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Yritykset ovat viime vuosikymmenien aikana ottaneet liiketoimintansa tueksi kayttoon
toiminnanohjausjarjestelmia. Toiminnanohjausjarjestelma on strateginen tydkalu, jonka avulla
yritys pystyy yhtenaistdimaan ja hallinnoimaan keskitetysti liiketoimintojaan ja prosessejaan.
Toiminnanohjausjarjestelmét voivat tarjota kayttoonottavalle yritykselle lukuisia hyotyja.
Toiminnanohjausjarjestelméan implementointi on mittava projekti, johon oleellisesti kuuluu
implementoivan yrityksen litketoimintaprosessien yhtenaistaminen sopivaksi
toiminnanohjausjarjestelman asettamiin toiminnallisiin vaatimuksiin.

Tassa tyossa tutkitaan, millaisia vaikutuksia toiminnanohjausjarjestelman implementoinnilla on
yrityksen  liiketoimintaprosesseihin. Jotta lukija saa kattavan  kasityksen
toiminnanohjausjarjestelmisté seké liiketoimintaprosesseista, kasitellaan tydssa niihin liittyvaa
teoriaa. Tutkimus on kaksiosainen, minka ensimmaisessé osassa tutkimusta tutkittavaa aihetta
kasitellaan kirjallisuuskatsauksen muodossa. Tutkitaan mitd hyotyjd organisaatio voi
onnistuneen toiminnanohjausjarjestelman implementoinnin my6té saavuttaa ja mitka tekijat
ratkaisevasti vaikuttavat implementointiprojektin onnistuneisuuteen.
Toiminnanohjausjarjestelmén  implementoinnista  aiheutuvan  liiketoimintaprosessien
muokkaustarpeen myota tutkitaan, kuinka liiketoimintaprosesseja voidaan kehittaa ja mallintaa.
Toisessa osassa tutkimusta suoritetaan haastattelututkimus toimeksiantoyritykseen, jonka
pohjalta luodaan tilaus-toimitusketjuprosessista prosessikaavio- ja kuvaukset. Prosessikaavio
luodaan uimarata-prosessikaaviona.

Tutkimuksen  tuloksena  kirjallisuudesta  havaittiin, ettd  suurimman  hyddyn
toiminnanohjausjarjestelmésta saadakseen organisaation tulee muokata
lilketoimintaprosessejaan  yhtenevéisiksi  jarjestelmé&n  kanssa. Tama kavi myos
kohdeorganisaation haastatteluissa tilaus-toimitusketjuprosessissa selvéksi. Tutkimuksessa
mallinnettiin onnistuneesti kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi seka luotiin jokaisesta
prosessivaiheesta sanallinen prosessikuvaus. Tutkimuksessa onnistuttiin myos 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

Tassa kappaleessa esitelldén diplomityon taustoja, tavoitteita ja rajauksia. Tyon tuloksilla
pyritdédn  vastaamaan  asetettuihin  tutkimuskysymyksiin, jotka myds  esitellddn
johdantokappaleessa. Kappaleessa kdydaan lapi diplomitydssa kaytetyt tutkimusmenetelmét

seka aineisto. Lopuksi annetaan esitys diplomity®n rakenteesta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Digitalisaatio ohjaa yh& voimakkaammin yhteiskuntaa ja muokkaa yritysten liiketoimintaa
kohti yhtendisempié liiketoimintamalleja ja prosesseja. Digitalisaation my6td on viime
vuosikymmenien aikana syntynyt paljon uusia teknologisia ratkaisuja ja jarjestelmi& yritysten
kayttoon. Erittain laajasti yleistynyt teknologinen ratkaisu on toiminnanohjausjarjestelmat,
joiden avulla organisaatio pystyy tarkoituksenmukaisella kéaytélld yhtendistimaan
lilketoimintojaan ja prosessejaan. ERP-jarjestelmad on strateginen tyokalu, joka synkronoi,
yhtendistdd ja tehostaa yrityksen datan ja prosessit yhteen ohjelmistoon (Madanhire &
Mbohwa, 2016). Toiminnanohjausjarjestelman avulla myds suuret konsernitason organisaatiot

pystyvat yhtendistamaan toimintojaan koko konsernin laajuisesti.

Monet syyt voivat aiheuttaa tarpeen toiminnanohjausjérjestelmén implementoinnille
organisaatiossa. Toiminnanohjausjarjestelmén implementoinnilla organisaatio voi pyrkia
ratkaisemaan liiketoimintaongelmia, joita voivat aiheutua esimerkiksi muuttuneesta
lilketoimintamallista, kasvutavoitteista joihin nykyiset jarjestelmét eivat kykene vastaamaan,
tai yritysostojen ja -fuusioiden aiheuttamasta tarpeesta toimintojen yhtendistdmiselle.
(Bradford, 2015, 5) Toiminnanohjausjarjestelman implementointi on laaja projekti, johon
kuuluu useita vaiheita. Toiminnanohjausjarjestelméat ovat prosessikeskeisié jarjestelmia, minka
takia on tdarkeda ottaa huomioon toiminnanohjausjarjestelman implementoinnista aiheutuva
liiketoimintaprosessien muokkaustarve yhtendisiksi jérjestelmén asettamien vaatimusten
kanssa. (Bradford, 2015, 2)

Prosessien  muokkaaminen  vaatii  organisaatiolta  prosessisuuntautuneisuutta  ja

prosessiajattelua, jossa organisaatiota johdetaan prosessilédhtoisesti. Liiketoimintaprosessien



muokkaaminen on monivaiheinen kokonaisuus, joka alkaa olemassa olevien prosessien
tunnistamisella seké niiden nykytilan kartoittamisella. Kartoittamisen paamaéaaréana on luoda
kaikille prosessiin kuuluville selked nédkemys prosessin kulusta ja vaiheista. Apukeinona
kartoittamiseen on syyta kayttada visuaalisia mallinnuksia prosessista. (Esteves & Bohorquez,
2007)

Tassa tyossa tutkimuskohteena on yritys, joka on toiminnanohjausjarjestelman
implementoinnin jalkeen tilanteessa, jossa tilaus-toimitusketjuprosessi ei taysimaaraisesti
vastaa toiminnanohjausjarjestelmén asettamiin toiminnallisiin vaatimuksiin. Tasta syysta yritys
ei ole saavuttanut tilaus-toimitusketjulle asetettuja operatiivisia tavoitteita esimerkiksi
toimitusvarmuuden ja toimitusaikojen suhteen. Jotta yritys pystyy kehittdméaan prosessiaan
tehokkaammiksi, taytyy ensin kartoittaa yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin nykytila.
Yrityksellda on syntynyt tarve koko tilaus-toimitusketjuprosessin mallintamiselle sek&
prosessikuvauksien luomiselle osana prosessikehitysté.

1.2 Tyon tavoitteet ja rajaus

Taman tyon tavoitteena on tutkia, kuinka toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto vaikuttaa
organisaation liiketoimintaprosessien kartoittamis- ja muokkaustarpeeseen. Liséksi selvitetaan,
kuinka liiketoimintaprosessien kehittdminen tapahtuu ja kuinka niitd mallinnetaan. Jotta
saavutetaan riittdva perusymmarrys tyossa tavoitteiden kannalta oleellisiin asioihin, esitellaan
my06s toiminnanohjausjarjestelmista ja prosessiajattelusta kattavasti perusteoriaa ja niiden
ominaisuuksia. Teoriaosuuden tarkoituksena on antaa lukijalle hyva kasitys siitd, mita
toiminnanohjausjarjestelmat ovat, miten ne toimivat ja kuinka niiden kayttoonotto tulee
suorittaa. Samoin tarjotaan riittava kasitys prosessiajattelusta ja liiketoimintaprosesseista seké
niiden  kehittdmisestd, = mallintamisesta  ja  havaittavissa  olevista  haasteista.

Tutkimuskysymykset on esitetty taulukossa 1.



Taulukko 1 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymys ‘

1. Kuinka toiminnanohjausjarjestelman kéayttéonotto vaikuttaa

liiketoimintaprosesseihin?

2. Kuinka yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi voidaan mallintaa visuaalisesti?

3. Mité haasteita yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa voidaan havaita?

Tassd  tutkimuksessa tutkitaan organisaation tarpeita toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonottoon. Liséksi tutkitaan mitd tekijoita tulee erityisesti ottaa huomioon ja mista
vaiheista implementointiprojekti koostuu, sek& mita haasteita implementoinnista voi aiheutua.
Késitelladdn myods hyodyt, joita tarkoituksenmukaisella toiminnanohjausjérjestelmén
implementoinnilla ja kdytolla voidaan organisaatiossa saavuttaa. Toiminnanohjausjarjestelmaa
tutkivassa teoriaosuudessa keskitytadn aiheeseen jarjestelméa implementoivan ja kayttavan
yrityksen nakokulmasta, ei niinkdan palveluntarjoajan tai toimittajan nékdkulmasta
Toiminnanohjausjarjestelmien ollessa prosessikeskeisid jarjestelmia pyritdan selvittdmaan,
kuinka toiminnanohjausjarjestelmén kayttoonotto vaikuttaa organisaation olemassa oleviin
liiketoimintaprosesseihin. Tutkitaan mistd vaiheista liiketoimintaprosessin kehitysprojekti
rakentuu. Osana kehitysprojektia tutkitaan prosessikartoittamiseen kaytettavia visuaalisia

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

Prosessien muokkaamiselle ja kehittdmiselle on ldydettavissa lukuisia syitd. T&ssd tydssa
tutkimus rajataan koskemaan erityisesti toiminnanohjausjarjestelméan  kayttdonotosta
aiheutuvaan prosessien muokkaamiseen. Nain ollen my6ds tydon teoriaosuudet
toiminnanohjausjarjestelmista seka liiketoimintaprosesseista sitoutuvat tiiviisti yhteen. Tyon
empiirisessé osassa tavoitteena on teoriaan ja suoritettuihin haastatteluihin pohjautuen luoda
kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista visuaalinen mallinnus prosessikaavion
muodossa. Liséksi luodaan prosessikuvauksia osana tilaus-toimitusketjua. Ty0 rajataan
empiirisessdé  osassa  koskemaan  kohdeyrityksen liiketoimintaprosesseista  tilaus-
toimitusketjuprosessia. ~ Tarkoituksena ~ on  tunnistaa  toiminnanohjausjarjestelméan
implementoinnista aiheutuneet tilaus-toimitusketjuprosessissa havaitut ongelmakohdat,
erityisesti rajapinnoissa, seka l6ytaa niihin kehitysehdotuksia. Tyon tuloksia voidaan kayttaa

apuvalineend selventdméan tyotehtédvid ja tyonkuvia osastorajojen yli. Tyon tuloksien



tarkoituksena on luoda lisdd ymmérrystd koko tilaus-toimitusketjuprosessista sen parissa

tydskenteleville henkilGille kohdeyrityksessa.

1.3 Menetelmat ja aineisto

Tama tyo suoritetaan yrityksen toimeksiantona yrityksessé havaittuun ongelmaan liittyen. Tyo
aikataulutetaan kevéalle 2021. Ty6 alkaa ensin ongelman tarkemmalla maarittelylla seké

tutkimuskohteen ja tutkimuskysymysten maarittelylla.

Tutkimus on kaksiosainen, jonka ensimméinen osa on suoritettu Kirjallisuuskatsauksena
perustuen aiemmin luotuun teoriaan. Tydn toinen osa on empiirinen osa tutkimusta, joka on
suoritettu kohdeyrityksessé haastattelututkimuksena. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on
luoda vahva perusymmarrys asioihin, joita tydon empiirisessd vaiheessa késitelldén
kohdeyrityksen nakokulmasta. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetadn mita
toiminnanohjausjarjestelmat ovat, millainen on tyypillinen toiminnanohjausjérjestelmén
implementaatioprojekti seka kuinka toiminnanohjausjérjestelméan kayttoonotto vaikuttaa
yrityksen litketoimintaprosesseihin. Kirjallisuuskatsauksessa  selvitetdan my0s
prosessiajattelun ominaispiirteitd, millainen liiketoimintaprosessi tilaus-toimitusketjuprosessi
on seka kuinka prosesseja kehitetddn ja mallinnetaan. Kirjallisuuskatsauksessa tutkittavia
prosessinmallinnuskeinoja hyddynnetddn empiirisessa osassa tutkimusta mallinnettaessa

kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessia.

Kirjallisuuskatsauksessa péaasiallisena materiaalina tiedon hakuun kéytetddn verkosta
saatavilla olevaa materiaalia. Materiaalina on kaytdossa kansainvélisissd tietokannoissa
julkaistut tieteelliset artikkelit, tutkimukset ja julkaisut. Eniten kaytettyjé tietokantoja ovat
Emerald Insight, ScienceDirect Elsevier sekd Scopus. Myos aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta
ja kaupallisten toimijoiden suorittamia tutkimuksia hyoddynnetddn tutkimuksessa. Padosa
hyddynnetystd materiaalista on kansainvalisista tietokannoista haettuja tieteellisia artikkeleita.
Monet toiminnanohjausjarjestelmiin  sekd prosessiajatteluun liittyvat késitykset ja
toiminnallisuudet ovat nopeasti kehittyvdd ja siten myds nopeasti vanhenevaa tietoa.
Artikkeleita valittaessa ensisijaisesti pyritdan kdyttdmaan mahdollisimman tuoreita julkaisuja,

jotta voidaan luottaa haetun tiedon paikkansapitavyyteen.



