnistä Pohjois-maissa liittyen yrityksen 

kylmätekniikkayksikköön 

Henkilö 2 Myynti Myyntipäällikkö industrial cooling yksikössä. 

Pääosin projektimyyntiä 

Henkilö 3 APK Asiakaspalvelun esihenkilö. Vastuualueet tilausten syöttäminen 

järjestelmään sekä asiakkaan palveleminen ketjun eri vaiheissa. 

Henkilö 4 Suunnittelu Suunnittelun esihenkilö. Vastaa siitä, että tilaus etenee 

suunnittelussa, kuvat valmistuvat ajallaan. 

Henkilö 5 Suunnittelu R&D Manager. Tuotekehityksen esihenkilö. Vastaa tuotekehityksen 

lisäksi myös suunnittelusta.  

Henkilö 6 Osto Ostopäällikkö, Sourcing manager. Vastaa tehtaan ostoprosessista 

sekä osto-organisaatiosta 

Henkilö 7 Supply 

Chain 

Supply chain manager. Toimii Supply chain yksikön esihenkilönä. 

Valvoo materiaalihankintoja, pyrkii vastaamaan, että tuotannolla on 

tarvittavat materiaalit käytettävissä ja varaston arvo siedettävällä 

tasolla 

Henkilö 8 Talous Plant Controller. Vastuualueina sisäinen laskenta ja johdon 

raportointi 

Henkilö 9 Talous Haastateltu vastaa ostolaskujen käsittelystä 

Henkilö 10 Toimitus Logistiikkapäällikkö. Vastaa tilausten toimituksen, sekä kuljetuksen 

järjestämisestä ja prosessoinnista 

Henkilö 11 Tuotanto Tuotannonsuunnittelija. Myyntitilausten kääntäminen 

tuotantotilauksiksi. Tuotannon ajoittaminen ja vaiheistaminen. 

Henkilö 12 Tuotanto Tuotannonsuunnittelija. Myyntitilausten kääntäminen 

tuotantotilauksiksi. Tuotannon ajoittaminen ja vaiheistaminen. 

Henkilö 13 Tuotanto Tuotantopäällikkö ja tuotannonsuunnittelun esimies.  

 

Seuraavaksi muodostettiin kysymysrunko haastatteluja varten. Jokainen haastattelu tulisi 

noudattamaan samaa kysymysrunkoa (Liite 1). Haastattelukysymysten valmistuttua pystyttiin 

aloittamaan haastattelujen aikatauluttaminen. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, joka 

mahdollistaa lisäkysymysten esittämisen haastattelutilanteessa sekä kattavamman 
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tiedonsaannin. Haastattelut aikataulutettiin suoritettavaksi siinä järjestyksessä, missä yrityksen 

tilaus-toimitusketju etenee yrityksessä alkaen myynnistä, päättyen talouden osastoon. 

Haastateltavilta kysyttiin mahdollisuutta haastattelulle noin viikko ennen toivottua 

haastatteluaikaa ja samalla lähetettiin haastateltaville luotu kysymysrunko, jotta he olisivat 

tietoisia mitä asioita haastattelussa käsitellään. Suurin osa haastatteluista suoritettiin Microsoft 

teams -tapaamisina vallitsevan covid19-pandemian johdosta. Kolme haastattelua suoritettiin 

toimistolla henkilökohtaisina tapaamisina. Haastateltavilta pyydettiin lupaa haastattelujen 

tallentamiseen, jotta niiden pohjalta oli mahdollista luoda prosessikaavio- ja kuvaukset. 

Tallenteita käytettiin vain työn tuloksien keräämiseen ja tallenteet poistettiin työn valmistuttua.  

 

Haastattelu on jaettu kahteen osaan käsiteltävien teemojen mukaisesti. Ensimmäisessä osassa 

käydään läpi osaston osaprosessi osana tilaus-toimitusketjuprosessia. Tähän kuului SIPOC-

menetelmän mukaisesti prosessin syötteet (input) sekä prosessin lopputulokset (output). Myös 

inputin antaja (supplier), sekä lopputulosten hyödyntäjä (customer) pyrittiin selvittämään 

haastatteluissa. Osastojen työtehtävät pyrittiin selvittämään mahdollisimman 

yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen tavoitteena oli löytää haasteita ja ongelmia erityisesti 

prosessin rajapinnoissa, joten niitä painotettiin haastatteluissa syötteiden ja tuotosten 

selvittämisessä. Tiedon siirtymisestä eri osaprosessien välillä selvitettiin ja pyrittiin ottamaan 

selvää, onko tieto ja data käytettävissä output-muodossa sellaisenaan seuraavassa vaiheessa vai 

vaatiiko sen käyttäminen ja hyödyntäminen lisätöitä.  

 

Toisessa osassa haastattelua keskityttiin enemmän haastateltavan näkemykseen prosessista. 

Tässä tarkoituksena oli selvittää haastateltavien näkemyksiin perustuen ongelmakohtia 

prosessista sekä kehitysehdotuksia niihin. Yrityksessä implementoidun SAP-

toiminnanohjausjärjestelmän implementointi toimi alkuperäisenä syynä työn suorittamisen 

tarpeellisuudelle. Tästä syystä katsottiin tarpeelliseksi myös selvittää haastatteluin 

työntekijöiden näkemys siitä, kuinka SAP-toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on 

vaikuttanut yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessiin sekä sen suorituskykyyn ja työtehtäviin 

prosessissa. Jotta haastateltavilta saatiin mahdollisimman rehellisiä vastauksia ja näkemyksiä 

liittyen toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin vaikutuksista, luvattiin haastateltaville, 

etteivät heidän antamat vastaukset ole yksilöitävissä vastauksen antaneeseen henkilöön. 
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Haastattelun lopussa haastateltaville kerrottiin, kuinka tutkimuksen tekeminen jatkuu. Heihin 

oltaisiin mahdollisesti yhteydessä tarkentavin kysymyksin, kun kaaviota ja kuvauksia aletaan 

luomaan. Tämä sopi kaikille haastateltaville. Lopulta haastattelujen pohjalta luodut 

prosessikaaviot ja prosessikuvaukset lähetettiin haastateltaville, jotta he tarkistaisivat oman 

työtehtävänsä mallinnuksen oikeellisuuden malleissa. Malleihin tehtiin korjaukset 

haastateltavien antaman palautteen perusteella.  

 

4.5 Toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin vaikutukset prosessiin ja 

työtehtäviin 

 

Haastatteluissa tutkittiin, kuinka SAP-järjestelmän implementointi on vaikuttanut 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessiin ja työtehtäviin. Jokainen haastateltava totesi, että 

uusi toiminnanohjausjärjestelmä on muokannut työtehtäviä ja osastojen vastuita osana tilaus-

toimitusketjuprosessia. Koko prosessin, osastojen työtehtävien ja vastuiden muokkaaminen on 

ollut välttämätöntä, koska SAP-järjestelmä asettaa prosessille tietyt toiminnalliset raamit ja 

järjestyksen eri prosessivaiheiden suorittamiselle. SAP-prosessi on otettu käyttöön 

kohdeyrityksessä sellaisenaan, kuin se on havaittu toimivaksi konsernitasolla Iltaliassa, eikä 

SAP-järjestelmään ei olla valmiita tekemään järjestelmämuutoksia.  

 

Koko tilaus-toimitusketjuprosessissa työmäärä on kasvanut implementoinnin myötä. Varsinkin 

prosessin alkupuoli tilauksen vastaanottamisesta sen tuotantoon saamiseen vaatii huomattavasti 

suuremman määrän työtä, kuin mitä aiemmin käytössä ollut järjestelmä edellytti. Koetaan, että 

joudutaan tekemään enemmän työtä saman työvaiheen suorittamiseen kuin mitä aikaisemman 

järjestelmän aikana. Aiemmin helpoksi koetun työtehtävän tekeminen koetaan myös uudessa 

järjestelmässä hankalammaksi.  SAP-järjestelmään sopivaksi luotu prosessi on 

monivaiheisempi ja roolit prosessivaiheissa on tarkemmin määritellyt SAP:n 

käyttäjäoikeuksien ja roolijakoisuuden johdosta. Konkreettinen esimerkki lisääntyneistä 

työtehtävistä on kokonaan uuden osaston, supply chainin, luominen osana SAP-järjestelmän 

käyttöönottoa ja siihen luotua prosessia. Tarkemmin supply chain -osaston vastuista ja 

työtehtävistä kappaleessa 4.7. Prosessikaavio ja kuvaukset. 
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Haastatteluissa selvisi, että uuden järjestelmän myötä virheiden määrä tilauksilla on kasvanut. 

Virheitä on havaittu nimikkeiden tuotesuunnitelmissa ja asiakkaille on lähtenyt vääriä 

toimituksia. Virheiden korjaamiseen kuluu aikaa, joka puolestaan viivästyttää tilausten 

toimituksia. Kasvanut työmäärä ja uudet työtehtävät ovat johtaneet prosessin läpimenoajan 

pitenemiseen, jolloin myös toimitusajat asiakkaalle ovat kasvaneet. Uuden 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on siis näkynyt asiakkaillekin pitkittyneinä 

toimitusaikoina ja viivästymisinä. 

 

Osastojen lokeroituminen ja työtehtävien tarkempi roolijako uuden järjestelmän myötä on 

haastatteluiden perusteella johtanut prosessin sisäisen läpinäkyvyyden laskemiseen osastojen 

välillä. Tieto tilauksen tilasta ei välity osastojen välillä ennen kuin se kussakin työvaiheessa 

tulee työntekijän käsiteltäväksi SAP-järjestelmän kautta. Tilauksen seuranta omien 

työvaiheiden jälkeen koetaan yhtä lailla haastavaksi. Haastatteluiden perusteella SAP-

järjestelmän implementoinnin myötä muiden osastojen muuttuneet työtehtävät ja vastuualueet 

eivät ole yleisesti selvillä. 

 

Osa uuden järjestelmän kritisoinnista voidaan selittää muutosvastaisuudella. On normaalia, että 

uuteen järjestelmään ja uusien kokonaisuuksien opetteluun suhtaudutaan kielteisesti.  

Haastatteluissa kävi ilmi, että koulutus uuden järjestelmän käyttöön koettiin vajavaisena ja 

puutteellisena. Vallitsevasta covid19-pandemiasta johtuen, koulutus suoritettiin lähes täysin 

etäyhteydellä. Yksi haastateltavista suhtautui uuteen järjestelmään luottavaisesti ja kokee, että 

osastoittain ja yhdessä järjestettävillä koulutustapahtumilla pystytään kehittämään osaamista 

sekä läpinäkyvyyttä eri osastojen välillä prosessissa. Virheet tilausten käsittelyssä, lisääntyneet 

työtehtävät, läpinäkyvyyden puute sekä ajallisesti pitkittynyt tilaustenkäsittely ovat 

implementoinnista johtuneita seurauksia, joita ei pelkällä muutosvastaisuudella voida selittää, 

vaan aiheutuneiden haasteiden syitä ja prosessissa ilmeneviä pullonkauloja tulee tutkia 

tarkemmin.  