Tyon empiirinen osa hyddyntaa teoriaosuudessa selvitettyja kokonaisuuksia, seka suoritettua
haastattelututkimusta, jossa osallistujina on kohdeyrityksessa tilaus-toimitusketjuprosessissa
tyoskentelevié henkiloita. Haastatteluiden lisaksi tutkimuksessa hyddynnettiin kohdeyrityksen
ailempia prosessikuvauksia ja olemassa olevaa muuta dokumentaatiota. Haastatteluiden
tavoitteena on saada tarpeeksi selked kokonaiskuva yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin
nykytilasta, jotta se voidaan visuaalisesti mallintaa halutulla tarkkuudella. Jotta varmistutaan
siitd, ettd tilaus-toimitusketju tulee kasiteltyd kokonaisuudessaan, haastatellaan yrityksessé
henkiloitd kaikilta osastoilta, jotka ovat osallisia yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa.
Haastatteluiden tavoitteena on mallinnusta varten kerattdvan tiedon keruun lisaksi selvitta
suurimmat haasteet ja mahdolliset ongelmakohdat yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa
seka selvittad mahdollisia kehitysehdotuksia haastateltavilta. Haastateltavilta selvitetddan myos
nakemysté siihen, miten toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto on vaikuttanut yrityksen
tilaus-toimitusketjuprosessiin ja tyGtehtaviin. Haastattelut toteutettiin paéasiallisesti Microsoft

Teams -tapaamisina vallitsevasta Covid-19-pandemiasta johtuen.

Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisena, eli laadullisena tutkimuksena. Kuvalitatiiviselle
tutkimukselle tunnuspiirteitd ovat kirjallisuusléhteiden tutkiminen, haastatteluiden ja
kyselytutkimusten suorittaminen ja niiden analysointi, sekd muun ei-numeerisen datan kuten
dokumentoidun tiedon ja kaavioiden analysointi (Saldafia, 2011, 4-5). Taman tyon osalta
tayttyvat kvalitatiivisen tutkimuksen madritelmét, joten voidaan todeta tyén olevan
kvalitatiivinen tutkimus. Tydssa luodaan myds tutkitun ja kerétyn tiedon perusteella mallinnus
yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista, jolla pyritddn tuomaan esille prosessissa vallitsevia
haasteita ja ongelmakohtia. Tutkimusta, jossa luodaan uusia malleja tai rakenteita, joiden
padmadrana on toimia ratkaisun vélineend havaittuun ongelmatilanteeseen, kutsutaan
konstruktiiviseksi tutkimustyypiksi (Lukka, 2003). Konstruktiivisen tutkimuksen lopputulokset
myos osaltaan tukevat siihen kaytettyjen teorioiden paikkansapitavyyttd. Tyon tutkimustavan
ja siind teoreettisen ja empiirisen tiedon pohjalta luotavan mallinnuksen johdosta tutkimusta

voi kuvailla kvalitatiivisilla menetelmilla suoritetuksi konstruktiiviseksi tutkimukseksi.



1.4 Tyobn rakenne

Tutkimus koostuu kaiken kaikkiaan seitsemasta kappaleesta. Kuten mainittu aiemmin, tyo

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

tyossa teoriaa kasitteleva kirjallisuuskatsaus. Tyon rakenne ja keskeinen siséltd on esitettyna

taulukossa 2.

Taulukko 2 Tydn rakenne ja keskeinen sisaltd

Tutkimuksen aiheen | LUKU 1: Tutkimuksen tausta, tavoitteet,
taustoittaminen, tavoitteiden | Johdanto kéytetyt tutkimusmenetelmat ja
asetanta aineisto, seka tutkimuksen rakenne
Kirjallisuuskatsaus LUKU 2: Ymmérrys

§ toiminnanohjausjérjestelman | ERP-Toiminnanohjaus- toiminnanohjausjérjestelman
% ominaisuuksiin sekd | jarjestelma toiminnallisuuksista,
| implementointiin saavutettavista  hyodyista  ja
§ implementointiprojektista
@, Kirjallisuuskatsaus tilaus- | LUKU 3: Ymmarrys tilaus-
2| toimitusketjuprosessista seké | Tilaus- toimitusketjuprosessin

niiden mallintamisesta toimitusketjuprosessin ominaisuuksista, prosessien

mallintaminen kehittdmistoimenpiteista seké

prosessin mallintamiseen
kuuluvista vaiheista

Tutustuminen LUKU 4: Syyt tutkimuksen toteuttamisen
kohdeyritykseen, Tilaus- tarpeelle, kohdeyrityksen esittely.
tutkimusmenetelmén valinta | toimitusketjuprosessin
ja haastateltavien henkildiden | kuvaaminen Haastattelujen analysointi,
kontaktointi. kohdeyrityksessé tulosten esittdminen,
tunnistettujen haasteiden
Haastattelut esittdminen ja kehitysehdotusten
kohdeyrityksessa, antaminen
= kirjallisuuskatsauksessa
o1 | késitellyt aiheet
UEJ Kirjallisuuskatsauksen ja | LUKU 5: Kirjallisuuskatsauksessa seka
haastattelujen myotd saadut | Johtopaétokset empiirisessa tutkimuksessa
tulokset ja havainnot saavutettujen tulosten esittdminen,
tulosten merkityksen arviointi,
suositukset jatkotoimenpiteille ja
jatkotutkimukselle
Tyon kannalta | LUKU 6: Tyon suorittamisen esittdminen
merkittavimpien tulosten | Yhteenveto tiiviisti, keskeisimpien

tunnistaminen

lopputulosten esittdminen




Kappaleessa kaksi  kasitellddn  toiminnanohjausjarjestelmien  ominaisuuksia,  syita
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotolle, jarjestelman kayttéonottoprojektia,
kayttoonotosta saavutettavia hyOtyja, sekd haasteita ja ongelmatilanteita, joita
toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotosta ja kaytosta voi aiheutua. Kappaleen tarkoituksena
on luoda lukijalle ymmarrys toiminnanohjausjérjestelmista tukemaan tutkimuksen muita osa-
alueita. Kappale kolme kaésittelee liiketoimintaprosesseja yleisen méarittelyn kannalta, seka
prosessiajatteluun ~ pohjautuen.  Luodaan  my6s  tarkentava  nakemys  tilaus-
toimitusketjuprosessiin, tutkimuksen rajauksen mukaisesti. Kappaleessa myos tutkitaan
toiminnanohjausjarjestelman kayttdonoton vaikutusta organisaation liiketoimintaprosesseihin,
joka osaltaan liittdd aiheen aiemmassa kappaleessa kasiteltyyn toiminnanohjausjarjestelman
teoriaan. Kasitelladn myds prosessien kehittamistd, kartoittamista ja visuaalista mallintamista.
Kappaleen tarkoituksena on luoda lukijalle ymmarrys mit& tarkoitetaan prosessiajattelulla,
liiketoimintaprosesseilla, miten toiminnanohjausjarjestelmat vaikuttavat organisaation
liiketoimintaprosesseihin sekd kuinka prosesseja muokataan ja mallinnetaan. Kuvassa 1 on
esitetty, kuinka tyon kirjallisuuskatsausosio etenee luoden lukijalle ymmaérrysté empiriaosiossa

kasiteltaviin aiheisiin.
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Tarve toiminnanohjausjarjestelmalle

Toiminnanohjausjarjestelman
implementointi

$

Prosessien muokkaaminen osana ERP-
projektia

Prosessikehityksen vaiheet

Prosessikartoitus

Prosessin visuaalinen mallintaminen

Empiirinen tutkimus

«
4
&
a

Kuva 1 Kirjallisuuskatsauksen eteneminen

Kappaleessa neljé siirrytddn tyon empiiriseen osuuteen. Kappaleessa esitelldén tutkimuksen
kohdeyritys, seka kaydaan lapi syitd, jotka ovat johtaneet tutkimuksen tarpeeseen. Esitellaén
my06s kohdeyrityksen nykyinen tila, jonka pohjalta tutkimusta on l&hdetty tekemaan.
Kappaleessa esitelldan haastattelututkimuksen rakenne, toteutustapa ja tulokset. Osana tuloksia
esitelladdn  my0Os haastattelujen  pohjalta luotu  mallinnus  organisaation tilaus-
toimitusketjuprosessista, esitetddn suurimmat haasteet prosessissa ja prosessivaiheet, joissa
haasteita ja ongelmatilanteita ilmenee. Kasitelladn myds haastateltavien nakemyksia siihen,
miten toiminnanohjausjérjestelmén  kayttoonotto on  vaikuttanut yrityksen tilaus-
toimitusketjuprosessiin ja tyOtehtaviin, sek& verrataan ndkemyksia kirjallisuuskatsauksessa
havaittuihin  seikkoihin. Viidennessa kappaleessa kasitellddn tydn tuloksista tehdyt
johtopaatokset. Johtopaatoksissd verrataan tutkimuksen empiirisen osan tuloksia aiemmin
luotuun teoriaan, sekd esitelldan tiivistetysti vastaukset asetettuihin tutkimuskysymyeksiin.
Liséksi annetaan suosituksia jatkotoimenpiteille ja -tutkimukselle. Viimeinen kappale on

yhteenveto.
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2 ERP-TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMA

Tassa kappaleessa keskitytddn toiminnanohjausjarjestelmien yleiseen maarittelyyn ja niiden
ominaisuuksiin. Lisdksi otetaan selvdd, mitd ovat Kkriittiset menestystekijat uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotossa, millaisia hyo6tyja hyvin implementoidulla
toiminnanohjausjarjestelmalla voidaan saavuttaa, sekd millaisia haasteita ja ongelmia
toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto voi aiheuttaa organisaatiossa ja organisaation

prosesseissa.

Kappaleessa on myds tarkoitus selvittdd laajemmin millaisia erilaisia hyotyja
toiminnanohjausjarjestelmien  tarkoituksenmukaisella ~ kaytélla  ja  onnistuneella
implementaatiolla on mahdollista saavuttaa. Lisaksi kdydaan l&pi tilanteita, jotka aiheuttavat
haasteita toiminnanohjausjarjestelman kaytolle ja hyotyjen saavuttamiselle. Kéydaan mydos lapi
yleisimpida seikkoja toiminnanohjausjarjestelmén kayttdonoton epdonnistumiselle seka

hyotyjen realisoitumisen esteille.

2.1 Toiminnanohjausjarjestelméan ominaisuudet

Ensimmaisten toiminnanohjausjarjestelmia edeltévien jarjestelmien voidaan katsoa saapuneen
yritysmarkkinoille jo 1960-luvun loppupuolella. Tallin ensimmaiset jarjestelméat keskittyivat
enimmékseen varastonhallintaan ja -ohjaukseen sekd& materiaalien tarvelaskentaan
tuotannonsuunnittelun mukaisesti. (Rashid et al., 2002) Ensimmaisista jarjestelmista kaytettiin
nimitystd MRP eli Material Requirements planning. MRP-jarjestelmdd kéytettiin
monimutkaistenkin tehdastuotteiden raaka-aineiden ja materiaalien hallintaan seka
aikataulutukseen. (Belet & Purcarea, 2017) 1980-luvulle mentdessda MRP-jarjestelma kehittyi,
ja sithen siséllytettiin ominaisuuksia ja osastoja, joita alkuperéisessa ohjelmassa ei ollut nahty.
Uusia toiminnallisuuksia sisaltavista jarjestelmistd alettiin ké&yttdd nimitystda MRP I,
Manufacturing resources planning. MRP Il-jarjestelmat painottuivat valmistusprosessien
optimointiin  yhdistden raaka-aineet tuotannon tarpeisiin.  Jérjestelmat sisalsivét
varastonhallinnan lis&ksi tuotannon, jakelun, projektinhallinnan, talouden, henkildstéhallinnon
ja tekniikan osastoja. (Basoglu et al., 2007) Jarjestelmien avulla pystyttiin myds paremmin

hallitsemaan ja pienentdmééan tuotannon valillisia kustannuksia (Belet & Purcarea, 2017).
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MRP Il-jarjestelmilla ei kuitenkaan edelleenkdan kyetty tarpeeksi keskitetysti hallinnoimaan
yritysten tuotantotilauksia, tuotannonsuunnittelua ja varastoja. (Basoglu et al., 2007) Lisaksi
yrityksissd ymmarrettiin, ettd kannattavuus ja asiakastyytyvaisyys olivat tavoitteita koko
yrityksen sisélla, ei pelkéstdén valmistuksessa (Loonam & McDonagh, 2005). Namé puutteet

johtivat entisté laajemman ja keskitetymman jarjestelmén, ERP-jarjestelman kehittamiseen.

MRP- ja MRP ll-jérjestelmét olivat edeltdjia varsinaisille toiminnanohjausjarjestelmille, joista
1990-luvulla alettiin kayttdd nimitystda ERP-jarjestelma eli Enterprise resource planning -
jarjestelmd. ERP-jarjestelmét yhdistavat aikaisempia jarjestelmid laajemmin valmistuksen,
jakelun, laskentatoimen, talouden, henkildstdjohtamisen, projektijohtamisen,
varastonhallinnan, kunnossapidon seka kuljetustoimen liiketoimintaprosesseja keskenaén.
(Basoglu et al., 2007) Liiketoimintaprosessien johtaminen yhden jarjestelméan avulla lis&a
lilketoimintaprosessien esteetonté hallinnointia, ndkyvyytta sekd johdonmukaisuutta yrityksen
sisdlld. ERP-jarjestelmien kehittdminen ja kehittyminen on ollut nopeaa ja nykyaan ne
sisdltdavatkin moduuleja APS:n (advanced planning and scheduling), CRM:n (customer
relationship management) sek& SCM:n (supply chain management) osa-alueilta. (Rashid et al.,
2002)

ERP-toiminnanohjausjarjestelma on ohjelmisto, jonka tarkoituksena on integroida yrityksen
toiminnalliset yksikot yhteistoiminnalliseksi kokonaisuudeksi. ERP-jérjestelma kerad, kokoaa,
hallinnoi sek& kuljettaa dataa ja informaatiota yrityksen eri osastojen ja sidosryhmien valilla.
Jarjestelmén toiminnallisuuksia voidaan kdyttaa apuna ja tyokaluna pienentamaén kustannuksia
ja maksimoimaan voittoja. (Abd Elmonen et al., 2017). ERP-jarjestelmd mahdollistaa
resurssien ja prosessien suunnittelun ja hallitsemisen yrityksessa. Osastojen valinen yhtendinen
data johtaa huomattaviin parannuksiin yrityksen péatoksentekoprosesseissa tehden siitd
johdonmukaista, oikea-aikaista ja luotettavaa koko yrityksen laajuisesti. (Barth & Koch, 2018)
Madanhire ja Mbohwa (2016) tiivistavat ERP-jarjestelmén strategiseksi tyokaluksi, joka
synkronoi, yhtendistaa ja tehostaa yrityksen datan ja prosessit yhteen ohjelmistoon tavoitteena

saada kilpailullista etua epédvarmassa liiketoimintaymparistossa.
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ERP-jérjestelmén rakenne on modulaarinen. ERP-jérjestelm& on kokonaisuus, joka koostuu
ohjelmistopaketeista, jotka siséltdvat moduuleja henkildstéhallinnon, myynnin, talouden,
tuotannon ja monien muiden osastojen toiminnoista. Naiden kaikkien moduulien tehtévéna erp-
jarjestelmédssa on integroida yrityksen toimintaa, jotta tieto kulkisi yrityksen sisélla
liiketoimintaprosessien vélilld saumattomasti. (Demi & Haddara, 2018) Tavallisesti
sisallytettavid moduuleita ovat tuotannonsuunnittelun, hankinnan, varastonhallinnan, myynnin,
markkinoinnin, henkildstohallinnon seké talouden moduulit (Kuva 2). Néista keskeisimpana on
talouden moduuli, joka keraa taloudellista dataa yrityksen kaikilta osastoilta. (Madanhire &
Mbohwa, 2016) Tavallisimpien moduulien liséksi voi jarjestelmassa olla muitakin moduuleja,
kuten logistiikan, laadunhallinnan ja kunnossapidon osastoilta (Wozniakowski et al., 2018).

Tuotannon-

suunnitelu \

Hankinta

Henkilosto-
hallinto

Talous

Varaston-

Markkinointi hallinta

Kuva 2 Yleisimmat moduulit

Eri moduuleilla on toiminnanohjausjarjestelmassa omat kayttokohteensa.
Tuotannonsuunnittelun  moduuli  pyrkii  optimoimaan  tuotantokapasiteetin,  osien,
komponenttien ja materiaalien kdayttOastetta perustuen aiemmin kerdttyyn tuotannon
historiadataan ja tilausennusteisiin. Hankinnan moduuli automatisoi toimittajien tunnistamisen,
hintaneuvottelut, tilauksien tekemisen ja laskuttamisen prosesseja tehostaen koko raaka-

ainehankinnan prosessia. Varastonhallinnan moduuli yllapitdd tietoja varastotasoista
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tunnistamalla  tdydennystarpeita, seuraamalla  materiaalien  kaytt6a, raportoimalla
varastotasoista sekd muilla varastonhallintaan liittyvilld toiminnallisuuksilla. Myynnin
moduulilla hoidetaan ensisijaisesti tilausten tekeminen, aikatauluttaminen, toimitus seka
laskuttaminen. Markkinoinnin moduulilla puolestaan tuetaan asiakkuuksien hankintaa, sek&
hallinnoidaan markkinointikampanjoita ja pyritddn vastaamaan asiakkaiden asettamiin
tuotevaatimuksiin. Henkilostéhallinnon moduuli yll&pitda tietoja tyontekijoistd, heidén
yhteystiedoistansa, palkkatiedoista, tyOajoista seka tydssd suoriutumisesta. N&in voidaan
varmistua siitd, etta tyontekijoiden osaaminen optimoidaan parhaiten toimivaksi yrityksessa.
Kuten mainittu, kaiken keskidssé on talouden moduuli. Se kerad dataa kaikilta muilta osastoilta,
ja kokoaa taloudelliset tiedot péaakirjanpitoa, tilinpdatosta ja osavuosikatsauksia varten.
(Madanhire & Mbohwa, 2016; Wozniakowski et al., 2018)

ERP-jérjestelmét ovat moduulirakenteensa johdosta hyvin joustavia ja muokattavissa yritys-
sek& toimialakohtaisesti. Liiketoiminnan toiminnallisuudet ERP-jarjestelmissd pystytaan
suunnittelemaan omina komponentteinaan, jotka pystyvat toimimaan itsenaisesti.
Jarjestelméssa voidaan antaa tyontekijalle oikeudet vain niihin toimintoihin, joita han
tyonkuvassaan tarvitsee kaytettavaksi. (Wozniakowski et al., 2018) Toki eri palveluntarjoajien
ERP-jarjestelmét eroavat toisistaan, joten jo sopivimman palveluntarjoajan jarjestelman valinta
vaikuttaa ohjelman ominaisuuksiin (Haddara, 2018). Bradfordin (2015, 3) mukaan moduulit
ovat jaettavissa paamoduuleihin seké niiden alla oleviin alamoduuleihin. Ala-moduulit ovat

tarkentavia toiminnallisuuksia suuremmassa kokonaisuudessa (Taulukko 3).
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Taulukko 3 Paa- 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 Kéyttdomaisuus Taloudellinen konsolidointi

Johdon laskentatoimi

Kustannuspaikkalaskenta Tuotekustannuslaskenta Budjetointi

Tulosyksikkdlaskenta Toimintolaskenta Kannattavuuden arviointi

Henkildstohallinto

Henkiloston hallinta Palkanlaskenta Oppimisen hallinta

Ty0ajan seuranta Edut Rekrytointi

Y14 olevassa taulukossa on kuvattuna teollisuusyrityksessé yleisesti kaytettyja moduuleja
ERP-jérjestelméssd. Toiminnot jakautuvat tuotannon ja toimitusketjun, ulkoisen
laskentatoimen, johdon laskentatoimen seka henkildstohallinnon padmoduuleihin. Jokainen
paamoduuli puolestaan jakautuu tehtavékohtaisesti tarkempiin alamoduuleihin. Esimerkiksi
tuotannon ja toimitusketjun padmoduulin alla wvoi olla alamoduuleja hankinnasta,

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

Yritykset voivat ostaa palveluntarjoajalta vain ne moduulit, joita uskoo yrityksen tarvitsevan.
Useimmat ERP-jarjestelmat ovat niin joustavia, ettd yritys voi implementoida toimintoihinsa
vain tietyt moduulit ilman, ettd ostaa tdydellista toiminnanohjausjarjestelma-pakettia.
Modulaarinen rakenne tekee mahdolliseksi myos sen, etté yritys voi tarvittaessa myéhemmin
laajentaa ERP-jarjestelmdansd implementoimalla uusia moduuleja. Modulaarinen rakenne
toimii  myos palveluntarjoajan eduksi. Sen ansiosta palveluntarjoaja voi tarjota
toimialakohtaisesti raatéloityja ratkaisuja. Esimerkiksi lisaédmalla toimialakohtaisen moduulin
geneeriseen ERP-jarjestelmépakettiin saadaan jérjestelméstd yrityksessa kilpailuetua ilman,

ettd palveluntarjoajan on taytynyt luoda kokonaan uutta jarjestelméa. (Bradford, 2015, 3)
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2.2 Toiminnanohjausjarjestelméan implementointiprojekti

On yha yleisempéé integroida yrityksen toiminnot yhden toiminnanohjausjérjestelméan alle, ja
siitd onkin tullut enemman sdant6 kuin poikkeus, niin suurissa organisaatioissa, kuin pienissé
ja keskisuurissakin yrityksissa (Sneller, 2014, 12). Yritys voi kohdata useita tilanteita
toiminnassaan, joissa toiminnanohjausjarjestelmén implementointi pystyisi ratkaisemaan
havaittuja ongelmia. Yritys voi esimerkiksi havaita ongelmia liiketoiminnassaan, mutta ei ole
kykeneva loytamaan syita ongelmille. Yrityksen liiketoimintamalli on ajan saatossa voinut
muuttua niin, ettd vanhat ohjelmistot eivat tue uutta mallia. Toisaalta yritys voi tavoitella
kasvua, johon nykyiset prosessit tai jarjestelméat eivat kykene vastaamaan. Liiketoiminta voi
kehityksensa myota tarvita uusia toiminnallisuuksia. Liian monen erillisen jarjestelman tai
ohjelmiston hallinta kdy hankalaksi varsinkin liiketoiminnan kasvaessa. Lisaksi yrityksen
vanhat jarjestelmat saattavat olla yhteensopimattomia kehittyneiden sdadddsten ja
viranomaisvaatimusten kanssa. Kattavan ERP-jarjestelman avulla yritys pystyy ratkaisemaan
esimerkkien mukaisia ongelmatilanteita.  (Bradford, 2015, 5) ERP-jarjestelmén
implementoinnin myo6ta yritys valttdd vanhentuneiden jarjestelmien (eng. Legacy system)
valttamattomat paikkaustyot seka parantaa kommunikaatiota asiakkaiden ja toimittajien kanssa
(Momoh et al., 2010).

Yritykset kdyvét nykyisin yha kovempaa kilpailua asiakkaista ja markkinaosuuksista. Jotta
yritys pystyy parjadmaan nopeasti vaihtuvissa liiketaloudellisissa olosuhteissa, on sen kyettava
sailyttaméan kilpailukykynsa. Kilpailukykya yllapitadkseen, yritysten on vélttaméatonta
virtaviivaistaa toimintaansa. (Agaoglu et al., 2015) Virtaviivaistaakseen ja integroidakseen
toimintojaan, kymmenet tuhannet yritykset ovat ottaneet ERP-jarjestelmén kayttoonsa ja
miljoonat tyontekijat kayttavat ERP-jarjestelmia paivittaisessa tydssaan.
Toiminnanohjausjérjestelméan kéyttéonoton tarkoituksena on Kkilpailukyvyn yll&pitdmisen
lisdksi saavuttaa kustannussééstdjd, nostaa yrityksen tehokkuutta ja parantaa asiakaspalvelun
tasoa. Hyddyt on mahdollista saavuttaa, kun usean irrallisen jarjestelmén sijaan saadaan
keskitettyd kaikki toiminnot yhteen jéarjestelméan (Hsu et al., 2015). Vaikka ERP-jarjestelman
implementointi on nykyisin yleistd yrityksissd, on se silti mittava projekti. Implementointi
vaatii suuria kuluerid, on usein pitkakestoinen ja vaatii henkiloston pitkdjanteista sitoutumista
(Matende & Ogao, 2013).
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ERP-jérjestelmén implementointi voi osoittautua hyvin haasteelliseksi projektiksi. Yritysten
monimutkainen tekninen, organisationaalinen, kulttuurillinen ja poliittinen rakenne aiheuttavat
ongelmia implementointiprojekteissa. MyGs laajenevat markkinat ja asiakkaiden kasvavat
odotukset aiheuttavat haasteita. Naista syisté useissa tutkimuksissa on todettu ERP-jérjestelman
implementointiprojektien epaonnistumisen johtuvan. Implementoinnin onnistumista tutkivan
tutkimuksen mukaan alle 10 prosenttia projekteista taytti kaikki sille asetetut tavoitteet
aikataulun ja budjetin puitteissa. (Momoh et al. 2010) Ali & Miller (2017) puolestaan
ilmoittavat tutkimuksensa perusteella implementointiprojektien epdonnistumisprosentiksi 66—
70 prosenttia. Kaikki tutkimukset eivat kuitenkaan puolla implementointiprojektin haastavuutta
ja epéonnistuneisuutta samalla tasolla. Mint Jutras (2019) konsulttiyhtion suorittamassa
tutkimuksessa selvitettiin ERP-jarjestelmén implementoinnin onnistuneisuutta. Vastoin yleista
kasitystd erittdin korkeasta ERP-jarjestelmdn implementoinnin epdonnistumisprosentista,
tutkimuksesta  selvisi, ettd 67 % tutkimukseen osallistuneista yrityksistd piti
implementointiprojektiaan onnistuneena, 31% osittain onnistuneena ja vain 2 % piti projektia
epéaonnistuneena. Implementointiprojektin epdonnistumiseen johtivat aikataulun ylittdminen
seké budjetin ylittyminen. (Mint Jutras, 2019) Tuloksiin vaikuttaa paljon se, milla mittareilla ja
miten Kkriittisesti arvioidaan projektin onnistuneisuutta. Eri tutkimuksissa mittarit ja

arviointiasteikot ovat erilaisia, jonka takia myds tulokset vaihtelevat tutkimuksittain.