 

4.6 Haasteet tilaus-toimitusketjuprosessissa 

 

Haastatteluissa pyrittiin selvittämään selkeitä kohtia prosessissa, joista aiheutuu haasteita tai 

ongelmia prosessin suorittamisessa. Haasteiden tunnistaminen aloitettiin kysymällä, millaisena 
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haastateltavat kokevat prosessin. Mikäli prosessi koettiin jossain määrin haasteellisena tai 

puutteellisena, pyrittiin selvittämään tarkemmin haasteita aiheuttavat prosessivaiheet tai 

toiminnot prosessissa.  Tunnistetuista haasteita selvitettiin niiden aiheuttajia sekä sitä millaisia 

vaikutuksia haasteista aiheutuu tilaus-toimitusprosessissa. 

 

Lähes jokainen haastateltava mainitsi haasteita aiheuttavaksi tekijäksi SAP-järjestelmän. 

Järjestelmä koetaan toimimattomaksi projektityyppiseen kauppaan ja -myyntiin. Järjestelmän 

roolijakoisuus aiheuttaa sen, että prosessivaiheiden suorittaminen koetaan lokeroituneeksi ja 

jokainen prosessissa toimiva henkilö vastaa vain omasta työvaiheestaan. Prosessi koetaan myös 

liian pilkotuksi järjestelmän sisällä, eli yhden toimijan työtehtävä on pieni eikä järjestelmä 

mahdollista työtehtävien jakamista järjestelmäoikeuksien ja roolijaon takia. Yleisesti ottaen 

järjestelmä koetaan byrokraattisena. 

 

Roolijakoisuudesta ja järjestelmän byrokraattisuudesta johtuen, koko prosessi mielletään 

kankeaksi ja tietoa tilauksen vaiheista on vaikea hahmottaa, ennen kuin se tulee omaan 

työvaiheeseen. Haastatteluissa useaan otteeseen nousi esille ongelma tiedonjakamisesta. Koska 

SAP-järjestelmä kohdeyrityksessä vaatii edellisen työvaiheen suorittamisen valmiiksi ennen 

seuraavaan siirtymistä, on tiedonjakaminen järjestelmän sisällä haastavaa. Tietoa tilauksista ja 

tilauksen nimikkeistä jaetaankin järjestelmän ulkopuolella erilaisten tiedostojen muodossa, 

mutta tämäkin koetaan haasteelliseksi eikä kovin toimivaksi ratkaisuksi.  Prosessiin toivotaan 

lisää sisäistä läpinäkyvyyttä eri prosessivaiheiden välillä. 

 

Haastatteluissa tilaus-toimitusketjun pullonkaulaksi tunnistettiin tilatun nimikkeen 

perustaminen valmiiksi SAP-järjestelmään. Ennen kuin nimike on perustettu, SAP-

järjestelmässä ei voida tehdä tuotantovarauksia, ostoehdotuksia ei generoidu, eikä asiakkaalle 

voida lähettää lopullista tilausvahvistusta. Nimikkeen perustaminen vaatii usean osaston 

osallistumista prosessiin, sillä sen suorittamiseen tarvitaan suunnittelutyötä sekä L-kierroksen 

suorittaminen.  

 

Haastatteluissa prosessiin osallistuvista osastoista ongelmallisimmaksi ja eniten haasteita koko 

prosessiin aiheuttavaksi koettiin suunnittelun osaston prosessivaiheet. Varsinainen 

tuotesuunnittelutyö ja osaluettelon luominen tehdään Team Center -järjestelmässä. Team 
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Center on dokumenttien hallintajärjestelmä, jossa hallinnoidaan luotuja mittakuvia ja 

osaluetteloa. Koska muut toiminnot suoritetaan SAP-järjestelmässä, ei työvaiheita voida 

aloittaa ennen kuin suunnittelu on luonut osaluettelon ja tallentanut sen Team Center 

järjestelmästä SAP-järjestelmään. Suunnittelutyö koetaan prosessivaiheista koko prosessin 

suurimmaksi pullonkaulaksi. Pitkä ajallinen kesto suunnittelussa johtuu tilauksista, jonka 

nimikkeet vaativat paljon suunnittelutyötä. Koska suunnittelussa nimikkeitä käsitellään 

ensisijaisesti siinä järjestyksessä, kuin ne suunnittelun työjonoon tulevat, pitkittyy myös 

työpanokseltaan vähemmän työtä vaativien nimikkeiden käsittely osana koko tilaus-

toimitusketjuprosessia ja ongelmalliseksi koettua nimikkeen perustamista. Tarkemmin 

suunnittelutyön työvaiheita esitellään kappaleessa 4.7. Prosessikaavio & kuvaukset.  

 

Toinen merkittävä haastatteluissa esille noussut haasteita ja ongelmia prosessiin aiheuttava 

kokonaisuus on niin kutsuttu L-kierros. L-kierroksen tarkoituksena on määritellä 

tilausnimikkeelle kaikki muuttujat kuten tuoterakenne, tuotannon vaiheistus, ostettavien 

komponenttien tiedot, sekä kustannusestimaatti. Tarkemmin L-kierroksesta kerrotaan 

kappaleessa 4.7. Prosessikaavio & kuvaukset. L-kierros koetaan ongelmalliseksi, sillä se on 

yhteensä viisivaiheinen ja kukin vaihe suoritetaan eri osaston toimesta. Varsinainen ongelma 

syntyykin SAP-järjestelmän roolijaotuksesta ja aiemmin mainitusta toiminnallisuudesta, että 

edellinen prosessivaihe tulee olla suoritettu kokonaan valmiiksi ennen siirtymistä seuraavaan. 

Vaikka L-kierroksen yksittäiset työvaiheet eivät ole kovin työllistäviä, viivettä prosessissa 

syntyy rajapinnoissa, kun ei voida olla tietoisia nimikkeen siirtymisestä omaan 

prosessivaiheeseen ennen sen tarkistamista SAP-järjestelmästä.  

 

Jokaisessa haastattelussa todettiin, että muutosten tekeminen tilaukselle ja sen nimikkeille on 

erittäin haastavaa järjestelmän byrokraattisuudesta ja työtehtävien vaiheittaisesta 

suorittamisesta johtuen. Pienenkin muutoksen tekeminen tilausnimikkeeseen vaatii useiden 

työvaiheiden uudelleen suorittamista, joka puolestaan lisää työmäärää sekä tilauksen 

käsittelyyn kuluvaa aikaa. Tarpeet muutokselle voivat johtua aikaisemmissa työvaiheissa 

tehdystä virheestä, joka havaitaan myöhemmissä työvaiheissa, tai asiakkaan pyynnöstä 

tilausnimikkeen muokkaamiselle. Muutosprosessiin ja muutostenhallintaan toivottiinkin 

haastateltavien toimesta kehitystä ja selkeyttämistä. 
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4.7 Prosessikaavio ja -kuvaukset 

 

Tilaus-toimitusketjuprosessi oli tarpeen kuvata kohdeyrityksessä, jotta prosessissa 

työskentelevät henkilöt saavat kattavamman kuvan koko prosessista ja ymmärtävät paremmin 

oman työnsä merkityksen prosessin suorituskyvyn kannalta. Tarve prosessikaaviolle kävi 

selväksi myös haastattelujen aikana, kun haastateltavien näkemyksiä prosessista selvitettiin. 

Esille nousi useaan otteeseen ongelma siitä, ettei tiedetä mitä tilaukselle tapahtuu eri vaiheissa 

prosessia. Prosessikaavio luotiin haastattelujen tuloksia hyödyntäen. Haastatteluilla oli suuri 

rooli prosessin etenemisen kartoittamisessa. Haastattelukysymykset oli laadittu niin, että niillä 

voidaan saada selville SIPOC-mallin mukaisesti osastoittain osaprosessien toimittajat, syötteet, 

prosessivaiheet, tuotokset ja asiakkaat.  Prosessikaavion luomiseen käytettiin hyödyksi myös 

yrityksen arkistoista löytyneitä aiempia osaprosessien ja työtehtävien kuvauksia.  

 

Prosessikaavio tehtiin kuvaamaan prosessin kulkua. Prosessin kulkua kuvaavasta kaavioista 

tulee käydä esille prosessin toiminnon periaatteet, toiminnot ja suorittajat (JUHTA, 2012). Jotta 

prosessikaaviosta näkisi kunkin toiminnon suorittajan mahdollisimman selkeästi, päätettiin 

prosessikaavio luoda uimarata-prosessikaaviona. Uimarata-prosessikaaviossa prosessiin 

osallistuvat eri vastuutoimijat on eroteltu toisistaan omille radoilleen (Bradford, 2015, 68). 

Uimarata-prosessikaaviosta näkee selkeästi myös rajapinnat sekä tiedon tai materiaalien 

liikkumisen eri osastojen välillä. Uimaratakaaviossa osastot on erotettu toisistaan 

horisontaalisesti, jolloin prosessi etenee kaaviossa vasemmalta oikealle päin. Prosessikaaviossa 

kukin prosessivaihe on määritelty omaksi vaiheekseen rajanpintojen mukaan. Prosessivaihe 

vaihtuu, kun prosessi etenee tietojärjestelmästä toiseen, tai osastojen välinen rajapinta ylittyy 

eli prosessivaiheen suorittaja vaihtuu. Prosessikaavion luomiseen käytettiin Microsoft Visio -

piirustusohjelmaa. Prosessikaavio on esitetty liitteessä 2 ja L-kierroksen prosessikaavio 

liitteessä 4. 

 

Kaikki prosessikaaviossa esitetyt prosessivaiheet ovat tarkemmin esitettyinä 

prosessikuvauksien muodossa. Kuvauksissa on esitetty tekstimuodossa prosessivaiheiden 

vastuullinen osasto, kuvaus prosessin vaiheista, vaiheissa vaadittavat esitiedot sekä niistä 

syntyvät lopputulokset. Kuvauksien tarkoituksena on luoda kaikkien osastojen työntekijöille 

kattavampi ymmärrys eri osastojen vastuutehtävistä ja roolista sekä työtehtävistä osana tilaus-
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toimitusketjuprosessia. Prosessivaiheiden kuvaukset on esitetty liitteessä 3 ja L-kierroksen 

prosessivaiheiden kuvaukset liitteessä 5. 

 

Haastatteluissa kävi ilmi, että suurimpana haasteena ja pullonkaulana prosessissa koetaan 

nimikkeen perustaminen SAP-järjestelmään, ennen kuin se voidaan suorittaa 

tuotantotilaukseksi. Nimikkeen perustamiseen vaaditaan useita työvaiheita alkaen myynnin tai 

APK:n tekemästä nimikepyynnöstä suunnitteluosastolle, jossa tilausta ensimmäisen kerran 

käsitellään SAP-järjestelmässä. Prosessivaiheet projektisuunnitelman luomisesta nimikkeen 

siirtämiseen suunnittelun työjonoon esitetty taulukossa 7.  
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Taulukko 7 Prosessivaiheet projektisuunnitelmasta suunnittelun työjonoon 

Osasto Kuvaus prosessin vaiheista 

Myynti Projektisuunnitelma 

Projektisuunnitelma tehdään Excel-tiedostoon. Suunnitelmassa tuote spesifioidaan 

osittain, selvitetään tarvittavat komponentit, tuotteen erityisvaatimukset. 