Vaikka ERP-jarjestelmé saataisiin implementoitua yrityksen liiketoimintaan onnistuneesti, voi
sille asetetut tavoitteet ja&da saavuttamatta implementoinnin jalkeisessa kayttovaiheessa (Osnes
et al.,, 2018). Hsu et al. (2015) tutkivat ERP-projektin onnistuneisuutta implementoinnin
jalkeisessd vaiheessa kayttdjandkokulmasta. Tuloksista kévi ilmi, ettd yli puolet yrityksista
karsivét toimintakatkoksista ja noin kaksi kolmasosaa yrityksista eivat kyenneet saavuttamaan
puoltakaan arvioiduista hyddyistd. Lopputuloksena tutkimuksessa havaittiin, ettd yrityksen
kohtaamat haasteet ERP-jarjestelman implementoinnin jélkeisessa kaytdssé ja hallinnassa voi
pahimmillaan johtaa koko projektin ep&onnistumiseen ja jopa liiketoiminnan kaatumiseen.
(Hsu et al., 2015)

Monet syyt voivat johtaa implementointiprojektin epdonnistumiseen, joka ndkyy useimmiten

aikataulun tai budjetin ylittymisend. Ali & Miller (2017) listaa merkittdvimmiksi tekijoiksi
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epéonnistumiselle esimerkkeind johdon puutteellisen sitoutumisen projektille, tehottoman
kommunikoinnin, riittdmattéman koulutuksen, kayttajatuen puutteen, korvattujen jarjestelmien
kayton jatkamisen, heikon projektinhallinnan, osastojen valiset konfliktit seka sen ettei
liiketoimintaprosesseja muokata tarpeeksi jarjestelméa varten. Scheer & Habermann (2000)
puolestaan ilmoittaa suurimmaksi yksittaiseksi epdonnistumiseen johtavaksi syyksi liiallisen
ERP-jérjestelmén muokkaamisen implementointivaiheessa. Jotta valtytaan
implementointiprojektin epdonnistumiselta, on erittdin tarkedéd suunnitella projekti riittavalla
tarkkuudella seka asettaa tarkat tavoitteet, mitd implementoinnilla pyritaén saavuttamaan (Mint
Jutras, 2019).

Kirjallisuudessa on  tutkittu  paljon  tekijoitd, joilla ~on  suuri  merkitys
toiminnanohjausjarjestelman implementoinnin onnistuneeseen l&pivientiin. Tarkeimpia
yksittéisia tekijoitd kutsutaan kriittisiksi menestystekijoiksi (eng. Critical Success Factors).
Pelkkien  teknisten ja  taloudellisten  seikkojen  sijaan,  yritysjohdon tulee
implementointiprojektissa ~ kiinnittdd  erityisesti  huomiota tunnistettuihin  Kriittisiin
menestystekijoihin.  Kriittiset — menestystekijat ~ toimivat  projektin  ennustus-  ja
johtamistyokaluina. (Esteves & Pastor) Kriittisia menestystekijoitd on tunnistettu
kirjallisuudessa useita kymmenié. Yksittdisistd tekijoistd kirjallisuudessa esille nousee
yritysjohdon tuki ja sitoutuminen, osastojen valinen kommunikointi ja yhteistyd,
liiketoimintaprosessien muokkaaminen, projektinhallinta, projektin seuranta ja arviointi seka
selkeédt paddmaarat ja tavoitteet. Kriittiset menestystekijat voidaan niiden vaikutustensa mukaan
edelleen luokitella organisationaalisiin tai operatiivisiin menestystekijoihin. (Ahmad &
Cuenca, 2013)

Implementointiprojekti on jaettavissa kolmeen paavaiheeseen; implementointia edeltavaan
suunnittelu- ja maérittelyvaiheeseen (pre-implementation), kdyttéonottoon (implementation)
sekd implementoinnin jalkeiseen kéytto- ja kehitysvaiheeseen (post-implementation).
Jokaiseen pddvaiheeseen sisdltyy monia toimintoja, jotka suorittamalla  yritys
todenndkdisemmin  suoriutuu  implementointiprojektista  onnistuneesti. Ensimmaéiseen
vaiheeseen kuuluu projektin madrittely ja jarjestelman hankinta. Varsinaisen kayttéonottoon
sisaltyy toteutus, testaus ja kayton aloittaminen. Lopulta implementoinnin jalkeisessé vaiheessa

tarkkaillaan, kuinka jarjestelma suoriutuu, jarjestelméd kéytetddn liiketoiminnoissa ja



ylldpidetd&dn sekd kehitetddn kehitystarpeiden ilmentyessa. (Ali & Miller, 2017)

Implementointiprojektin vaiheet esitettyina taulukossa 4.

Taulukko 4 Toiminnanohjausjarjestelman implementoinnin vaiheet (Mukaillen Ali & Miller, 2017,
Esteves & Bohorquez, 2007)
Projektin maarittely Resurssien allokointi, projektiryhman ja
-suunnitelman muodostaminen, tavoitteiden asetanta,
muutostarpeiden maarittdminen
Jarjestelman hankinta Jérjestelman ja toimittajan valinta
Kayttoonotto

Toteutus Kéyttajakoulutukset, jarjestelmén integroiminen ja

konfigurointi, prosessien muokkaus, datamigraatio

Testaus Prosessien testaus, integraatiotestaus
Kayton aloitus Jérjestelman kayttoonotto yrityksen toiminnoissa, ”go-
live”

Kaytto ja kehitys

Kaytto ja yllapito Ominaisuuksien toimivuuden tarkastelu, paivittainen
kaytto, toimittajan tuki

Kehitys Kehitystoimenpiteiden kartoittamien, palautteen
kerddminen kayttéjilta, jarjestelman kehitystoimenpiteet

Implementointiprojekti alkaa tarpeiden méaérittelysta seka jarjestelman ja toimittajan valinnasta.
Jarjestelmén valintaa tehdessa taytyy olla selkedsti mééariteltynd mité jarjestelmalla pyritdan
saavuttamaan, mitd tarpeita se edustaa sekd mitd ovat tavoiteltavat hyddyt ja tavoitteet.
Organisaation  tarpeiden  kartoittamisella ~ varmistutaan  siitd, ettd  valittava
toiminnanohjausjarjestelma on kykeneva tayttdméaan ne. Valintavaiheessa on hyddyllista
kayttdd apuna yrityksen ulkopuolisia konsulttipalveluita. (Esteves & Bohorquez, 2007)
Tarpeiden madrittelyssa on tarpeellista suorittaa tarvekyselyitd kaikista organisaation osista ja
tasoista, silld toiminnanohjausjarjestelméan kayttéonotolla on vaikutuksia kaikilla tasoilla
organisaatiossa, sen yrityksen toimintoja integroivan luonteen johdosta. Vaikutukset yltavét
yrityksen johtoryhmén henkil6ihin, jotka kayttavat jarjestelmastd saatavaa tietoa apuna

paatoksenteossa, kuin myds alemman tason tyontekijoihin, jotka kéyttdvat jarjestelmaa
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paivittaisissé tyotehtavissadn. (Matende & Ogao, 2013) Projektin méarittelyssd on tarpeen
alustavasti allokoida resursseja seka nimittaa vastuuhenkildita implementaatioprojektiin, jotka
fasilitoivat muun muassa alustavia koulutuksia ja tiedotuksia. Kun tarvemadrittely seka
projektiryhmén ja -suunnitelman muodostus on suoritettu, voidaan tehdd p&atos
kayttoonotettavasta jarjestelméstd sek&d sen toimittajasta. Toimittaja vastaa jarjestelman
kayttoonotosta eli sen konfiguroinnista sekd mahdollisista jarjestelmamuutoksista, jotta

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

Kéyttoonotossa tarkoituksena on saada jéarjestelmé toimintakuntoon yhdessa tai useammassa
organisaation yksikossé. Toteutusvaiheen aikana térkeimpid tehtdvia ovat jarjestelman
konfigurointi, systeemin integrointi, liiketoimintaprosessien muokkaus seka jarjestelman
paakayttdjien koulutus. (Markus & Tanis, 2000) Toteutusvaihe on vaiheista pitkakestoisin ja
voi yrityksesta riippuen kestdd jopa useita vuosia. Vaiheen todellista kestoa voi olla vaikea
maaritelld, silla yritys voi suorittaa kayttoonottoa yrityksen eri osastoilla eri aikaisesti ja
toteutusvaihe itsessadn sisaltaa lukuisia tarpeellisia aktiviteetteja, joiden myota implementointi
voidaan suorittaa menestyksekkaasti. (Ali & Miller, 2017) Yksi merkittdvimmista toiminnoista
toteutusvaiheessa yrityksen liiketoiminnan jatkuvuuden sailyttdmisen kannalta on datan
siirtdminen vanhasta jarjestelméstd ja ohjelmista uuteen kéyttéonotettavaan jarjestelméaan.
Datamigraatiossa datan siirtdminen ja sen kayttéonotto operationaalisiin toimintoihin on
kannattavaa tehda vaiheittain ja aluksi toimintoja kannattaa suorittaa yhdenaikaisesti vanhan
jarjestelman kanssa, jolloin siirtymé vanhasta uuteen tapahtuu mahdollisimman sujuvasti.
(Amado & Belfo, 2021)

Koska ongelmien esiintyminen on odotettavissa, on testauksen suorittaminen tarkeda ennen
varsinaista jarjestelmén julkistamista tuotantokdyttéon. Testaamista tulee suorittaa
mahdollisimman monissa yrityksen operatiivisissa toiminnoissa. (Amado & Belfo, 2021)
Testaamista tulisi painottaa erityisesti moduulien vélisissa rajapintatoiminnoissa, jarjestelmien
valisissa rajapinnoissa seka prosesseissa, joita on muokattu eniten. N&issa tapauksissa on
todennakdisintd, ettd testaaminen j&& puutteelliseksi. (Markus et al., 2000) Testauksen
tuloksista riippuen jarjestelmaan, integraatioihin tai yrityksen prosesseihin tehdaén tarpeellisia
muutoksia ennen jarjestelman laajaa kayttdonottoa (Amado & Belfo, 2021). Prosessien

muokkaamistarpeista 0sana toiminnanohjausjarjestelman implementointia  kerrotaan
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tarkemmin kappaleessa 3.4. Testauksia voidaan suorittaa useita iteraatioita, kunnes ollaan
tyytyvéisié tuloksiin. Kaikki testitulokset ja tehdyt muokkaukset on tarpeen dokumentoida,
jotta testaus olisi mahdollisimman johdonmukaista ja riskialtistuksilta valtytdan. Lisaksi testien
tuloksia voidaan kayttad hyodyksi prosessin myohemmissa vaiheissa. (Bradford, 2015, 110-
111)

Kun testaukset on suoritettu, voidaan jarjestelma ottaa tuotantokdyttoon. Téassd vaiheessa
ainakin paakayttéjilla tulisi olla kattava osaaminen jarjestelman kayttoon, jotta he voivat
tarpeen vaatiessa kouluttaa ja neuvoa muita kayttéjia ja minimoidaan tuottavuuden alentumisen
riskid tuotantoon kaytonotossa. (Esteves & Pastor, 2005) K&yton aloitus voidaan suorittaa koko
yrityksessa kerta-aloituksena tai vaiheittain. Koko jarjestelman kayton aloitus samanaikaisesti
on kunnianhimoinen ja haastava tehtdvéa suorittaa onnistuneesti. Kerta-aloitus vaatii enemman
resursseja ja on riskialttiimpi epdonnistumiselle. Kerta-aloitus strategiaa voidaankin suositella
vain pienille ja toiminnoiltaan yksinkertaisille yrityksille. Sen sijaan vaiheittaisessa kayton
aloituksessa edetddn yksi moduuli, liiketoimintayksikkd tai maantieteellinen lokaatio

kerrallaan. N&in kdyton aloituksen hallitsemisesta tulee helpompaa. (Bradford, 2015, 114-119)

Uuden toiminnanohjausjarjestelmén kayton aloittaminen voidaan aloittaa rinnakkain vanhan
jarjestelman kanssa, jolloin uutta ja vanhoja jarjestelmiad kaytetddn maaratyn ajanjakson ajan
samanaikaisesti. Ongelmien sattuessa uudessa jarjestelmassa liiketoiminta ei pysahdy, silla
toiminnot voidaan hoitaa vanhassa jarjestelmassa. (Khanna & Arneja, 2012) Vaikka talla
strategialla valtytdan suurilta riskeiltd, on se myds tyolas, kallis ja mahdollisesti hammennysté
aiheuttava tapa, silld péivittdiset transaktiot tulisi syottdd sekda uuteen jarjestelmaan, ettd
vanhoihin  jarjestelmiin.  Rinnakkaisen  kaytonaloituksen sijaan  yleistyneemmaksi
implementointistrategiaksi onkin vakiintunut vaiheittainen aloitus, jossa ongelmatilanteet
uuden jarjestelman kanssa ratkotaan laajamittaisella testauksella ennen jarjestelman

kayttoonottoa yrityksen toiminnoissa. (Bradford, 2015, 120)

Implementointiprojekti ei lopu uuden jarjestelman kayton aloittamiseen ja vanhan jarjestelman
kayton lopettamiseen. Taman jalkeen implementointiprojektissa alkaa kéyton aloituksen
jalkeinen kayttd ja kehitys. Tdsséd vaiheessa jarjestelmda kdaytetddn jo péivittéisissa

tyotehtévissa, mutta sen kehittdminen ei saisi loppua. Kaytto- ja kehitysvaiheessa jarjestelman
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tehokkuutta, sen luotettavuutta ja tiedon muuttumattomuutta testataan ja arvioidaan
saavutettuja hyotyja. (Ali & Miller, 2107) Kayttdjien koulutuksien tulisi jatkua ja
liiketoimintaprosesseja tulisi edelleen muokata sopimaan uuden jarjestelmén asettamiin
vaatimuksiin. Muokkausten on tarkeéd perustua jarjestelméa tydssédan kayttavien henkildiden
antamaan palautteeseen ja heidan havaitsemiinsa epakonhtiin ja parannusehdotuksiin. (Bradford,
2015, 125) Kayton aloituksen jélkeiselld kehittdmistoiminnalla saadaan realisoitua

jarjestelmalle asetetut tavoitteet ja saadaan tuottavuus maksimoitua.