Projektisuunnitelma toimii monella osastolla liikkeellepanijana prosessissa, jo ennen 

kuin impulssi tilauksesta tulee SAP-järjestelmän kautta. Projektisuunnitelma 

lähetetään SAP-järjestelmän ulkopuolisessa jakelussa suunnittelulle, Supply Chainille, 

toimitukselle ja ostolle. 
 

Myynti Nimikepyyntö ZCOMM 

Luodaan nimikepyyntö SAP-järjestelmään. Myyntiosasto tekee, mikäli tilaus on 

vaatinut projektisuunnitelman. 
 

APK Nimikepyyntö ZCOMM 

Luodaan nimikepyyntö SAP-järjestelmään. APK hoitaa, mikäli projektisuunnitelmaa 

ei tarvita. 
 

Suunnittelu Nimikkeen perustaminen ZCOMM 

Nimikkeen luominen SAP-järjestelmään tuotekoodilla, jolla myyty. ZCOMM 

released-tilasta sales office tilaan. 

APK Nimikkeen luominen tarjoukseksi 

Tarkistetaan ZCOMM Comission in charge of sales office tilaukset, jotka sales office 

tilassa. Muutetaan nimike tarjoustilaukseksi ZOFF. Lisätään tilaukselle hinta, 

toimitusaika ja tarvittavat tekstit. Tallennetaan tilaus, jolloin muodostuu tarjous 

603XXXX. Tilaus siirtyy SAP:ssa VA25 open quotations listalle. Lähetetään 

asiakkaalle alustava tilausvahvistus.  

Suunnittelu Nimikkeen siirtäminen suunnittelun työjonoon 

Luotu nimike siirtyy suunnittelun työjonoon.  

 

Nimikkeen luominen jatkuu suunnitteluosaston tuotesuunnitelulla ja osaluettelon luomisella, 

josta alkaa L-kierros. Prosessia mallinnettaessa havaittiin, että prosessiin liittyvä 

tuotenimikkeen luomiseen tarvittava L-kierros on niin kriittinen osa prosessia, että se oli 

tarpeen kuvata omana kokonaisuutenaan. L-kierroksella nimikkeelle luodaan osaluettelo, joka 

tallennetaan sen valmistuttua SAP-järjestelmään. Muissa L-kierroksen vaiheissa nimikkeelle 

asetetaan vaiheittain sille vaaditut tiedot tuotannon vaiheistuksesta, varastopaikan osoituksesta, 

ostotoiminnan määrittelystä sekä kustannuslaskennasta. (Kuva 12) 
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Kuva 12 L-kierroksen prosessikaavio 

 

Kukin vaihe täytyy SAP:n asettamien rajoituksien johdosta suorittaa tietyssä järjestyksessä ja 

kukin vaihe tulee olla suoritettuna valmiiksi ennen siirtymistä seuraavaan vaiheeseen. 

Asiakkaalle voidaan lähettää virallinen tilausvahvistus, ja tilauksesta voidaan muodostaa 

tuotantotilaus vasta, kun koko L-kierros on suoritettu ja nimike on perustettu valmiiksi SAP-

järjestelmään. Prosessia mallinnettaessa havaittiin, että prosessiin liittyvä tuotenimikkeen 

luomiseen tarvittava L-kierros on niin kriittinen osa prosessia, että se oli tarpeen kuvata omana 

kokonaisuutenaan. L-kierroksen prosessivaiheiden kuvaukset esitettyinä taulukossa 8. 
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Taulukko 8 L-kierroksen prosessivaiheiden kuvaukset 

Osasto Kuvaus prosessin vaiheista 

Suunnittelu Siirretään nimike suunnittelun työjonoon 

Suunnittelu L1 Nimikkeen suunnittelu 

Tilausjonosta poimitaan nimikkeitä suunnitteluun ensisijaisesti siinä järjestyksessä, 

kuin ovat sinne saapuneet. Nimike otetaan käsittelyyn Team Centeriin, jossa 

nimikkeelle muodostetaan rakenteet, suunnitellaan laitteet ja varioitavuudet. Luodaan 

nimikkeestä mittakuvat sekä osakuvat. Lukitaan suunnittelu, eli tallennetaan, jolloin 

tiedot siirtyvät Team Centeristä SAP:iin 

Tuotanto L2 Nimikkeen tuotannon vaiheistus 

Tuotannonsuunnittelu saa ilmoituksen suunnittelulta, että nimikkeen osaluettelo on 

valmis ja L2-statuksella. Suunnittelun mittakuvasta kopioidaan nimikkeen koodi, joka 

kopioidaan työnlaskentaohjelmaan, jolloin saadaan työaika. Vaiheistetaan nimike 

tuotannon eri vaiheisiin, liitetään materiaalit kuhunkin työvaiheeseen, määritellään 

valmistushalli sekä nimitetään tuotannonsuunnittelijoista planner nimikkeelle. 

Tallennetaan asetetut tiedot SAP-järjestelmässä ja siirretään L3-statukseen. 

Toimitus L3 Varastopaikan osoitus 

Tarkistetaan SAP:sta L3 statuksella olevat nimikkeet. Tarkistetaan nimikkeen 

varastopaikka, mikäli puutteellinen täydennetään. Tallennetaan tiedot. Nimike siirtyy 

L4-statukselle 

Osto L4 Ostotoiminnan määrittely 

L4-vaiheessa nimikkeen osille määritellään toimittajat, hinnat ja toimitusaikatiedot. 

Uusille tuotteille, joista ei ole aiempaa tilaushistoriaa, tulee tehdä myös tarjouskyselyt. 

Jotta koko nimike etenee seuraavaan L-kierroksen vaiheeseen, tulee kaikille 

nimikkeen osille olla määriteltyinä toimittaja, hinta ja toimitusaikatiedot. Kun kaikille 

osille määritelty tiedot, tallennetaan nimike ja siirretään L5 vaiheeseen. 

Talous L5 Kustannuslaskenta 

Plant controller tarkistaa päivittäin L5-vaiheessa olevat nimikkeet SAP:ssa 

transaktiolla ZSTM. Valittu nimike otetaan tarkasteluun transaktiolla CK11N, joka 

antaa nimikkeen kustannusestimaatin. Jos ilmenee virheitä hintatiedoissa, ilmoitetaan 

ostoon ja pyydetään korjaukset. Kun nimikkeen kustannusestimaatissa ei ole virheitä 

ja on realistinen, merkitään uusi standardihinta järjestelmään, eli hyväksytään 

kustannukset ja tallennetaan ne nimikkeelle transaktiolla CK24. Tallennettua nimike 

siirtyy Blanc-tilaan, eli pois L-kierrokselta 
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Haasteena prosessikaavion luomisessa oli hahmottaa tiedon kulku eri osastojen ja työvaiheiden 

välillä. Tiedon ja prosessin eteneminen SAP-järjestelmässä oli monivaiheisuudestaan 

huolimatta hahmotettavissa ja mallinnettavissa, mutta järjestelmän ulkopuolella tapahtuvan 

tiedonjakamisen mallintaminen prosessikaavioon osoittautui haasteelliseksi. Haastatteluissa 

tästä järjestelmän ulkopuolella tapahtuvasta tiedonjakamisesta puhuttiin yhden haastateltavan 

toimesta toimimisena ”harmaalla alueella”. Tämä tiedon jakaminen järjestelmän ulkopuolella 

on kuitenkin välttämätöntä, sillä järjestelmästä ei generoidu MRP-ajoa eikä ehdotuksia 

ostokehotuksista nimikkeen komponenteille, ennen kuin nimikkeen tilaus on saatu luotua 

myyntitilaukseksi eli se on käynyt läpi L-kierroksen. Tästä syystä myynnin ja suunnittelun 

osastojen täytyy informoida supply chain -osastoa ja oston osastoa pitkän toimitusajan 

komponenteista tai muuten poikkeuksellisista ostettavista komponenteista, jotta ne saadaan 

ostettua ajoissa eikä tilauksen toimitusaika viivästy materiaalipuutteiden takia. Tieto kyseisistä 

komponenteista saadaan myynnin luoman projektisuunnitelman muodossa.  

 

SAP-järjestelmän implementoinnin myötä jouduttiin perustamaan kokonaan uusi osasto, 

supply chain, osaksi tilaus-toimitusketjuprosessia. Koska järjestelmän käyttöönoton myötä 

nimikkeen perustamiseen kuluu aiempaa enemmän aikaa, eikä järjestelmässä generoidu 

ostokehotuksia ennen kuin tilaus on saatu luotua tuotantotilaukseksi, tarvittiin uutta osastoa 

seuraamaan ja pitämään huoli tilauksien materiaalitarpeiden täyttymisestä. Supply chain osasto 

tekee SAP-järjestelmässä ostoehdotuksen nimikkeen ostettaville komponenteille ostoa varten. 

Toinen vastuutehtävä liittyen ostoehdotuksien luomiseen on varastotasojen tarkkailu. Impulssi 

ja tarve ostoehdotuksille tulee SAP-järjestelmästä sen suoritettua MRP-ajon, kun 

tuotannonsuunnittelu on tehnyt myyntitilauksesta tuotantotilauksen. Järjestelmän ulkopuolelta 

tarve pitkän toimitusajan komponenteille tai muuten erityisille komponenteille tulee 

projektisuunnitelman muodossa myynniltä jo ennen tilauksen etenemistä järjestelmään, tai 

suunnittelulta ennakkotietoina ennen kuin nimike on perustettu järjestelmään. Tällä 

varmistetaan, ettei tuotannossa synny viivästymisiä materiaalipuutteiden takia. 

 

4.8 Kehitysehdotukset 

 

Haastatteluissa tunnistettuihin haasteisiin ja ongelmakohtiin kysyttiin haastateltavilta 

kehitysideoita. Konkreettisten kehitystoimenpiteiden lisäksi pyydettiin arvioimaan, mikä osa 
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prosessista vaatisi prosessikehityksessä eniten voimavaroja ja huomiota, sekä mitä prosessissa 

tulisi kehittää toimivammaksi. Kehitystä toivottiin samoihin prosessivaiheisiin, kuin missä 

tunnistettiin suurimmat haasteet olevan. Laajana kokonaisuutena kehitystä toivottiin nimikkeen 

perustamiseen kuluvaan aikaan. Kaikissa haastatteluissa kävi ilmi, että prosessin suorituskykyä 

parantaakseen, tulisi nimike saada asiakkaan tilauksesta tuotantotilaukseksi paljon nykyistä 

tilannetta nopeammin. Tällä hetkellä nimikkeen perustaminen eli suunnittelutyö ja L-kierros 

aiheuttaa pullonkaulan prosessiin. Lisäksi koko tilaus-toimitusketjuprosessiin tarvitaan lisää 

läpinäkyvyyttä osastojen välille. Nykyisellään eri osastot eivät ole tietoisia prosessin eri 

vaiheista, joten tätä tietoisuutta tulee lisätä jatkossa.  