Tuottavuus
A

Suunnittelu ja madrittely Kayttoonotto Kaytto ja kehitys

Aika

Kuva 3 Liiketoimintaprosessien tuottavuus implementointiprojektin aikana. (Mukaillen Hy6tyldinen &
Kalliokoski, 2001)

Kuvassa 3 on esitettynd tietojarjestelmén kayttéonottoprosessin eteneminen ajan edetessa.
Myo6s  toiminnanohjausjarjestelman  implementointiprojekti  noudattaa ~ samanlaista
prosessimallia. Kuten kuvasta nakee, on tavallista, ettd suorituskyky taantuu hetkellisesti
aiemman perustason alapuolelle jarjestelmén kayttdonoton aikana. (Hyotyldinen &
Kalliokoski, 2001) Yrityksen tuottavuus voi tutkimusten mukaan kaytto- ja kehitysvaiheessa
laskea alle aiemman perustason jopa useiden kuukausien ajaksi (Ali & Miller, 2017).
Prosessinhallinnalla ja kehittdamistoiminnalla pystytddn kuitenkin saamaan uusi prosessi
kannattavaksi ja lopulta noustaan aiemman perustason ylépuolelle ja asetetut tavoitteet saadaan
realisoitua. Rajat eri vaiheiden valilla eivat todellisuudessa ole kuvan mukaisesti selkeét vaan
tapahtuvat usein paallekkain ja taten vaiheen vaihtumisen tarkka ajallinen madrittdminen ei ole

mahdollista. (Hyotyldinen & Kalliokoski, 2001) Implementointiprojektille on hankala
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madarittad selkedé loppumisajankohtaa, mutta se voidaan katsoa paattyneeksi viimeistadn, kun
yritys on onnistunut parantamaan jarjestelman kaytolla liiketoimintaprosessejaan ja jarjestelma

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

2.3 Toiminnanohjausjarjestelman hyodyt

Yritys voi saada liiketoimintaansa lukuisia hyotyjd toiminnanohjausjarjestelman
kayttoonotolla. Jarjestelma itsessaan ei kuitenkaan automaattisesti tuo hyotyja yritykselle, vaan
hyOtyjen saavuttaminen vaatii toiminnanohjausjérjestelmén onnistuneen implementoinnin seka
jarjestelman tarkoituksenmukaista kayttod. (Hyotylainen & Kalliokoski, 2001) Mikéli yritys
suoriutuu onnistuneesti jarjestelmén kayttéonotosta, on sen myoté odotettavissa hyotyjé useissa
eri yrityksen toiminnoissa. Shang & Seddon (2002) jakaa toiminnanohjausjarjestelmasta
saavutettavat hyodyt viiteen kategoriaan; operationaalisiin, hallinnollisiin, strategisiin,
tietohallinnollisiin sekd organisationaalisiin hyotyihin. Kussakin kategoriassa yritys voi

saavuttaa useita hyotyjd, joista osa vaikuttaa samanaikaisesti useammassa kategoriassa.

Houkuttelevimmat ~ hyoddyt  toiminnanohjausjarjestelméan  kayttdonotossa  liittyvat
operationaalisiin hyd6tyihin. Operationaalisiin aktiviteetteihin kuuluu pdivittaiset ty6tehtavat,
jotka liittyvat resurssien hankintaan ja kulutukseen (Shang & Seddon, 2002).
Toiminnanohjausjérjestelmé suoraviivaistaa prosesseja ja automatisoi liiketoimia, jolloin
saatavat operationaaliset hyodyt edesauttavat kustannusten pienentdmisessd, esimerkiksi
tydvoima- ja varastointikustannuksissa. Integroitu jarjestelmd& myos vahentdd samojen
tyotehtdvien tekemistd useaan kertaan, kun syotetty tieto vélittyy jarjestelméssd koko
organisaation laajuisesti. (Loonam & McDonagh, 2005) Operationaalisiin hydtyihin kuuluu
my0s l&pimenoaikojen lyheneminen, laadun paraneminen sekd parantunut asiakaspalvelu.
(Shang & Seddon, 2002)

Hallinnollisiin tehtdviin kuuluu yrityksen resurssien suunnittelu ja allokointi, litketoimintojen
hallinta, liiketoimintapdatosten tukeminen ja tekeminen sekd uusien strategioiden luonti
projekteja varten (Loonam & McDonagh, 2005). Toiminnanohjausjérjestelmé integroi tietoa

koko organisaation laajuisesti, jolloin yritysjohdolla on parempi kasitys yrityksen resursseista
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ja tarpeista. Taten resurssien hallinta helpottuu sekd péatoksenteosta ja suunnittelusta tulee

vaivattomampaa, jolloin myd6s suorituskyky paranee. (Shang & Seddon, 2005)

Yrityksen strategiset tehtdvat sisaltdvat pitkdn ajan suunnitelmallisuutta. Strategisessa
suunnitellussa asetetaan yritykselle pitkan ajan tavoitteita ja padmadarid. Strateginen johtaminen
keskittyy siihen, kuinka strategia suunnitellaan ja pannaan kaytantoon pitkélla tahtaimella.
Toiminnanohjausjérjestelmén kayttd lisdd organisaation sisdista lapinakyvyytta ja hallintaa.
Jarjestelmé kerda taloustiedot yhteen oikea-aikaisesti kaikilta osastoilta, mik& helpottaa
huomattavasti strategista johtamista. (Teittinen et al., 2013) My0s asiakkaiden tarpeisiin
vastaaminen helpottuu, kun jérjestelmé& mahdollistaa paremman kommunikoinnin asiakkaiden
kanssa. Lisaksi strategisia hyotyjd ovat jarjestelmédn mahdollistama tuotedifferointi ja
liiketoimintainnovaatiot. (Shang &Seddon, 2005)

Toiminnanohjausjérjestelmé integroi useita organisaation toimintoja yhteen jérjestelméaan.
ERP-jérjestelméd tukee yrityksen kykya vastata tulevaisuuden muutoksiin sekd kykya
implementoida uusia toimintamenetelmia. (Shang & Seddon, 2005) Tietohallinnolliset hyodyt
toiminnanohjausjarjestelman kéyttoonotossa toimivat helpottavina tekijoind saavutettaessa
operationaalisia, strategisia ja hallinnollisia hy6tyja. Organisaatio pystyy néin ollen luopumaan
aiemmin kayttdmistaan, mahdollisesti useista, tietojarjestelmistaan. Vaikka ERP-jarjestelman
investointi- ja lisenssikustannukset voivat tuntua suurilta, saavutetaan silla silti
kustannusséaéstoja, kun voidaan luopua muista tietojarjestelmistd. Samoin yhden jarjestelmén

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

Organisationaaliset hyddyt nousevat esiin, kun ERP-jarjestelman kayttd tukee organisaation
valittuun strategiaan keskittymistd, yhtendisyyttd, oppimista ja sen toteuttamista. Jarjestelma
voi toimia Kiihdyttimend organisaatiokulttuurin kehityksessd. ERP-jarjestelmén ollessa
standardisoitu jarjestelma organisaation laajuisesti, pystyy se muokkaamaan organisaation
resursseja organisaation kyvykkyyksiksi. (Shang & Seddon, 2005) Jarjestelman kaytté usein
pakottaa muokkaamaan yrityksen liiketoimintaprosesseja, joka puolestaan johtaa parempaan
osastojen véliseen yhteistyohon ja selkeyttdd yhteisid tavoitteita. Lisddntynyt selkeys

liiketoiminnoissa nostattaa tyontekijoiden moraalia ja tyytyvaisyytta. (Eckartz et al., 2009)
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2.4 Toiminnanohjausjarjestelman haasteet ja riskit

Toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonotto ja kayttd voi aiheuttaa suuria haasteita, ongelmia ja
riskitilanteita organisaatiolle, mikali kriittisille menestystekijoille ei anneta tarpeeksi
painoarvoa, tai implementointiprojektiin ei panosteta tarpeeksi. Haasteet voidaan karkeasti

jaotella teknisiin ongelmiin seké henkildstéongelmiin. (Bradford, 2015, 7)

Suurin henkiléstdongelma tulee muutosvastarinnan muodossa. Tyontekijat voivat olla
tyytyvéisiéd kayttdmiinsa vanhoihin jarjestelmiin, jotka ovat saattaneet olla yritykselld kaytdssa
jopa vuosikymmenid. Uuden jarjestelman kayttdonoton vaatimat koulutukset, prosessien
muokkaaminen ja organisationaaliset muutokset voivat aiheuttaa vastustusta. Uutta
jarjestelmad saatetaan syyttda hankalakayttoiseksi, liian rajoittavaksi tai joustamattomaksi.
Todellisuudessa haasteet johtuvat puutteellisesta koulutuksesta tai tyOntekijoiden
puutteellisesta osallistuttamisesta implementointiprojektiin, jolloin yrityksen tavoitteet ja
paamaardat jarjestelman suhteen eivat ole tyontekijoiden tiedossa. (Haddara & Moen, 2017)
Haasteet ja ongelmat kumuloituvat, mikali niihin ei puututa ajoissa. Jarjestelmékayttajat
saattavat kehittd epéavirallisia ja valiaikaisia korjauksia tyotehtéviinsa jarjestelman ympérille.
”Korjauksissa” kayttdjat eivat kédytd uutta jarjestelmdd tarkoituksenmukaisesti vaan
mahdollisuuden salliessa palaavat kdyttaméaan vanhaa jarjestelmad ja toteuttamaan vanhaa
prosessia. On olemassa yksittaisia tapauksia, joissa kayttaja on jopa tahallisesti sabotoinut uutta

jarjestelmaa, jotta sen kaytto tai kayttoonotto estyisi. (Bradford, 2015, 8)

Henkilostdongelmien lisdksi itse jarjestelméan tekniset ominaisuudet voivat aiheuttaa
epatoivottuja tilanteita ja haasteita organisaatiossa. Toiminnanohjausjarjestelméat ovat
standardisoituja, joiden prosessit noudattavat madriteltyjd parhaita kaytant6ja. Mikaéli
jarjestelman rakenne ei vastaa organisaation odotuksia tai kulttuuria, ei parhaat kéytannot
toimikaan etuutena yritykselle. (Bradford, 2015, 9) Valmiiden toiminnanohjausjarjestelmien
muokkaamiselle ja integraatiolle on rajoituksensa. Mikéli jarjestelmaa pyritdan liiallisesti
muokkaamaan prosesseihin sopivaksi, kustannukset kasvavat ja jarjestelman hyodyt voivat
pienentyd. (Elmonen et al., 2016) Toisaalta muokkaamattomana toiminnanohjausjarjestelma

voi syoda yrityksen kilpailuetua, sill4 se ei padse erottumaan kilpailijoistaan erilaisilla ja
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mahdollisesti paremmilla liiketoimintamalleillaan, joilla se aiemmin erottautui edukseen
Kilpailijoistaan. (Bradford, 2015, 9)

Yksi  haittapuoli  toiminnanohjausjarjestelmassa on  myds  sen  aiheuttamat
investointikustannukset.  Implementointiprojekti ~ voi  olla  yrityksen  suurimpia
investointiprojekteja. (Hietala & Paivarinta, 2021) Lisenssimaksujen lisdksi maksuja tulee
konsulttipalveluista ja toimittajapalveluista (Haddara & Moen, 2017). Implementointiprojekti
voi my0s yrityksesta riippuen kestéa vuosia, jolloin siihen kdytetyt investoinnit ovat pois muista
mahdollisista investointiprojekteista. Toiminnanohjausjarjestelma vaatii myo6s jatkuvasti
paivitystd ja kunnossapitoa, jotta se pystyy vastaamaan nopeasti kehittyviin teknologioihin.
Koska péivitys- ja kunnossapitotoimia taytyy tehda vuosittain, voi niista loppujen lopuksi
kertya suuremmat kokonaiskustannukset kuin jarjestelman alkuperéisestd implementoinnista.
(Bradford, 2015, 8)

Niin henkil6stohaasteet, kuin tekniset haasteet voivat pahimmillaan johtaa koko ERP-projektin
epaonnistumiseen. Epé&onnistunut toiminnanohjausjérjestelman implementointiprojekti voi
johtaa esimerkiksi tuotanto-ongelmiin, toimitusvaikeuksiin ja pahimmillaan koko

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

Tassa kappaleessa tutustutaan kirjallisuuteen perustuen liiketoimintaprosessien kehittamiseen.
Aluksi madritelladn aiheen kannalta oleellisimpia kasitteita ja tutkitaan tarkemmin, mitd
prosessiajattelulla ja liiketoimintaprosessilla tarkoitetaan. Tyon kannalta on tirkeéda tutustua
tarkemmin tilaus-toimitusketjuprosessiin, johon tydn empiirinen osuus on rajattu. Tasta syysta
tehddan yleiskatsaus myos tilaus-toimitusketjuprosessiin ja sen ominaispiirteisiin seka

toiminnallisuuksiin.