 

Haastatteluissa yksi eniten prosessia nopeuttavista kehitysajatuksista oli koko L-kierroksen 

tarpeen minimoiminen tilaus-toimitusketjussa. Mikäli L-kierros pystyttäisiin välttämään 

kokonaisuudessaan, päästäisiin koko ketjun suurimmasta pullonkaulasta eroon. Haastatteluissa 

kävi ilmi, että kehitystyö L-kierroksen minimoimiseen on jo aloitettu kohdeyrityksessä, ja siinä 

on tietyillä tuoteryhmillä onnistuttu. Suurimmilla projektimyynneillä L-kierroksen välttäminen 

ei tue olemaan mahdollista, mutta jo osan tilauksista saaminen ohi L-kierroksen nopeuttaisi 

myös muiden tilausten käsittelyä, suunnittelun työjonon pienentyessä. 

 

L-kierroksessa eniten pullonkaulaa prosessiin aiheuttaa suunnittelutyö.  Kehitysehdotuksena 

haastatteluissa annettiin suunnittelujonosta tilausnimikkeiden priorisointi. Koska nimikkeet 

otetaan tilausjonon mukaan suunnitteluun, nopeassakin nimikkeessä voi mennä kauan, sillä 

seassa on nimikkeitä, joissa paljon variaatioita ja vie kauan aikaa suunnittelussa. Mikäli 

suunnittelussa edetään vallitsevan tilanteen mukaisesti, edetään tilausnimikkeiden käsittelyssä 

siinä järjestyksessä kuin ne suunnittelun työjonoon ovat tulleet. Mikäli pystytään priorisoimaan 

vain vähän suunnittelutyötä vaativat nimikkeet, pystyään näiden nimikkeiden osalta välttämään 

viivästykset. Priorisointityö suunnittelussa on jo aloitettu ja sillä on onnistuttu saamaan hyviä 

tuloksia, mutta toimintoa voi edelleen kehittää.  

 

Nimikkeen luomista täytyy saada yksinkertaistettua. SAP-järjestelmää ei kohdeyrityksessä tällä 

hetkellä pystytä muokkaamaan, mutta kehitysehdotuksena haastatteluissa esitettiin roolien ja 

käyttöoikeuksien muokkaamista laajemmiksi eri osastojen välillä. L-kierroksen nimikkeen 

käsittelyssä viivettä syntyy eri L-vaiheiden rajapinnoissa, joten rajapintojen minimoinnilla 
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saadaan nimikkeen perustamista nopeutettua. Käytännössä eri osastojen työntekijöille tulisi 

saada käyttöoikeudet SAP-järjestelmässä suorittamaan useampia transaktioita ja 

prosessivaiheita. Koulutuksilla ja käyttöoikeuksien laajentamisella myös läpinäkyvyys ja 

tietoisuus eri prosessivaiheista prosessin sisällä lisääntyisi.  

 

Läpinäkyvyyttä ja kokonaisuuden hahmottamista kohdeyrityksen tilaus-

toimitusketjuprosessissa halutaan kehittää. Vallitseva tilanne on, että osastot eivät ole tietoisia 

mitä muut osastot tekevät SAP-järjestelmässä eikä olla tietoisia kuinka oma tekeminen ja 

työvaiheiden suorittaminen vaikuttaa jatkossa. Tilauksen seuranta muutoin kuin oman 

työvaiheen kohdalla koetaan haasteelliseksi. Tietoisuutta prosessin eri vaiheista pystytään 

lisäämään tämän tutkimuksen myötä luotavan prosessikaavion ja kuvauksien myötä. Luotujen 

mallien lisäksi haastatteluissa toivottiin lisää käyttäjäkoulutuksia järjestelmän toimintoihin. 

Koulutuksia tulisi suorittaa osastoittain, sekä yhdessä useampien osastojen kesken. Useampien 

osastojen yhteisissä koulutustapahtumissa olisi hyödyllistä käydä läpi esimerkiksi koko 

prosessi SAP-järjestelmässä, jolloin osallistujille saadaan kattava käsitys koko tilaus-

toimitusketjuprosessista ja ymmärrys eri toimintojen syy-seuraussuhteisiin ja vaikuttavuuteen 

lisääntyy. 

 

Yhdessä haastattelussa konkreettisena kehitysehdotuksena prosessin läpinäkyvyyden 

parantamiseen sekä kehitystyön aloittamiseen oli prosessinomistajien nimeäminen. 

Prosessinomistaja on henkilö, joka on vastuussa prosessin toiminnasta, tuloksesta ja 

kehittämisestä (JUHTA, 2012). Tilaus-toimitusketjuprosessi jaettaisiin kokonaisuuksiin, joita 

prosessinomistajan olisi mahdollista hallita ja kehittää. Esimerkiksi L-kierros on kokonaisuus, 

jolle nimettäisiin oma prosessinomistaja. Prosessinomistaja pystyisi yhdessä useamman 

osaston kanssa kehittämään prosessia esimerkiksi keskittämällä työtehtäviä, poistamalla 

päällekkäisiä työvaiheita tai lisäämällä rinnakkain suorituttavien työtehtävien määrää. 

Kuitenkin tärkeintä on, että jaettuihin prosessikokonaisuuksiin saataisiin nimettyä henkilö, 

joiden tehtävänä ja vastuulla on pyrkiä jatkuvasti kehittämään prosessia toimivammaksi. 

Pelkästään prosessinomistajien toiminnalla saataisiin koko tilaus-toimitusketjuprosessiin 

lisättyä osastojen välistä läpinäkyvyyttä ja tietoisuutta prosessin eri vaiheista. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää, miten toiminnanohjausjärjestelmän implementointi 

vaikuttaa yrityksen liiketoimintaprosesseihin sekä mitä hyötyjä ja haasteita 

toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnista voi aiheutua. Lisäksi tutkimuksen tavoitteena 

oli tutkia, kuinka yrityksen liiketoimintaprosesseja voidaan mallintaa visuaalisesti. 

Tutkimuksen pohjalta pyrittiin luomaan kattava prosessikaavio kohdeyrityksen tilaus-

toimitusketjuprosessista sekä luomaan prosessivaiheittain prosessikuvaukset. Tavoitteet 

pyrittiin saavuttamaan vastaamalla asetettuihin tutkimuskysymyksiin: 

 

1. Kuinka toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto vaikuttaa liiketoimintaprosesseihin? 

2. Kuinka yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi voidaan mallintaa visuaalisesti?  

3. Mitä haasteita yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa voidaan havaita? 

 

Vastauksia tutkimuskysymyksiin selvitettiin sekä kirjallisuuskatsauksen muodossa teoriaan 

pohjautuen, sekä kohdeyritykseen suoritetun empiirisen tutkimuksen muodossa, 

haastattelututkimuksen avulla. Työn empiirisessä osassa saatuja tuloksia verrataan aiempaan, 

teoriaosuudessa suoritettuun tutkimukseen. Keskeisten tulosten pohjata annetaan myös 

ehdotuksia mahdollisille jatkotoimenpiteille ja jatkotutkimukselle.  

 

5.1 Työn keskeiset tulokset 

 

Työn teoriaan pohjautuvassa kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin kattavasti 

toiminnanohjausjärjestelmän vaikutuksia organisaatioiden suorituskykyyn ja 

liiketoimintaprosesseihin. Vaikutuksista tutkittiin yleisimmin havaittavissa olevia hyötyjä ja 

haasteita, joita toiminnanohjausjärjestelmän implementointi voi aiheuttaa. Toisena 

kokonaisuutena kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin liiketoimintaprosesseja, sekä erityisesti sitä 

kuinka niitä kartoitetaan, mallinnetaan ja lopulta kehitetään. Tuloksena saatiin luotua hyvin 

selkeä kuvaus prosessin mallinnuksesta sekä siitä mitä vaiheita ja tekijöitä tulee ottaa huomioon 

mallinnusta tehdessä.  
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Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto voi tuoda hyötyjä organisaatiolle monella alueella. 

Toiminnanohjausjärjestelmän käytöllä saavutettavat hyödyt ovat jaettavissa viiteen 

kategoriaan; operationaalisiin, hallinnollisiin, strategisiin, tietohallinnollisiin sekä 

organisationaalisiin hyötyihin (Shang & Seddon, 2002). Kussakin kategoriassa yritys voi 

saavuttaa useita hyötyjä, joista osa vaikuttaa samanaikaisesti useammassa kategoriassa. 

Merkittävää oli toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönottoa tutkittaessa havaita organisaation 

suorituskyvyn laskevan aikaisemman tason alapuolelle, kun otetaan käyttöön uusi 

toiminnanohjausjärjestelmä. Jotta suorituskyky saadaan nostettua aiemmalle tasolle ja sen yli, 

täytyy organisaation toimintaa ja prosesseja kehittää. (Hyötyläinen & Kalliokoski, 2001) Tämä 

suorituskyvyn lasku toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton yhteydessä on havaittu myös 

kohdeyrityksessä.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittuja hyötyjä toiminnanohjausjärjestelmän käytölle voidaan 

kohdeyrityksessä pitää motivoivana tekijänä, mitä voidaan saavuttaa, mikäli onnistutaan ensin 

selvittämään käyttöönotosta aiheutuneet haasteet. Prosessin mallinnusta käsittelevää tutkimusta 

hyödynnettiin laajasti työn empiirisessä osiossa erityisesti muodostettaessa haastattelurunkoa 

sekä valittaessa haastateltavia.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa tuloksena saatiin, että prosessin kehittäminen koostuu prosessin 

tunnistamisesta, tiedon keräämisestä, kerätyn datan muuttamisesta visuaaliseksi esitykseksi, 

kuvatun prosessin analysoinnista kehityskohtia etsien, sekä kehitetyn prosessin kuvaamisesta 

(Soliman, 1998; White, 2021).  Myös työn konstruktiivisena osana luotu prosessikaavio sekä -

kuvaukset noudattivat teoriaosuudessa tutkittuja prosessien kehittämisen käytäntöjä, ja 

tutkimus puoltaa prosessin mallinnuksen tärkeyttä osana prosessien kehitystä. 

 

Tutkimuksessa luotiin teemahaastatteluja hyödyntäen kokonaisprosessikaavio yrityksen tilaus-

toimitusketjuprosessista. Haastattelurunko pyrittiin luomaan niin, että siinä esitetyillä 

kysymyksillä saataisiin vastaukset SIPOC-mallin mukaisesti kunkin osaprosessin toimittajasta, 

syötteistä, työtehtävistä, tuotoksista ja asiakkaista. SIPOC-malli on työkalu, jota käytetään 

usein prosessin määrittelyvaiheessa mallintamaan prosessin kulkua sekä kuvaamaan toimittajan 

ja asiakkaan välistä suhdetta (Muralidharan, 2015, 104). Lisäksi prosessissa eri osastoille tehtiin 

tarkemmat prosessikuvaukset heidän tehtävistään haastatteluissa saatujen tuloksien pohjalta. 
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Haastatteluilla onnistuttiin tunnistamaan suurimmat pullonkaulat ja ongelmakohdat tilaus-

toimitusketjussa. Havaittiin, että suurin SAP-järjestelmän aiheuttama haaste prosessissa 

aikaisempaan verrattuna on SAP-toiminnanohjausjärjestelmän roolijakoisuuden aiheuttama 

byrokraattisuus prosessivaiheiden suorittamisessa sekä lisääntyneet työtehtävät. Pullonkaulaksi 

tunnistettiin tilausnimikkeen perustamiseen liittyvät prosessivaiheet suunnittelussa sekä L-

kierroksella.  

 

Erityisesti suunnittelu ja suunnittelun työvaihe osana L-kierrosta mielletään pullonkaulaksi, 

sillä nimikkeen ollessa suunnittelutyössä, tilaus ei näy SAP-järjestelmässä mitenkään muiden 

työvaiheiden suorittajille. Suunnittelun osuus koko prosessista on myös selkeästi pitkäkestoisin. 

Pitkä ajallinen kesto suunnittelussa johtuu tilauksista, jonka nimikkeet vaativat paljon 

suunnittelutyötä. Koska suunnittelussa nimikkeitä käsitellään ensisijaisesti siinä järjestyksessä, 

kuin ne suunnittelun työjonoon tulevat, pitkittyy myös työpanokseltaan vähemmän työtä 

vaativien nimikkeiden käsittely osana koko tilaus-toimitusketjuprosessia ja ongelmalliseksi 

koettua nimikkeen perustamista.  

 

Suoritettujen haastattelujen pohjalta onnistuttiin myös tavoitteiden mukaisesti löytämään tilaus-

toimitusketjuprosessiin kehitysehdotuksia, joilla pystytään kehittämään erityisesti tunnistettuja 

pullonkauloja prosessissa. Konkreettisimpana ja toteuttamisen kannalta saavutettavimpana 

kehitysehdotuksena haastatteluissa esitettiin prosessinomistajien nimeäminen prosessin 

toimintoihin. Prosessinomistajat toimivat vastuullisina toimijoina prosessin toiminnan ja 

kehittämisen toteuttamisessa (JUHTA, 2012). Heillä olisi myös laajempi, osastorajojen yli 

menevä käsitys prosessista, jolloin he pystyvät osastoittain ja työntekijöittäin jakamaan kerättyä 

tietotaitoa ja resursseja prosessin sisällä osastorajojen yli. 

 

Työn tuloksia hyödyntäen kohdeyritys voi seuraavana vaiheena lähteä tarkemmin tutkimaan 

tunnistettuja pullonkauloja ja kehittää niitä työssä esitettyjen kehitysmenetelmien mukaisesti. 

Luotua prosessikaaviota sekä -kuvauksia yritys puolestaan voi hyödyntää informaation 

jakamisen työkaluna, niiden tarjotessa tietoa yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin kulusta 

siinä työskenteleville toimijoille.  
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5.2 Tulosten arviointi 

 

Työssä saavutettuja tuloksia voidaan pitää onnistuneina. Saavutetut tulokset vastaavat työllä 

asetettuja tavoitteita. Työ suoritettiin toimeksiantona kohdeyritykseen, mutta työn tekijällä ei 

ollut aikaisempia kytköksiä yritykseen, joten objektiivisuus tutkimusta tehdessä onnistuttiin 

saavuttamaan ja tuloksia voidaan pitää luotettavina.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittua teoriaa pyrittiin hyödyntämään työn empiirisessä vaiheessa, 

kun analysoitiin saavutettuja haastattelutuloksia. Empiirisessä tutkimuksessa painottui 

erityisesti kirjallisuuskatsauksessa esitetty toiminnanohjasjärjestelmän 

implementointiprojektin täsmällinen suorittaminen. Kohdeyrityksessä implementointia ei ollut 

suoritettu teoriaosuudessa esitetyn mallin mukaisesti. Tämä poikkeama 

implementointiprojektin suorittamisessa kohdeyrityksen ja kirjallisuuden välillä näkyi 

kohdeyrityksessä erityisesti siten, että teoriaosuudessa esitettyjä toiminnanohjausjärjestelmän 

käytöllä saavutettavissa olevia hyötyjä ei ole onnistuttu kohdeyrityksessä saavuttamaan. 

Kuitenkin kohdeyrityksen suorituskyvyn lasku toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton 

myötä on yleisesti havaittu ilmiö myös kirjallisuudessa.  

 

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittua tapaa kartoittaa ja mallintaa liiketoimintaprosesseja 

hyödynnettiin työn empiirisessä osassa haastatteluja ja haastattelukysymyksiä luotaessa. 

Haastattelujen pohjalta pystyttiin onnistuneesti muodostamaan prosessikaavio ja -kuvaukset 

sekä tunnistamaan prosessin pullonkaulat ja haasteet. Lisaksi onnistuttiin vielä saamaan 

haastateltavilta kehitysehdotuksia kyseisiin tilanteisiin. Kirjallisuuskatsauksessa esitetyn 

mallinnustavan mukaisesti työ pystytään varauksetta toistamaan myös eri yritysten 

liiketoimintaprosesseille.  

 

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, joissa tarkoituksena on käydä läpi ennalta 

määritellyt aihealueet. Aihealueiden läpikäymisen tueksi luotiin haastatteluruko, johon 

pystyttiin tarvittaessa tukeutumaan. Teemahaastattelun ominaisuuksin mukaisesti keskustelu 

pidettiin avoimena ja haastateltaville annettiin mahdollisuus painottaa asioita, jotka he kokevat 

tärkeinä asetettujen aihealueiden puitteissa. Näin onnistuttiin saamaan kattavasti ja 

monipuolisesti tietoa ja näkemyksiä kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. 
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Monipuolisuutta ja laaja näkemystä prosessiin tuki haastateltavien henkilöiden valinta. 

Haastatteluihin osallistui työntekijöitä kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjun jokaiselta 

nimetyltä osastolta. Jotta haastateltavilta saatiin mahdollisemman rehellisiä vastauksia, 

ilmoitettiin haastateltaville, ettei työssä esitetyistä haastattelujen tuloksista pystytä yksilöimään 

haastateltavan antamia vastauksia, vaan haastatteluista saatavia tuloksia käsiteltäisiin yleisellä 

tasolla.  

 

Haastatteluissa kävi ilmi useita toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönoton aiheuttamia 

haasteita työtehtäviin ja tilaus-toimitusprosessiin. Kohdeyrityksessä 

toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnista aiheutuneet haasteet ovat ainakin osaltaan 

seurausta järjestelmän nopeasta ja poikkeuksellisesta implementoinnista. Yrityksessä ei ole 

suoritettu implementointia kirjallisuudessa havaittujen hyvien käytäntöjen mukaisesti. 

Suorittamatta jäi lähes täysin toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin vaiheista 

suunnittelu ja määrittely. Suunnittelua ja määrittelyä ei toteutettu, sillä määräys järjestelmän 

käyttöönotolle ja käyttöönotettavasta järjestelmästä tuli konsernitasolta.   

 

Myös käyttäjäkoulutukset järjestelmään jäivät haastateltujen mukaan hyvin vajavaisiksi. Jotta 

kohdeyrityksessä voidaan selvittää jo ilmi tulleet ongelmat, estää mahdolliset tulevaisuuden 

ongelmat, sekä realisoida toiminnanohjausjärjestelmästä saatavat hyödyt, tulee kohdeyrityksen 

panostaa erityisen paljon toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnin viimeiseen 

vaiheeseen; käyttöön ja kehitykseen. Järjestelmän toimivuutta tulee aktiivisesti tarkkailla sekä 

kehitystoimia kartoittaa, kerätä palautetta käyttäjiltä sekä niiden mukaan kehittää toimintaa. 

Yhdellä haastateltavalla oli pelko siitä, että kehitystoimia ei suoriteta, vaan yrityksessä vain 

mukaudutaan nykytilanteeseen ja jää työntekijän vastuulle suoriutua haasteista, joita 

järjestelmä on aiheuttanut. Käyttö ja kehitys on myös kirjallisuudessa esitetty erittäin kriittisenä 

vaiheena implementoinnin onnistumisen kannalta. Mikäli yritys ei kykene käyttö- ja 

kehitysvaiheessa torjumaan havaittuja haasteita, voi koko projekti pahimmassa tapauksessa 

epäonnistua (Hsu et al., 2015) 

 

Tulosten pohjalta jatkoa ajatellen voidaan todeta, että implementointiprojektin suorittaminen 

kirjallisuuskatsauksessa esitetyn teorian mukaisesti on kannattavaa ja hyödyllistä, kun halutaan 

saavuttaa mahdollisimman suuret hyödyt toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotolla ja 
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käytöllä. Vaikka implementointiprojekti suoritettaisiin erittäin onnistuneesti, voidaan tämän 

tutkimuksen tuloksia prosessin mallintamisen suhteen silti hyödyntää, sillä kirjallisuudessa 

yhdeksi osaksi onnistunutta toiminnanohjausjärjestelmän implementointia on esitetty 

liiketoimintaprosessien muokkaus yhteneväiseksi toiminnanohjausjärjestelmän asettamien 

toiminnallisuuksien ja rajoitteiden kanssa.  

 

5.3 Jatkotutkimus- ja kehitysehdotukset 

 

Jatkotutkimusehdotuksena työlle ja kohdeyritykselle on tutkia, kuinka prosessien 

kehittämistoimintaa voidaan jatkaa sekä kuinka kehittämistoiminnan tuloksia voidaan mitata. 

On erittäin tärkeää, ettei prosessien kehitystyö pysähdy kohdeyrityksessä vaan sitä tulee pyrkiä 

kehittämään jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti. Ensimmäisenä kehitysehdotuksena 

on nimetä prosessiin prosessinomistajia, joiden vastuutehtävinä on huolehtia prosessin 

suorituskyvystä sekä sen kehittämisestä.  

 

Tutkimuksessa pystyttiin onnistuneesti haastatteluihin perustuen tunnistamaan eniten haasteita 

aiheuttavat tekijät ja pullonkaulat kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. 

Jatkotutkimusta kohdeyrityksen tulisinkin suorittaa tarkemmin tunnistettujen pullonkaulojen ja 

haasteita aiheuttavien prosessivaiheiden suhteen. Prosessin tunnistaminen ja nykytilan 

mallintaminen on osa prosessien kehitysprojektia. Jatkotutkimuksessa kohdeyritys voi 

hyödyntää luotua mallinnusta sekä tunnistetuttuja pullonkauloja jatkaessaan prosessikehitystä 

seuraavaan vaiheeseen. 