Prosessikehitykseen on kirjallisuudessa esitetty useita prosessikehitysmenetelmia. Kappaleessa
tutkitaan menetelmien yleisid ominaisuuksia, seka esitellddn yksityiskohtaisesti menetelmat,
joita tydn empiirisessa vaiheessa tullaan hyodyntdmaan. Liiketoimintaprosessien kehittdminen
liitetddn tyon aikaisempaan, toiminnanohjausjarjestelmid kasittelevaan kappaleeseen,
tutkittaessa kuinka toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto vaikuttaa yrityksen prosessien

muokkaamis- ja kehittdmistarpeisiin.

3.1 Prosessiajattelu

Prosessiajattelu (eng. Process orientation) on liiketoimintamallin toteutustapa, jossa
organisaatiota  johdetaan  prosessilahtOisesti ~ toimintolahtdisen  tai  hierarkkisen
liiketoimintamallin sijaan. Prosessiajattelussa padpaino on organisaation prosesseissa, ja
lahtdkohta toiminnalle on tuloksissa ja asiakkaan tarpeiden tayttamisessd. Kaikki yritykset
rakentuvat ja perustuvat prosesseille, mutta niité ei vélttamatta johdeta prosessiajattelun mallin
mukaan. (Skrinjar et al., 2008) Prosessiajattelu korostaa prosessinikemysti liiketoimintojen
suorittamisessa, siind missa perinteinen operatiivinen johtaminen korostaa liiketoimintojen
suorittamisessa toiminnallisten yksikodiden johtamista omina kokonaisuuksinaan. Vallitseva
yleinen yhteisymmarrys on, ettd organisaatioille prosessiajattelu litketoiminnassa on vallitseva
tekija ja edellytys kehittyvélle operatiiviselle suorituskyvylle. (Miri-Lavassani & Movahedi,
2018)

Prosessiajattelun mukaisella liiketoimintamallilla on havaittu olevan positiivisia vaikutuksia

asiakastyytyvéisyyteen, toimintatapojen yhtendistdmiseen, tyontekijoiden tyopanokseen seké
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saavutettaviin tuloksiin. Prosessilahtdinen liiketoiminta mahdollistaa organisaation sisdisten
voimavarojen ja osaamisen yhdistamisen. (Kumar et al.,, 2011) Liséksi organisaatio Voi
saavuttaa prosessilahtoisellda johtamismallilla huomattavia kustannushyoétyja tehostuneen
tyonsuorittamisen johdosta, lyhentyneitd kiertoaikoja, vahvistunutta asiakaskeskeisyytta seka
parantunutta joustavuutta organisaation sisélla. Prosessiajattelulla mahdollistetaan myos
yliméardisten tyotehtavien turhaan toistaminen, kun ollaan koko ajan tietoisia kaikista
tyotehtivistd, joita prosessi siséltid. (Skrinjar et al., 2008) Prosessiajattelussa kaikki samaan
prosessiin kuuluvat organisaation osastot ja liiketoiminnot tydskentelevét yhteisen tavoitteen
saavuttamisen puolesta, joka usein on asiakkaan tarpeiden ja vaatimusten tayttdminen.
TyOntekijat ovat tietoisia suuresta kuvasta ja tavoitteista, sekd ymmartavat arvoa tuottavan
roolinsa prosessissa. Yrityksen kehittyessa funktionaalisesta johtamistavasta prosessiajattelun
mukaiseen johtamismalliin, tulee prosessivaiheista ja eri tydtehtdvistd nakyvampia koko
yrityksen sisalld. Yksittaisten tyGtehtdvien suorittaminen tulisikin n&hdd osana prosessia.
(Kumar et al., 2011)

Prosessien kattaessa useita osastoja ja kulkiessa useiden rajapintojen l&pi on valttaméatontd, etta
prosessit itsessadn nahdaan arvokkaina tekijoind organisaation suorituskyvyn parantamisen
kannalta. Muussa tapauksessa on olemassa riski, ettd tyontekijdt jumiutuvat omiin
funktionaalisiin toimenkuviinsa ja suorittavat tyotehtavidan valittaméattd prosessin kulusta.
(Reijers, 2006) Lukuisat prosessiajattelulla saavutettavat hyddyt kuitenkin osoittavat, etta
prosessilahtdiselld liiketoiminnalla on yhteys organisaation suorituskykyyn. Skrinjar et al.
(2008) suorittaman tutkimuksen mukaan prosessiajattelulla on havaittavissa suora yhteys
yrityksen ei-taloudelliseen suorituskykyyn. Prosessiajattelu vaikuttaa myds positiivisessa
mielessé epasuorasti yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn, ei-taloudellisen suorituskyvyn

paranemisen myoté.

3.2 Liiketoimintaprosessin maarittely

Yleinen mééritelma liiketoimintaprosessille on rakenteeltaan jasentynyt joukko aktiviteetteja,
jotka on suunniteltu tuottamaan jokin tietty haluttu lopputulos (Bititci & Muir, 1997). Yhteydet
eri aktiviteettien valilldi muodostavat aktiviteeteista kokonaisuuden, prosessin. Yhteys

aktiviteettien valilla on resurssi kuten tieto, taito tai materiaali, joka syntyy ensimmaéisessa
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tyotehtdvasséd tai aktiviteetissa. Luotua resurssia hyddynnetddn toisessa aktiviteetin
suorittamisessa ja lapiviennissa. (McKay & Radnor, 1998) Prosessi voidaan néhda myds tapana
muuttaa organisaation syotteitd ja tuotoksia sellaiseen muotoon, ettd kaikkia organisaation
resursseja voidaan kayttda luotettavasti, toistettavasti ja johdonmukaisesti jotta saavutetaan
yrityksen péaméaarat. Prosessi alkaa tarpeesta saada suoritus tehtyd ja paattyy tarpeen

tayttamiseen. (Ali¢, 2018) Prosessin kulku elementteineen on esitetty kuvassa 4.
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— (>33 —— | ¢
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Kuva 4 Prosessin kulku (Alic, 2018)

Liiketoimintaprosessin perimmaisin tarkoitus on tuottaa arvoa asiakkaalle ja prosessi alkaakin
useimmiten asiakkaan tarpeesta ja paattyy sen tayttamiseen. (Willaert et al., 2007). Prosessit
ovat valttaméattomia linkkeja asiakkaan vaatimusten ja palvelun- tai tuotteentarjoajan valilla.
Liiketoimintaprosessit ovat keino, joilla yritys pystyy tayttdmaén sille asetetut tavoitteet ja
vaatimukset. Liiketoimintaprosessit toimivat yrityksen sisdisten ja ulkoisten tavoitteiden
mahdollistajana.  Siséisia tavoitteita voi olla tilaustenkasittelyn tehostaminen tai
tuotantovolyymin lisé&minen. Enemman kuitenkin tulisi painottaa ulkoisia tavoitteita, kuten
asiakasvaatimusten tayttamistd, asiakastyytyvéisyyden parantamista tai organisaation kykyéa

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

Liiketoimintaprosessien tunnistaminen ja maarittely on tarkead, kun halutaan kehittaa yrityksen
toimintaa ja suorituskykyd. Bititcin & Muirin (1997) esittdman teorian mukaan prosessin
méérittely kannattaa aloittaa alhaalta-ylés menetelmélld, jossa prosessia l&dhdetédén
madrittelemdan tunnistamalla ensin aktiviteetit sek& niiden véliset yhteydet. Yrityksen eri
osastojen tyontekijoita haastattelemalla saadaan selville vastuualueita, rooleja seka aktiviteetit
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ja tyotehtévat kullakin osastolla. Témén jélkeen pystytddn tutkimaan, kuinka tieto litkkuu eri
osastojen ja eri aktiviteettien valilla. Eri aktiviteettien valisia yhteyksid on mahdollista
kvantifioida, jonka myo6té tunnistetaan laheisessé yhteydessa olevat aktiviteetit. Aktiviteettien,
niiden vélisten yhteyksien, ja osaprosessien muodostuttua, saadaan hahmotettua koko prosessi
kaikkine vaiheineen. (Bititci & Muir, 1997) Prosessi on myds mahdollista méaéritella
perinteisemmin, eli aloittamalla tunnistetusta kokonaisprosessista. Siind maarittely toimii
samoin kuin alhaalta-ylos menetelmassd, mutta kaanteisesti. Liikutaan isosta kokonaisuudesta
pienempdaan, prosessista osaprosessien kautta eri aktiviteetteihin ja osastoihin. (McKay &
Radnor, 1998) Miten ikin& prosessia tunnistetaan ja méaritelladnkaan, tulisi prosessin aina alkaa
ja paattya asiakkaaseen, oli se sitten ulkoinen tai siséinen (Ali¢, 2018).

Organisaatiossa liiketoimintaprosessitkaan eivat ole omia irrallisia kokonaisuuksia, vaan eri
lilketoimintaprosessit muodostavat prosessiverkoston, josta organisaation koko liiketoiminta
muodostuu. Eri prosessit ovat yhteydessa toisiinsa ja pienempien osaprosessien verkostosta
syntyy isompi prosessi. Liiketoimintaprosessit voivat olla erittdin monimutkaisia
kokonaisuuksia. Kokonaisuuden hahmottamiseksi prosessit voidaan hierarkkisesti jakaa
osaprosesseihin, osaprosessit aktiviteetteinin ja lopulta aktiviteetit yksittaisiin tyotehtaviin.

(Alic¢, 2018) Prosessin jakautuminen yksityiskohtaisemmaksi on esitettyné 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. (Ali¢, 2018) Ydinprosessi on prosessi, joka sisaltdd useampia osastoja
organisaation sisélla, ja sen toiminnalla on merkittava vaikutus organisaation suorituskykyyn.
Koska ydinprosessi on usein hyvin laaja kokonaisuus, jaetaan se yksinkertaisempiin
osaprosesseihin. Osaprosessi on ydinprosessin osa, jonka tarkoituksena on toteuttaa jokin tietty
paaméaara tukien ydinprosessin suorittamista. Aktiviteetit ovat toimintoja, joita prosessissa tai
osaprosessissa suoritetaan. Ne suoritetaan yhden osaston tai yhden tydntekijan toimesta.
TyoOtehtdvéa on aktiviteetista edelleen pienempi osa, yksi toiminto, josta aktiviteetti muodostuu.

(Harrington et al., 1997, 2)

Liiketoimintaprosesseja taytyy hallinnoida, jotta prosessin suorituskykya voidaan optimoida.

Prosesseilla taytyy olla nimettyina prosessin omistaja, jolloin johtovelvollisuudet ovat selkeita.
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Liiketoimintaprosessin johtaminen siséltad prosessin dokumentoinnin, jolloin saadaan kattava
kasitys siitd, kuinka tieto ja ty0 litkkuu l&pi prosessin. Hallinnoinnin ja optimoinnin myo6ta
prosessia kyetdan kehittdmaan, jolloin palvelun laatu ja koko prosessin suorituskyky paranee.
(Gulledge & Sommer, 2002)

3.3 Tilaus-toimitusketjuprosessi

Tilaus-toimitusketju kokonaisuudessaan sisaltad vahintaan kolme toimijaa; asiakkaan, jakelijan
ja logistiikan palveluntarjoajan (Forslund et al., 2008). Naiden lisaksi laajemmassa tilaus-
toimitusketjussa toimijoina voivat olla myds jalleenmyyja seka tuotteen valmistaja (Chopra &
Meindl, 2013). Tassé tyossa keskitytdan valmistajan ja jakelijan osaan ketjua, ja tarkastellaan
sen tilaus-toimitusketjuprosessia. Jones (1994) luokittelee toimitusprosessit ja tasmallisemmin
asiakastilausprosessin yhdeksi tarkeimmistd liiketoimintaprosesseista mitattaessa prosessin
vaikuttavuutta sen kykynad tdyttdd organisaation ulkoisia tavoitteita, kuten asiakkaan

vaatimusten tayttamista ja asiakastyytyvéisyyden parantamista.