 

Tilaus-toimitusketjuprosessista tulisi tarkemmin tutkia prosessivaiheita, jotka tutkimuksessa 

tunnistettiin haasteita aiheuttaviksi. Tarkempaa tutkimusta varten tulee suorittaa haastatteluja 

osastoilla, joilla pullonkauloiksi tunnistetut prosessivaiheet ovat. Käyttäjäkokemuksien 

kerääminen on ensisijaisen tärkeää kehitystoimenpiteiden kartoittamisessa. Haastattelut tulee 

suorittaa mahdollisimman kattavasti, joten on hyödyllistä haastatella kaikki kyseisten 

prosessivaiheiden suorittamiseen osallistuvia työntekijöitä. Haastatteluissa voidaan painottaa 

erityisesti haastateltavien näkemyksiä, kuinka prosessi saataisiin tehokkaammaksi.  
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Prosessivaiheiden läpimenoaikoja on tarpeen mitata tarkemmalla tasolla yrityksessä. 

Perimmäisenä tarkoituksena prosessinkehittämisessä on nopeuttaa koko tilaus-

toimitusketjuprosessia. Mittaamalla yksittäisten prosessivaiheiden suorittamiseen kuluvaa 

aikaa, saadaan informaatiota erityyppisten tilausnimikkeiden käsittelyajoista sekä kehitystyön 

edetessä saadaan konkreettista dataa, onko kehitystoimet nopeuttaneet tai hidastaneet 

kehityksen alla olevia prosessivaiheita.  
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6 YHTEENVETO 

 

Tässä tutkimuksessa tutkittiin toiminnanohjausjärjestelmän implementoinnista seuraavia 

muutoksia organisaation liiketoimintaprosesseihin ja suorituskykyyn järjestelmää 

käyttöönottavan yrityksen näkökulmasta. Työssä esiteltiin kattavasti 

toiminnanohjausjärjestelmien toiminnallisuuksia sekä niiden sovelluskohteita. 

Toiminnanohjausjärjestelmistä tutkittiin, millaisia hyötyjä niiden käytöllä voidaan saavuttaa, 

sekä millaisia haasteita niiden käyttöönotosta voi aiheutua. Toiminnanohjausjärjestelmän 

käytöllä saavutettavat hyödyt ovat jaettavissa operationaalisiin, hallinnollisiin, strategisiin, 

tietohallinnollisiin sekä organisationaalisiin hyötyihin. Suurimmat haasteet 

toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotossa syntyy sovitettaessa organisaation 

liiketoimintaprosesseja uuden järjestelmän asettamiin toiminnallisiin vaatimuksiin prosessien 

suorittamisen suhteen.  

 

Kirjallisuudesta havaittiin, että suurimman hyödyn toiminnanohjausjärjestelmästä saadakseen, 

organisaation tulee muokata liiketoimintaprosessejaan yhteneväisiksi järjestelmän kanssa. 

Tämä kävi myös kohdeorganisaation haastatteluissa tilaus-toimitusketjuprosessissa selväksi. 

Mukauttamalla liiketoimintaprosessit yhteneväisiksi järjestelmän kanssa vältytään myös 

kirjallisuudessa tunnistetuilta teknisiltä ongelmilta. Henkilöstöongelmilta, kuten 

muutosvastarinnalta, vältytään kun yritysjohto osallistuttaa henkilöstön 

implementointiprojektiin, informoi selkeästi tapahtuvien muutoksien syistä ja seurauksista, 

sekä järjestää riittävästi koulutuksia uuden järjestelmän käyttöön ja muokatun prosessin 

toiminnallisuuksiin.  

 

Liiketoimintaprosessin, kuten esimerkiksi tilaus-toimitusketjuprosessin, kehittäminen tai 

muokkaaminen alkaa prosessin tunnistamisella, kartoittamisella ja mallintamisella. 

Tutkimuksessa mallinnettiin kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi. Tiedonkeruu 

prosessin vaiheista suoritettiin yritykseen tehdyillä teemahaastatteluilla, joissa haastateltiin 

työntekijöitä kaikilta yrityksen osastoilta, jotka ovat osana yrityksen tilaus-toimitusketjua. 

Kattavan informaation saavuttamiseksi haastattelurunko rakennettiin niin, että haastatteluissa 

saatiin vastaukset SIPOC-mallin mukaisesti kunkin prosessivaiheen toimittajasta, syötteistä, 

työtehtävistä, tuotoksista sekä asiakkaista. Prosessivaiheista kerättävän tiedon lisäksi 
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haastatteluilla pyrittiin löytämään haasteita aiheuttavia tekijöitä ja pullonkauloja 

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. Pullonkaulaksi onnistuttiin tunnistamaan 

tilausnimikkeen perustaminen SAP-järjestelmään.  

 

Visuaalinen mallinnus tehtiin uimarata-prosessikaaviona, josta näkee nopeasti 

prosessivaiheiden suorittamisesta vastuussa oleva osasto. Haastattelujen pohjalta tehtiin myös 

jokaiselle prosessivaiheelle sanallinen kuvaus, josta käy tarkemmin ilmi työvaiheet, tarvittavat 

ennakkotiedot sekä lopputulokset. Prosessikaavio sekä -kuvaukset koettiin kohdeyrityksessä 

hyödyllisinä, sillä vastaavaa kuvausta tilaus-toimitusketjuprosessista ei yritykselle ollut 

aiemmin suoritettuna. Luodut mallit tuovat prosessissa työskenteleville lisää ymmärrystä koko 

prosessista. Ennen työtä kohdeyrityksessä koettiin ongelmalliseksi se, ettei eri osastot olleet 

tietoisia mitä tilaukselle tapahtuu eri vaiheissa prosessia, tai mitä muiden osastojen 

työvaiheisiin kuuluu. Tätä ongelmaa saatiin helpotettua luotujen mallien avulla.  
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Liite 1. Haastattelurunko 

1. Haastateltavan rooli yrityksessä? 

2. Mikä toimii liikkeellepanijana osaprosessissa?  

3. Mitä lähtötietoja (input) tarvitsette työvaiheiden suorittamiseen? Keneltä lähtötieto tulee? 

4. Pystyttekö käyttämään saamaanne dataa ja tietoa siinä muodossa missä sen saatte, vai vaatiiko muokkaamista tai lisäselvitystä? Jos 

lisätietoa tarvitaan, mistä sen saa? Henkilö/prosessi 

5. Mistä työvaiheista prosessi koostuu?  

6. Miten SAP-prosessi suhtautuu reaaliprosessiin? Mahdolliset erot? 

7. Mitkä ovat tilaus-toimitusketjun kannalta tärkeimmät ja kriittisimmät työvaiheet? 

8. Mitä järjestelmiä tai työkaluja käytätte työvaiheissa? Mitä transaktioita SAP:ssa? 

9. Mihin prosessi päättyy? 

10. Mitä syntyy lopputuloksena työvaiheista? (output) Kuka hyödyntää näitä lopputuloksia? 

 

Haastateltavien näkemys prosessista: 

1. Millaisena koet prosessin? Sujuvana, haasteellisena, epäselvänä...? 

2. Omiin kokemuksiin perustuen, koetko prosessissa olevan haasteita tai ongelmia? 

a. Jos kyllä, mitä? 

3. Kuinka kehittäisit prosessia? 

4. Kuinka SAP-toiminnanohjausjärjestelmän käyttöönotto on vaikuttanut prosessiin ja työtehtäviin? 



 

   

 

Liite 2. Tilaus-toimitusketjun prosessikaavio 

 



 

   

 

Liite 3. Tilaus-toimitusketjuprosessin prosessivaiheiden kuvaukset  

Prosessivaihe 
Vastuullinen 

osasto 
Kuvaus prosessin vaiheista Vaadittavat esitiedot Lopputulokset 

1 

 

Asiakas Tarjouskysely 

Asiakas lähettää tilauksen myynnille 

  Myyntitilaus 

2  

 

Myynti Tuotteen hinnoittelu ja alustava konfigurointi 

Tarjouskyselyn vastaanotto. Nimike hinnoitellaan 

mitoitusohjelmaa käyttäen ja konfiguroidaan asiakkaan antamien 

vaatimusten mukaisesti. Tarjoukselle annetaan myös 

toimitusaika.  

Tarjouskyselyn nimikkeen tarkat 

tiedot ja vaatimukset 

asiakkaalta.  

Mikäli kyseessä ei ole 

vakiotuote, tuotannon ja 

suunnittelun kanssa 

keskustellaan aiheutuvista 

lisäkustannuksista ja 

toimitusajasta. 

Tarjous asiakkaalle. Sisältää 

hinnan & toimitusajan. 

3 

 

Myynti Tarjous 

Lähetetään tarjousdokumentti asiakkaalle 

    

4 

  

Asiakas Hyväksytty tarjous 

Asiakas joko hyväksyy tarjouksen sellaisenaan, tai vaatii siihen 

muokkauksia 

Tarjousdokumentti Hyväksytty tarjous tai 

muutosvaatimuksia, joista 

neuvotellaan myyjän ja 

asiakkaan välisesti ja luodaan 

uusi tarjousrevisio 

5 

 

  Tilaus 

Asiakas lähettää annetun tarjouksen mukaisesti tilauksen. 

Hyväksytty tarjous Tilausdokumentti. 

(jatkuu) 

Tarjouskysely

Tuotteen 

hinnoittelu ja 

alustava 

konfigurointi

Tarjous

Hyväksytty 

tarjous

Tilaus



 

   

 

(liite 3 jatkoa) 

6 

 

Myynti Sopimuskatselmus 

Tarkistetaan, että saatu tilaus vastaa annettua tarjousta. 

Esimerkiksi toimitustiedot ja hintatiedot. 

 

Tarjousdokumentti, asiakkaan 

tilaus 

Voidaan ottaa asiakkaan 

tilaus käsittelyyn. 

7 

 

 

Myynti Onko tilausnimike uusi  

Mikäli tilausnimike uusi eikä vastaavaa täysin samanlaista ole 

aikaisemmin toimitettu, täytyy SAP-järjestelmään perustaa uusi 

nimike. Mikäli täysin vastaava nimike on jo aiemmin luotu 

järjestelmään, voidaan nimikkeen perustamisvaihe ohittaa. 

Tieto aiemmin SAP-

järjestelmään luoduista 

nimikkeistä.  

Uusi nimike käynnistää 

suunnittelu- ja nimikkeen 

perustamisprosessivaiheet. 

Jos tilauksen nimike luotu jo 

aiemmin SAP-järjestelmään, 

voidaan APK:n toimesta 

lähettää asiakkaalle 

tilausvahvistus.  

8 

 

Myynti Tarvitseeko projektisuunnitelman 

Tilaukset, joissa nimikkeet eivät ole vakiotuotteita ja vaativat 

suunnittelua, tehdään projektisuunnitelma. 

Nimiketiedot   

9 

 

Myynti Projektisuunnitelma 

Projektisuunnitelma tehdään Excel-tiedostoon. Suunnitelmassa 

tuote spesifioidaan osittain, selvitetään tarvittavat komponentit, 

tuotteen erityisvaatimukset. Projektisuunnitelma toimii monella 

osastolla liikkeellepanijana prosessissa, jo ennen kuin impulssi 

tilauksesta tulee SAP-järjestelmän kautta. Projektisuunnitelma 

lähetetään SAP-järjestelmän ulkopuolisessa jakelussa 

suunnittelulle, Supply Chainille, toimitukselle ja ostolle. 

Tilauksen nimikkeen tarkat 

tiedot ja vaatimukset 

asiakkaalta. 

Projektisuunnitelma Excel 

tiedostona, josta käy ilmi 

nimikkeen erityisvaatimukset 

sekä tarvittavat osat ja 

komponentit. 

(jatkuu) 

Sopimuskatselmus

Onko 

tilausnimike 

uusi

Tarvitseeko 

projekti-

suunitelman

Projekti-

suunnitelma



 

   

 

(liite 3 jatkoa) 

10 

 

Myynti Nimikepyyntö ZCOMM 

Luodaan nimikepyyntö SAP-järjestelmään. Myyntiosasto tekee, 

mikäli tilaus on vaatinut projektisuunnitelman. 

Tilauksen nimikkeen tarkat 

tiedot ja vaatimukset 

asiakkaalta. 

Impulssi suunnittelulle luoda 

nimike SAP-järjestelmään 

11 

 

APK Nimikepyyntö ZCOMM 

Luodaan nimikepyyntö SAP-järjestelmään. APK hoitaa, mikäli 

projektisuunnitelmaa ei tarvita. 

Tilauksen nimikkeen tarkat 

tiedot ja vaatimukset 

asiakkaalta. 

Impulssi suunnittelulle luoda 

nimike SAP-järjestelmään 

12 

 

Suunnittelu Nimikkeen perustaminen ZCOMM 

Nimikkeen luominen SAP-järjestelmään tuotekoodilla, jolla 

myyty. ZCOMM released-tilasta sales office tilaan. 

Myynnin tai APK:n on täytynyt 

luoda nimikepyyntö 

ZCOMM:ssa ja nimikepyyntö 

tulee olla vapautettuna 

suunnittelulle released tilaan 

Nimike luotu SAP-

järjestelmään. 

13 

 

 

APK Nimikkeen luominen tarjoukseksi 

Tarkistetaan ZCOMM Comission in charge of sales office 

tilaukset, jotka sales office tilassa. Muutetaan nimike 

tarjoustilaukseksi ZOFF. Lisätään tilaukselle hinta, toimitusaika 

ja tarvittavat tekstit. Tallennetaan tilaus, jolloin muodostuu 

tarjous 603XXXX. Tilaus siirtyy SAP:ssa VA25 open quotations 

listalle. Lähetetään asiakkaalle alustava tilausvahvistus. 

Nimike tulee olla perustettuna, 

ZCOMM:ssa tilaus sales office 

tilassa. Tilauksen nimikkeet 

tulee olla hinnoiteltuina ja niille 

täytyy olla tiedossa toimitusaika. 

Alustava tilausvahvistus 

14 

 

Suunnittelu Nimikkeen siirtäminen suunnittelun työjonoon 

Luotu nimike siirtyy suunnittelun työjonoon.  

Nimike täytynyt saada luotua 

tarjoukseksi, 603XXXX 

Nimike siirtyy työjonoon, 

josta aikanaan poimitaan 

varsinaiseen 

suunnittelutyöhön 

(jatkuu) 

Nimikepyyntö 

ZCOMM

Nimikepyyntö 

ZCOMM

Nimikkeen 

perustaminen 

ZCOMM

Nimikkeen 

luominen 

tarjoukseksi

Alustava 

tilausvahvistus

Nimikkeen 

siirtäminen 

suunnittelun 

työjonoon



 

   

 

(liite 3 jatkoa) 

15 

 

Suunnittelu, 

Tuotanto, 

Toimitus, 

Osto, Talous 

L-kierros 

Nimikkeen perustaminen SAP-järjestelmässä. 

Osaluettelo valmis ja tallennettu 

tiedot Team Center -

järjestelmästä SAP-

järjestelmään. 

SAP-tuotenimike valmis. 

Nimikkeellä Blanc-status. 

16 

 

 

Talous SAP-tuotenimike valmis, BLANC 

L-kierros suoritettu. Nimike saavuttanut Blanc-statuksen. 

Nimike voidaan viedä tuotantoon 

 

 

 

  

Viisi L-vaihetta suoritettava 

SAP:ssa 

Nimikkeellä on luotuna L-

kierrosten myötä rakenne, 

tuotannon vaiheistus, 

varastopaikka, osien 

ostotiedot sekä 

kustannus/hinta. Nimike 

voidaan viedä tuotantoon 

sekä suorittaa MRP-ajo. 

17 

 

 

APK Tarjouksen muuttaminen tilaukseksi 

APK käy päivittäin läpi SAP:ssa transaktiolla VA25 

tarkistamassa nimikkeet, joilla blanc status. Nimike käännetään 

tarjouksesta tilaukseksi transaktiolla VA01 - ZOS order . "create 

with reference". Viitteenä käytetään tarjousnumeroa 603XXXX. 

APK vielä tarkistaa, että tilauksella on kaikki tarvittava tieto ja 

tallentaa tilauksen. Muodostuu tilaus tilausnumerolla 

443XXXX. 

Nimike oltava Blanc-statuksella. 

Tarvitaan viitteeksi 603XXXX 

tarjousnumero. 

Tarjous saadaan muutettua 

tilaukseksi järjestelmään. 

Asiakkaalle saadaan 

lopullinen tilausvahvistus. 

18 

 

 

APK Tilausvahvistuksen lähettäminen 

Tilausvahvistusdokumentti. Sisältää nimikkeen hinta- ja 

toimitusaikatiedot. Lopullinen tilausvahvistus lähetetään 

asiakkaalle tapauskohtaisesti. Osa asiakkaista ei tarvitse 

lopullista tilausvahvistusta alustavan vahvistuksen lisäksi.  

Tilauksella oltava kaikki 

tarvittava tieto järjestelmässä. 

Esimerkiksi toimitusehto, 

maksuehdot, hinta, tuotetiedot. 

Asiakas vastaanottaa 

tilausvahvistuksen. SAP-

järjestelmä suorittaa MRP-

ajon 

(jatkuu) 

L-kierros

SAP-tuotenimike 

valmis. BLANC

Tarjouksen 

muuttaminen 

tilaukseksi

Tilausvahvistuksen 

lähettäminen
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19 

 

Asiakas Tilausvahvistus asiakkaalle 

Asiakas vastaanottaa tilausvahvistuksen  

    

20 

 

 

 

Tuotanto Tuotannonsuunnittelu 

Tuotannonsuunnittelussa katsotaan SAP-järjestelmästä uudet 

myyntitilaukset ja muutetaan myyntitilaus tehtaalle 

tuotantotilaukseksi (Planned order). Nimike ajoitetaan 

tuotantoon ja missä hallissa valmistus suoritetaan. Apuvälineenä 

käytetään kuormituslistaa (Excel-tiedosto), josta näkee 

viikkokohtaisesti hallien kuormitustilanteen ja kapasiteetin. Kun 

ajoitus suoritettu, tulostetaan työkortti, liitetään siihen 

suunnittelun tekemät mittakuvat ja viedään ne tuotantoon 

valmistukseen.   

Nimike tulee olla käännettynä 

tarjoustilauksesta 

myyntitilaukseksi (443XXXX). 

Kuormituslistalta tehtaan 

kuormitustilanne ja kapasiteetti. 

Mittakuvat suunnittelusta 

työkorttia varten. 

Työkortti valmistukseen, 

nimikkeen ajoitus tuotantoon 

sekä tuotantohallin 

määrittäminen. 
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Supply Chain Ostokehotukset 

Supply chain osasto tekee SAP-järjestelmässä ostoehdotuksen 

nimikkeen ostettaville komponenteille ostoa varten. Toinen 

vastuutehtävä liittyen ostoehdotuksien luomiseen on 

varastotasojen tarkkailu. Impulssi ja tarve ostoehdotuksille tulee 

SAP-järjestelmästä sen suoritettua MRP-ajon, kun 

tuotannonsuunnittelu on tehnyt myyntitilauksesta 

tuotantotilauksen. Järjestelmän ulkopuolelta tarve pitkän 

toimitusajan komponenteille tai muuten erityisille 

komponenteille tulee projektisuunnitelman muodossa myynniltä 

jo ennen tilauksen etenemistä järjestelmään, tai suunnittelulta 

ennakkotietoina ennen kuin nimike on perustettu järjestelmään. 

Tällä varmistetaan, ettei tuotannossa synny viivästymisiä 

materiaalipuutteiden takia.  

Vaatii, että MRP-ajo SAP-

järjestelmässä on suoritettu ja 

myyntitilaus on käännetty 

tuotantotilaukseksi 

tuotannonsuunnittelussa, vaatii 

myös, että ostotiedot täytetty 

L4-vaiheessa. SAP-järjestelmän 

ulkopuolelta tietyissä 

projektimyynneissä tarvitaan 

ennakkotietoina 

projektisuunnitelma myynniltä 

tai ennakkotiedot 

komponenteista suunnittelulta. 

Lopputuloksena selvitetty 

komponenttitarpeet 

nimikkeelle, joiden mukaan 

tehty ostoehdotukset oston 

osastolle SAP-järjestelmässä. 

(jatkuu) 

 

Tilausvahvistus 

asiakkaalle

Tuotannon-

suunnittelu

Ostokehotukset



 

   

 

(liite 3 jatkoa) 
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Osto Ostotilausten tekeminen  

Osto tarkistaa SAP-järjestelmästä avoimet ostoehdotukset. 

Ostoehdotuksen mukaisesti muodostetaan ostotilaus SAP-

järjestelmässä, toimittaja-, hinta- ja toimitusaikatiedot on 

asetettu komponenteille L4-vaiheessa. Luotu ostotilaus 

lähetetään toimittajalle. Kun toimittaja vahvistaa tilauksen, 

ostaja vahvistaa ostotilauksen SAP-järjestelmässä. Tämän 

jälkeen ostaja suorittaa tilauksen seurantaa, kunnes tuote saapuu 

tehtaalle ja suoritetaan vastaanotto ja vastaanotetaan lasku 

toimittajalta. Ostotilauksissa yli 2000€ ostot tulee SAP-

järjestelmän asettamien rajoitteiden mukaisesti hyväksyttää 

ostopäälliköllä ja yli 10000 € ostot toimitusjohtajalla.  