Tilaus-toimitusketjuprosessi on organisaation ydinprosessi, joka sisaltdd kaikki asiakkaan
tarpeiden tdyttamiseen, suoraan tai epasuorasti, liittyvat asianomaiset ja toiminnot. (Chopra &
Meindl, 2013, 1) Kuten ldhes kaikissa liiketoimintaprosesseissa, myds tilaus-
toimitusketjuprosessissa liikkeellepanijana on asiakas. Tilausohjautuvassa tuotannossa tilaus-
toimitusketjuprosessi  kdynnistyy asiakkaan tarpeesta tuotteeseen tai palveluun, jota
toimittajayritys tarjoaa. Useimmiten tarve ilmenee asiakkaan tekeména tilauksena tai
tarjouskyselyna. (Viitala & Jylhd, 2013) Prosessi on suoritettu loppuun, kun asiakas on
vastaanottanut tuotteen ja siihen liittyvat laskutukset on suoritettu. Prosessi siis alkaa ja paattyy
asiakkaaseen. (Forslund et al., 2008) Asiakaslahtoisyys on tilaus-toimitusketjussa etusijalla, ja
yrityksen tulee pyrkid 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 méarittelyssa todettiin. (Chopra & Meindl, 2013)
Myo6s valmistaja- ja toimittajayrityksen ndkokulmasta katsottuna, tdytyy ottaa huomioon

omassa toiminnassaan muutkin tilaus-toimitusketjun osat ja toimijat. Talloin prosessista
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saadaan mahdollisimman toimiva ja suorituskykyinen. Tilaus-toimitusketjun hallinnassa
huomioon otettavia toimintoja on tuotekehityksessd, suunnittelussa ja ennustamisessa,
ostotoiminnassa, hankinnassa, toimittajasuhteissa, varastoinnissa ja jakelussa. Kuvassa 6 on
esitetty toimitusketjuprosessin nelja paatoimintoa; suunnittelu, hankinta, valmistus ja toimitus.
(Bradford, 2015, 174)

Kuva 6 Toimitusketjuprosessin nelja paatoimintoa. (Mukaillen Bradford, 2013, 174)

Suunnittelussa yrityksella tulisi olla luotuna strateginen suunnitelma hallinnoimaan resursseja,
joita tarvitaan asiakkaiden tarpeiden téyttamiseen tarvittaviin tuotteisiin ja palveluihin.
Hankinnassa yrityksen tulee pyrki& suoraviivaistamaan prosessivaiheita, joissa hankitaan
tuotteita ja palveluita, jotta suunniteltu ja toteutunut kysyntd kohtaisivat mahdollisimman
tarkasti. Valmistus pitaa siséllaén useita prosessivaiheita ja aktiviteetteja. Kaikki valmistuksen
aktiviteetit tulee olla tarkasti suunniteltu ja toteutettu. Tuotteet taytyy testata, pakata seka
muutoin valmistella toimitusta varten. Valmistuksessa on tarkedd mitata ja seurata
tuotantomaéarad, laatua, seké tyontekijoiden tehokkuutta. (Bradford, 2015, 176) Toimitus ja
logistiikka vastaa asiakastilausten mukaisista varastosta otoista, kuljetusmuodon ja -palvelun
valinnasta, toimitusten aikataulusta seka loppukadessa tuotteiden toimituksen varmistamisesta
asiakkaalle. (Bradford, 2015, 176)

Tilaus-toimitusketjun ongelmaksi voi muodostua asiakkaan toivoman toimitusajan
toteutuminen ja tilauksen késittelyn viivastyminen. (Brabazon & MacCarthy, 2017) Tilaus-
toimitusketju siséltdd organisaation sisdlld monia vaiheita ja useita osastoja, joten on
ensisijaisen tarkedd, ettd kommunikointi toimintojen valilla toimii. Mikéli yhteistyo eri
toimintojen vélilla ei suju saumattomasti, heikkenee yrityksen tiedon virtaus toimintojen vélilla.
Heikentynyt tiedon virtaus johtaa heikentyvaan kilpailukykyyn ja asiakaspalvelun tason
laskuun. Toimintojen yhtendistamiseksi ja tietojen integroimiseksi yrityksen on hyddyllista
ottaa prosessinhallinnan avuksi kayttoon ERP-jarjestelma. (Viitala & Jylhg, 2013) Yrityksissa,
joissa on kaytdssa ERP-jarjestelma, tilaus-toimitusketju on yhtendinen joukko prosesseja, jotka
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toimivat yhteisty0ssé tukien yrityksen suunnittelun, hankinnan, valmistuksen ja toimituksen
aktiviteetteja (Bradford, 2013, 176).

3.4 ERP-projektin aiheuttamat muutokset liiketoimintaprosessiin

ERP-jarjestelmdt  mielletddn  prosessikeskeisiksi  jarjestelmiksi.  Jéarjestelmésovellus
mahdollistaa esteettoman, kokonaisvaltaisen, loogisen ja tarkan kuvauksen yrityksen
liiketoimintaprosesseihin ja tapoihin suorittaa ty6tehtavié yrityksessa. (Bradford, 2015, 2) ERP-
jarjestelman kayttoonotolla yrityksen on esimerkiksi mahdollista yhtendistdd tilaus-
toimitusketjuprosessiaan. Jarjestelm& kokoaa eri osastoilta saatavat tiedot yhteen
kokonaisuuteen, jolloin tavaravirtojen, tiedon ja rahavirtojen koordinoimisesta tulee integroitua
koko yrityksessa. (Viitala & Jylha, 2013)

Liiketoimintaprosessien kehittdminen (eng. Business process re-engineering, BPR) on
kokonaisuus, jonka padmaarana on organisaation liiketoimintaprosessien perustavanlaatuinen
uudelleensuunnittelu. Kehittdmisella on tarkoitus selkedsti kehittdd organisaation Kriittisia
kehityskohteita esimerkiksi kustannuksien, laadun, palvelun ja nopeuden saralla. Vaikka
kehittdminen voidaan n&hd& omana aloitteenaan yrityksessd, tapahtuu sen suorittaminen usein
yhdessa ERP-jérjestelmén implementointiprojektin kanssa. Toinen projekti usein vaikuttaa

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

Organisaatio saattaa huomata liiketoimintaprosessien kehittdmisen tarpeen ja aloitettuaan
projektin  havaitaan myds tarve toiminnanohjausjarjestelmén  vaihtamiselle tai
implementoinnille.  Samoin  voi  kdydd  toisinpdin, jossa  ERP-jarjestelman
implementointiprojektin aloitettua havaitaan myos tarve prosessien kehittamiselle. (Cheng &
Wang, 2006) Yritys voi huomata toiminnassaan ja liiketoimintaprosesseissaan
parannustarpeita, joita olisi mahdollista suorittaa ottamalla kayttéon, tai vaihtamalla,
toiminnanohjausjarjestelmd.  Toiminnanohjausjarjestelmien tai  muiden teknologisten
ratkaisujen kayttamista liiketoimintaprosessien muokkaukseen kutsutaan teknologian
mahdollistamaksi uudelleensuunnitteluksi  (eng. Technology enabled reengineering).
(Bradford, 2013, 48) Eli molemmat projektit voivat toimia toisen liikkeellepanijana. Nama

seikat on syyté ottaa huomioon erityisesti ERP-projekteissa. (Cheng & Wang, 2006)
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ERP-jarjestelmé&d kayttoonottaessa organisaatio kayttdd teknologian mahdollistamaa
uudelleensuunnittelua.  Suurin  virhe mitd yritys voi toiminnanohjausjérjestelméaa
implementoidessaan tehdd, on sdilyttdd vanhat prosessit muuttumattomina. (Bradford, 2013,
48) llman ymmérrystd ERP-jarjestelman  vaikutuksista liiketoimintoihin,  voi
jarjestelmaprojekti paatya epaonnistumiseen, jotka eivat johdu teknologisista ongelmista, vaan
ongelma on nimenomaan prosesseissa. Tasta johtuen liiketoimintaprosessien kehittdminen

voidaan nahda valttamattomana tarpeena ERP-projektin yhteydessa. (Cheng & Wang, 2006)

Teknologian mahdollistaman uudelleensuunnittelun ja toiminnanohjausjérjestelméan kéayton
etuna on jarjestelman tarjoama valmis etenemissuunnitelma muutostydlle, verrattuna siihen ettéa
prosessia alettaisiin suunnittelemaan alusta alkaen uusiksi. Toisena etuna on se, ettd
todenndkdisesti useat muut yritykset ovat ottaneet omaan toimintaansa kayttéon saman
toiminnanohjausjarjestelman,  joten  riski  jarjestelmdn  ja  prosessisuunnitelman
yhteensopimattomuudesta on pieni. Toisaalta saman jarjestelman kaytté ja prosessien
samankaltaisuus muiden yritysten kanssa voi pienentad kilpailuetua. Tasta syysta yrityksen on
syyta yrittaé pitada ennallaan kilpailuetua tuovat prosessivaiheet, mikéli jarjestelméa pystytaén
muokkaamaan niihin sopiviksi ilman ettd muokkauksesta koituu tarpeettoman suuria
kustannuksia. (Bradford, 2013, 48)

ERP-jérjestelmit on luotu vastamaanaan “’parhaiden kdytintdjen” mallia. Tarkoittaen sitd, etta
jarjestelma on rakennettu toimivimmaksi tietyntyyppisiin, ennalta maériteltyihin
liiketoimintaprosesseihin. (Ali & Miller, 2017) ERP-palveluntarjoajat suunnittelevat
ratkaisunsa prosessien ympdrille perustuen toimialan “paras kéytant6” -mallin mukaan. Paras
kaytantd -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 nédkemyksen
parhaasta toimintatavasta, jonka mukaan ERP-jarjestelmén toiminta on suunniteltu ja toteutettu.
(Bradford, 2015, 6) Tamé osaltaan johtaa vélttdmattomaén prosessienmuokkaukseen ERP-
jarjestelmad implementoivassa yrityksessa, jotta voidaan saavuttaa jarjestelman lupaamat
hyodyt ja edut. (Ali & Miller, 2017) Organisaation liiketoimintaprosessien yhtendistdminen

ndihin “parhaisiin kdytidntoihin” on yksi tirkeimmistd tekijoistd, joka johtaa ERP:n
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implementointiprojektin onnistuneisuuteen. Suurimmilla palveluntarjoajilla on useita ’parhaita
kaytant6ja” ohjelmoituina jarjestelmiinsd, joista organisaatio voi valita sopivimman perustuen
toimialaansa ja tarpeisiinsa. Kuitenkin jonkin asteista prosessien muokkausta on valttdmaténta
suorittaa. (Bradford, 2015, 6)

Yksi ERP-jarjestelman tarkeimmista padmaaristd on tukea yrityksen prosessisuuntautunutta
nakemystd. Samoin ERP-jarjestelméd tukee liiketoimintaprosesseja kaikissa yrityksen
liiketoiminnan toiminnoissa. (Haddara, 2018) Monet yritykset ovatkin ERP-jarjestelman
implementointiprojektin aikana havainneet, ettd mikali he eivat kykene asettamaan
organisaatiorakennettaan ja prosessejaan linjaan jarjestelmdn kanssa, jad jarjestelman
mahdollistamat hyddyt saavuttamatta. Taman johdosta monet yritykset ovat alkaneet
standardisoimaan liiketoimintaprosessejaan ja hyodyntdmadn prosessijohtamisen mallia

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

Prosessien muokkauksessa ja kehityksessd haasteena on datan muokkaus varsinkin
rajapinnoissa. Eri osastojen ja eri osaprosessien taytyy olla tietoisia muissa prosessivaiheissa
tapahtuvista aktiviteeteista ja tyotehtdvista. Talloin valtytdan paallekkaisilta toilta ja turhalta
toistolta. Jotta prosessi kulkisi saumattomasti, tulee sen olla mahdollisimman lapinakyvaa.
Lapinakyvyys tarkoittaa, ettd kaikkien prosessiin osallistuvien tulee olla tietoisia missa
vaiheessa prosessi etenee, kuka on vastuussa mistakin, miten muiden tyotehtévét vaikuttavat
prosessin kulkuun ja mikd merkitys omalla ty6panoksella on prosessissa. Kun prosessi on
kaikille selvd, on siitd myods helpompi 16ytdd mahdolliset pullonkaulat tai
epdjohdonmukaisuudet, joita on tarpeen kehittad ja parantaa. Jotta prosessi on kaikille selva, on
prosessi ehdottoman térked kuvata prosessivaiheineen. Tama tarkoittaa prosessikaavion

luomista, seka prosessikuvausten tekemista. (Willaert et al., 2007)

3.5 Prosessimallinnus

Tarkein ja keskeisin tekija liiketoimintaprosessien kehittdmisesséd on prosessiymmarryksen
luominen. Ymmarrys prosessista saadaan kartoittamalla prosessi. Prosessikartoituksella (eng.
Process mapping) on mahdollista havaita mitk& osat prosessissa vaativat kehittdmista ja kuinka

néitd vaiheita voidaan kehittdd. (Soliman, 1998) Prosessin yleiskuvan luominen ja sen
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hahmottaminen helpottaa prosessin  muokkausta. Laaja yleiskuva prosessista myos
mahdollistaa prosessin puutteista johtuvien kehitysideoiden ja -ratkaisujen ennakoivan
suunnittelun. (Willaert et al., 2007) Prosessikartoituksen tavoitteina on kuvata prosessin kulku,
arvioida sen heikkoudet ja esittdd kehitetty ehdotus prosessista. Prosessikartoituksella on
mahdollista parantaa organisaation osastojen vélista tehokkuutta, kun tyontekijat saadaan
osallistutettua prosessikehitystyohon. (White, 2021)

Soliman (1998) jakaa prosessikartoituksen kolmeen paavaiheeseen:
1. Prosessien tunnistaminen tuotteineen ja palveluineen. Prosessin alkamis- ja
paattymiskohdan tunnistaminen
2. Tiedon kerddminen ja valmistelu

3. Keratyn datan muuntaminen visuaaliseksi esitykseksi

White (2021) jatkaa prosessikartoituksen kasitystd ja sen vaiheita prosessin visualisointia
pidemmaélle. Whiten mukaan prosessikartoitukseen kuuluu oleellisesti my6s prosessin
ongelmakohtien tunnistaminen ja prosessin kehittdminen. Lisétyt prosessikartoituksen vaiheet

ovat:

4. Kuvatun prosessin analysointi kehityskohtia etsien.

5. Kehitetyn prosessin kuvaaminen korostaen kehitettyja vaiheita.

Prosessin tunnistamisessa ja sen luokittelussa valitaan olemassa oleva prosessi, jota halutaan
ldhted kartoittamaan. Usein kartoittamisen tarpeena on halu suoraviivaistaa prosessia. (White,
2021) Organisaation ydinprosessien tunnistaminen mahdollistaa liiketoiminnan tehokkaamman
johtamisen. Prosessien tunnistamisessa on tarkeda luokitella tunnistetut prosessit. Luokittelussa
ensisijaista on luokitella mitka prosessit ovat ydinprosesseja ja mitka tuki- tai osaprosesseja.
Kartoittamisen kannalta on tarke&a tunnistaa myas eri prosessien véliset rajat, eli selvittdd misté
prosessi alkaa, mihin péattyy, mitd syotteitd ja tuotoksia prosessi siséltdd sekda mika on

asiakkaan rooli prosessissa. (Lemanska-Majdzik & Okreglicka, 2015)

Prosessista tiedon kerd&minen ja valmistelu suoritetaan haastattelemalla kaikkia prosessiin

kuuluvia ja liittyvia henkil6itad. Haastatteluissa kysymyksilla pyritdan selvittdmaan prosessin
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kaikki vaiheet ja n&kokulmat, jotka siihen liittyvét. Jotta saadaan selville muutkin kuin
prosessin nékyvét vaiheet, tulee haastatteluihin ottaa mukaan yritysjohdon liséksi tyontekijoita,
jotka suorittavat prosessin aktiviteetteja ja tyotehtdvia. (White, 2021) Haastattelujen liséksi
tietoa prosessista saadaan olemassa olevista jarjestelmistd ja prosessimallinnuksista seka
organisaation tietolahteista (Luukkonen et al., 2012).