Tarvitaan supply chainin tekemä 

ostoehdotus SAP-järjestelmään. 

Ostettavalla tuotteella oltava 

järjestelmässä toimittajatiedot, 

hintatiedot ja toimitusaikatiedot. 

Lopputuloksena tehty 

ostotilaus tarvittaville 

komponenteille. Lopulta 

tilauksen vastaanotto ja 

varastoon tai valmistukseen 

otto. 
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Talous Ostolaskujen käsittely 

Avoimet ostolaskut tarkistetaan SAP-järjestelmästä. 

Ostotilauslasku voidaan suorittaa maksuun, kun tilaukselle on 

suoritettu vastaanotto. Talousosasto kohdistaa saapuneet 

ostolaskut ostotilausnumeron perusteella oikeaan tilaukseen. 

Lasku tarkistetaan, laitetaan maksuun ja postataan kirjanpitoon. 

Mikäli laskussa on virheitä tai poikkeamia, siirtyy se payment 

lock -tilaan, ostopäällikkö tarkistaa tällaiset tapaukset ja selvittää 

ne toimittajan kanssa. 

Vastaanotto suoritettu 

tilaukselle. Täytyy pystyä 

kohdistamaan lasku 

ostotilaukselle 

ostotilausnumeron perusteella. 

Ostolasku siirtyy maksuun ja 

kirjanpitoon. 
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Tuotanto Valmistus 

Tilausnimikkeen fyysinen valmistus aloitetaan, kun saadaan 

tuotannonsuunnittelusta työkortti. Valmistus suoritetaan 

tuotannonsuunnittelun tekemän ajoittamisen ja vaiheistuksen 

mukaisesti. Kukin työvaihe leimataan järjestelmässä alkaneeksi 

ja lopetetuksi. Tieto vaiheiden suorittamisesta näkyy myös Excel 

kuormituslistassa. Vaiheita on esimerkiksi prässin ajo, lohkon 

kokoonpano ja puhaltimen kokoonpano. 

Työkortti 

tuotannonsuunnittelulta. 

Tarvitaan myös nimikkeen 

valmistukseen tarvittavat 

komponentit, varastosta otot. 

Lopputuloksena valmis 

asiakkaan tilaama laite. 

Siirtyy pakkausvaiheeseen. 

(jatkuu) 

Ostotilausten 

tekeminen

Ostolaskujen 

käsittely

Valmistus



 

   

 

(liite 3 jatkoa) 
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Toimitus Toimituksen järjestäminen 

Toimituksen valmistelu aloitetaan jo hyvissä ajoin. 

Asiakaspalvelulta tulee tiedot vastaanottajasta. Tilauksesta 

tehdään lähete eli outbound. Buukkaus tilaukselle tehdään 

kuljetusfirman järjestelmässä. Kun nimike on valmistunut 

tuotannossa, siirtyy toimitusosastolle pakkausvaiheeseen. Tuote 

pakataan ja merkitään pakkausvaihe suoritetuksi. Nyt tuote 

voidaan siirtää valmistuotevarastoon. Valmistuotevarastosta 

nimike lähetetään sopimuksen mukaisesti asiakkaalle. Kun tilaus 

lähtenyt, suoritetaan SAP-järjestelmässä nimikkeelle post goods 

issue eli tilauksen omistus siirtyy yritykseltä asiakkaalle. Post 

goods issuen myötä myyntitilaus siirtyy talousosastolle 

laskutettavaksi. Toimituksessa pystytään ennakoimaan 

toimitustarpeita, mikäli saa ennen järjestelmästä tulevaa 

impulssia tiedon tilauksesta projektisuunnitelman muodossa. 

Tarvitaan tilauksen mitat. 

Tarvitaan varma tieto, milloin 

tuote valmistuu tuotannosta. 

Tarvitaan tieto, milloin asiakas 

pystyy vastaanottamaan 

tuotteen. Nimikkeen varastointia 

varten täytyy olla suoritettuna 

L3 vaihe, varastopaikan 

määrittely. Ennakkotietona 

projektisuunnitelma. 

Lopputuloksena tilaus 

lähetetään asiakkaalle. 

Saadaan tilaus suoritetuksi 

SAP-järjestelmässä ja 

laskutusvalmiiksi. 
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Talous Myyntilaskun käsittely 

Tarkistetaan billing due listalta laskutettavat myyntitilaukset. 

Tilauksesta muodostetaan lasku, joka lähetetään SAP-

järjestelmästä asiakkaan antamaan sähköpostiosoitteeseen. 

Laskut siirretään kirjanpitoon; avoin saaminen ja myynnin 

tuloutus.  Maksusuoritusten toteutumista seurataan, tarvittaessa 

lähetetään maksuhuomautukset. 

Tilaukselle tehtynä Outbound 

delivery. 

Tilaus käsitelty 

kokonaisuudessaan. 
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Asiakas Tilauksen ja myyntilaskun vastaanotto 

Asiakas vastaanottaa tuotteen ja maksaa myyntilaskun. 
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Asiakas LOPPU     

 

Toimituksen 

järjestäminen

Myyntilaskun 

käsittely

Tilauksen ja 

myyntilaskun 

vastaanotto

Loppu

Toimituksen järjestäminen

Myyntilaskun 

käsittely



 

   

 

Liite 4 L-kierroksen prosessikaavio 



 

   

 

Liite 5 L-kierroksen prosessivaiheiden kuvaukset 

Prosessivaihe 
Vastuullinen 

osasto 
Kuvaus prosessin vaiheista Vaadittavat esitiedot Lopputulokset 
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Suunnittelu Siirretään nimike suunnittelun työjonoon 

Luotu nimike siirtyy suunnittelun työjonoon.  

Nimike  täytynyt saada 

luotua tarjoukseksi, 

603XXXX 

Nimike siirtyy työjonoon, josta aikanaan 

poimitaan varsinaiseen suunnittelutyöhön 

L1 

 

 

Suunnittelu L1 Nimikkeen suunnittelu 

Tilausjonosta poimitaan nimikkeitä suunnitteluun ensisijaisesti 

siinä järjestyksessä, kuin ovat sinne saapuneet. Nimike otetaan 

käsittelyyn Team Centeriin, jossa nimikkeelle muodostetaan 

rakenteet, suunnitellaan laitteet ja varioitavuudet. Luodaan 

nimikkeestä mittakuvat sekä osakuvat. Lukitaan suunnittelu, 

eli tallennetaan, jolloin tiedot siirtyvät Team Centeristä 

SAP:iin 

Projektisuunnitelma, 

mikäli nimike on 

vaatinut sellaisen. 

Tuotteen tarkat tiedot 

ja vaatimukset 

Nimikkeelle luotu osaluettelo (BOM) ja 

mittakuva, joka ladataan erilliseen Excel-

tiedostoon. Tiedot saatu siirrettyä 

onnistuneesti SAP-järjestelmään ja 

vapautettua nimike L2-statukseen. 

L2 

 

 

Tuotanto L2 Nimikkeen tuotannon vaiheistus  

Tuotannonsuunnittelu saa ilmoituksen suunnittelulta, että 

nimikkeen osaluettelo on valmis ja L2-statuksella. 

Suunnittelun mittakuvasta kopioidaan nimikkeen koodi, joka 

kopioidaan työnlaskentaohjelmaan, jolloin saadaan työaika. 

Vaiheistetaan nimike tuotannon eri vaiheisiin, liitetään 

materiaalit kuhunkin työvaiheeseen, määritellään 

valmistushalli sekä nimitetään tuotannonsuunnittelijoista 

planner nimikkeelle. Tallennetaan asetetut tiedot SAP-

järjestelmässä ja siirretään L3-statukseen.  

Nimikkeen koodi 

suunnittelun 

mittakuvasta. 

Mittakuva suunnittelun 

ja tuotannon yhteisessä 

kansiossa Excel-

tiedostona.   

   

(jatkuu) 

 

 

 

Nimikkeen 

siirtäminen 

suunnittelun 

työjonoon

L1 

Nimikkeen 

suunnittelu

L2 

Nimikkeen 

tuotannon 

vaiheistus



 

   

 

(liite 5 jatkoa) 
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Toimitus L3 Varastopaikan osoitus 

Tarkistetaan SAP:sta L3 statuksella olevat nimikkeet. 

Tarkistetaan nimikkeen varastopaikka, mikäli 

puutteellinen täydennetään. Tallennetaan tiedot. Nimike 

siirtyy L4-statukselle 

Nimikkeen tulee olla 

L3-statuksella.  

Nimikkeelle asetettu varastopaikka.  

L4 

 

 

Osto L4 Ostotoiminnan määrittely 

L4-vaiheessa nimikkeen osille määritellään toimittajat, 

hinnat ja toimitusaikatiedot. Uusille tuotteille, joista ei 

ole aiempaa tilaushistoriaa, tulee tehdä myös 

tarjouskyselyt. Jotta koko nimike etenee seuraavaan L-

kierroksen vaiheeseen, tulee kaikille nimikkeen osille 

olla määriteltyinä toimittaja, hinta ja toimitusaikatiedot. 

Kun kaikille osille määritelty tiedot, tallennetaan nimike 

ja siirretään L5 vaiheeseen. 

Vaatimuksena on, että 

nimike on L4-

statuksella SAP-

järjestelmässä 

Nimikkeen osille on määriteltyinä toimittaja, 

hinta ja toimitusaikatiedot. 

L5 

 

 

Talous L5 Kustannuslaskenta 

Plant controller tarkistaa päivittäin L5-vaiheessa olevat 

nimikkeet SAP:ssa transaktiolla ZSTM. Valittu nimike 

otetaan tarkasteluun transaktiolla CK11N, joka antaa 

nimikkeen kustannusestimaatin. Jos ilmenee virheitä 

hintatiedoissa, ilmoitetaan ostoon ja pyydetään 

korjaukset. Kun nimikkeen kustannusestimaatissa ei ole 

virheitä ja on realistinen, merkitään uusi standardihinta 

järjestelmään, eli hyväksytään kustannukset ja 

tallennetaan ne nimikkeelle transaktiolla CK24. 

Tallennettua nimike siirtyy Blanc-tilaan, eli pois L-

kierrokselta 

Nimikkeelle 

määritetyt hinnat L4-

vaiheessa 

Nimikkeelle on asetettu ja hyväksytty 

kustannukset. L-kierros on valmis ja tuotenimike 

on kokonaisuudessaan luotu ja valmis SAP-

järjestelmässä 
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Talous Blanc Vaatii viisi erillistä 

prosessivaihetta 

SAP:ssa. 

Nimikkeellä on luotuna L-kierroksen myötä 

rakenne, tuotannon vaiheistus, varastopaikka, 

osien ostotiedot sekä kustannus/hinta. Voidaan 

viedä tuotantoon. L-kierros päättyy. 

 

L3 

Varasto-

paikan 

osoitus

L4 

Osto-

toiminnan 

määrittely

L5 

Kustannus-

laskenta

L-status 

Blanc