Haastateltavilta on saatava tieto prosessin kaikista elementeistd. Yleisesti kaytetty tyokalu
prosessin selvitystydssd on SIPOC-malli (Kuva 7). SIPOC-malli on tyokalu, jota kdytetaan
usein prosessin maarittelyvaiheessa mallintamaan prosessin kulkua seké kuvaamaan toimittajan
ja asiakkaan vélistd suhdetta. SIPOC-mallilla otetaan selvéa prosessivaiheen toimittajasta,
syotteistd, prosessivaiheen aktiviteeteista ja tyotehtavista, tuotoksista seké asiakkaista. SIPOC
muodostuu sanoista supplier (toimittaja), input (syote), process (prosessi), output (tuotos),
customer (asiakas). (Muralidharan, 2015, 104)

Supplier Input Process Output Customer
(Toimittaja) ENENGIE)] (Prosesst) (Tuotos) (Asiakas)

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

Toimittaja on henkil6 tai ryhmé, joka tuo prosessiin tarvittavat resurssit. Toimittaja voi olla
ulkoinen tai sisdinen. Syote on prosessissa kaytettavéa resurssi, esimerkiksi tieto tai materiaali.
Prosessi sisaltdad aktiviteetit ja tyOvaiheet, joilla syotteista saadaan tuotoksia. Tuotos on
prosessin varsinainen lopputulos. Asiakas on henkilo tai ryhmd, joka k&yttda prosessin
lopputuloksia. Myos asiakas voi olla siséinen tai ulkoinen. (Damij, 2007)

SIPOC-mallilla on mahdollistaa havaita prosessissa olevat puuttuvat linkit, pullonkaulat ja
turhat tai paéllekkaiset tyévaiheet. Malli on hyodyllinen myds tapauksissa, joissa tutkinnan
kohteena on osastorajoja ylittdvd prosessi, silld se mallintaa myods osastojen valisia
aktiviteetteja. (Muralidharan, 2015) Myo6s SIPOC-mallia hyddynnettédessd on ensisijaisen

tarke&a tunnistaa prosessin aktiviteetit sek& niiden jarjestys (Damij, 2007).
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Kun prosessista on keréatty tarpeeksi dataa, voidaan se mallintaa visuaaliseen muotoon. Tassa
vaiheessa prosessi kuvataan sellaisena, kuin se silld hetkelld on haastattelusta saadun datan
mukaisesti (White, 2021). Nykyhetken kuvaamisesta kdytetddn kasitettd “as-is” -prosessi
(Bradford, 2015, 47). ”As-is” -mallin tulee vastata ymmarrystd, joka tyOntekijoilla
organisaatiossa on siitd, kuinka aktiviteetit ja tyotehtdvat prosessissa hoidetaan (Dumas et al.,
2013, 16). Prosessi on syyta kuvata visuaalisesti, jotta siitd tunnistetaan pullonkaulat, turhat
aktiviteetit, viivastymiset seka paallekkain asettuvat tydtehtavét (Soliman, 1998). Prosessin
kuvaaminen niin, ettd siina nakyvat kaikki sidosryhmat ja tyévaiheet on mahdollista, kun kaksi
ensimmadistd osiota prosessikartoituksessa on suoritettu huolellisesti. Prosessi kuvataan
valitulla kuvantamismenetelmalla hyoddyntden symboleja ja merkkejd, jotka kuvaavat

aktiviteettien ja tydtehtdvien vélisia suhteita. (White, 2021)

Kun prosessi on kuvattu tarpeellisella tarkkuudella, voidaan sen toimivuutta analysoida.
NyKkyista prosessia analysoidaan, jotta |0ydet&én tarkat kohdat prosessista, joita taytyy kehittada
prosessin toimivuuden kannalta. Kun kohdat on tunnistettu, ne merkitdan selvasti luotuun
prosessikaavioon. Lopuksi muodostetaan uusi, kehitelty prosessikaavio. Uudessa kaaviossa
prosessivaiheet on kuvattu niin kuin niiden tulisi jatkossa, kehitysehdotusten suorittamisen
jalkeen, toimia. (White, 2021) Luodusta parannellusta prosessista kdytetddn nimitysté ’to be” -
prosessi (Bradford, 2015, 47). Kehitetyt ja ehdotetut parannukset nykyiseen prosessiin verraten
tulisi  nakya  selkedsti  uudesta  prosessikaaviosta.  Kehitetty  prosessikaavio
parannuskehotuksineen antaa paremman  ymmarryksen  prosessista ja  asetetut

lilketoimintatavoitteet voidaan saavuttaa. (White, 2021)

Prosessien mallintamiseen on olemassa monia menetelmié ja sopivan mallin valinta riippuu
organisaatiosta ja liiketoimintaymparistosta. Oleellista mallintamisessa on tuoda ndkyviin eri
prosessivaiheiden valiset yhteydet. (Dumas et al., 2013, 16) Prosessin mallintaminen luo
yksityiskohtaisen kuvauksen organisaation operaatioista. Se lisaa tietoa eri prosessivaiheista ja
niihin siséltyvista aktiviteeteista ja tyotehtdvistd. Kun prosessi mallinnetaan tarpeeksi
yksityiskohtaisella tarkkuudella, voidaan luotua kaavioita tai Kkuvausta kayttda
koulutustarpeisiin, kommunikoinnin apuvalineend, analyysityokaluna sekd tyokaluna
liiketoimintaprosessiin ja sen kehittdmiseen. (Bolstrorff & Rosenbaum, 2012, 171) Huolimatta

valitusta tavasta mallintaa prosessia, tulee siitd kaydéa ilmi kaikki prosessiin liittyvat kriittiset
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nakokulmat ja mallinnuksen tulee havainnollistaa oleelliset yhteydet ja vuorovaikutukset eri
prosessivaiheiden Vvélilla (Soliman, 1998). Lisaksi mallinnuksen pitdd auttaa ymmartdmaan
sekd kokonaisprosessia, ettd siind tapahtuvien yksittdisten aktiviteettien ja tyotehtévien
tarkeytta litketoimintatavoitteiden saavuttamisessa. Mallinnuksen tekeminen edistéa prosessiin
osallistuvien eri osastojen ja sidosryhmien yhteisty6ta. Lisédksi mallinnuksen tulee mahdollistaa
joustavuus prosessin muokkaamista ja kehitysta varten. (Hewing, 2014, 77-78) Jotta prosessi
saadaan mallinnettua riittdvalla tarkkuudella ja siind kuvattavat prosessivaiheet ovat oikein, on

tarpeen haastatella prossissa mukana olevia henkil6ité, kuten aiemmin mainittiin (White, 2021).

Prosessien kuvaamista vodaan suorittaa eri tasoilla, riippuen kuinka yksityiskohtaisesti prosessi
halutaan kuvata. Prosessikuvaus tarkentuu yksityiskohtien lisadntyessa. Kuvaustasot voidaan
jakaa neljaan toisistaan erotettavaan tasoon. Tasoja ovat prosessikartta, toimintamalli, prosessin

kulku seka tyon kulku. Tasot on esitetty kuvassa 8. (JUHTA, 2012)

Prosessikartta

* Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
« Esittdid toiminnot kokonaisuuksittain

Toimintamalli

* Kuvaa prosessihierarkian
* Sitoo prosessit yhteen

Prosessin kulku

L
i

Kuvaa toiminnan periaatteet

>@l ¢ + Kuvaa toiminnot ja suorittajat

Yksityiskohtaisuus lisddntyy

o
Tyon kulku
1| [
Lo @ ¢ + Kuvaa toiminnan tyovaiheet
h]u Rl - Niyttdd yksildllisen tydn
& @

Kuva 8 Prosessien kuvaustasot (JUHTA, 2012)




41

Karkein tapa visuaalisesti mallintaa prosessia on luoda siitd prosessikartta. Prosessikartassa
kuvataan organisaation toimintoja kokonaisuuksittain. Prosessikartalla kuvataan usein
organisaation tarkeimmét prosessit ja niistd kdy ilmi organisaatio ja toimintaympéristo
pelkistetysti, mutta prosessien Vélisid rajapintoja ja riippuvuuksia ei prosessikartassa esiteta.
(Luukkonen et al.,, 2012) Prosessikarttaa tarkempi kuvastaso on toimintamalli.
Toimintamallissa esitetddn prosessihierarkia eli prosessien jakautuminen osaprosesseiksi.
Toimintamallista k&y ilmi osaprosessien véliset riippuvuudet, prosessin kulku osaprosesseittain
ja vaikuttavat tekijat prosessissa. Toimintamallista ei kuitenkaan kdy ilmi osaprosessien
tyovaiheita. (JUHTA, 2012)

Prosessin kulku -tasolla kuvataan aiempien tasojen toiminnallisuuksien lisdksi toiminnan
tydvaiheet, 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
tyyppeja, jotka palvelevat hieman eri tarkoituksia. (Damij, 2007) Tastd syystd ennen
mallinnuksen aloittamista, sille on tarpeen madrittad tavoitteet ja selvittdd mallin
kayttotarkoitus. Talléin mallinnustavan valinta on perusteltua. (Luukkonen et al., 2012)
Yksinkertainen prosessikaavio (eng. Process flowchart) esittdd prosessin kulun kéyttden
yksinkertaisia symboleja, viivoja ja sanoja esittddkseen eri aktiviteetteja, niiden valisia
yhteyksia, jarjestystd sek& tehtdvia paatoksia prosessin eri vaiheissa. Yksinkertaiseen
prosessikaavion lisdtessa eri toiminnallisuuksia tai sen kuvatessa jotain tiettyd osa-aluetta,

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

Kuvatessa organisaation eri osastojen vilisid yhteyksid prosessissa, kdytetddn “uimarata-
prosessikaaviota” (eng. Swimlane flowchart). (Dumas et al., 2013, 16) Siina jokainen rata
kuvaa omaa osastoa tai vastuullista toimijaa, jolloin vastuutehtévat osastoittain on selkeésti
mééritelty ja tiedonsiirtymistd eri osastojen Vélilla on helppo seurata (Bradford, 2015, 68).
Mikali halutaan seurata tiedon késittelyd prosessissa, prosessikuvaus voidaan suorittaa
tietovirtakaavion (eng. Data flow diagram) muodossa. Tietovirtakaavio on tapa mallintaa

tietovirtojen kulkua prosessivaiheiden, tietojarjestelmien sekd ulkoisten olioiden Valilla.
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Tietovirtakaavio tuo prosessiin osallistuville tietoa tietojarjestelmien valisistd yhteyksistd, seké

siitd kuinka tieto muokkautuu ja liikkuu prosessin edetessa. (Damij, 2007)

Yksityiskohtaisin taso kuvata prosessia on tyon kulku. Siind prosessin kulku -tason
toiminnallisuuksien liséksi tulee kdyda ilmi prosessien siséiset ja ulkoiset vuorovaikutukset
tietotyyppeind. Taytyy kuvata, missd muodossa eri toimintojen vélinen tieto liikkuu. (JUHTA,
2012) Kuvatessa tyon etenemistd prosessissa, kaytetddn visuaaliseen mallinnukseen
tyonkulkukaaviota (eng. Workflow diagram). Tyonkulkukaaviossa kdytetdan standardisoituja
symboleja esittdméan prosessin tydvaiheet sekd vastuulliset toimijat prosessin lapiviennissa.
Tyonkulkukaaviosta kdy ilmi prosessin aktiviteetin saama syote, tyotehtavat, seka tydtehtavista

saatava tuotos, jota seuraavassa aktiviteetissa taas kéytetddn syotteend. (Luukkonen et al., 2012)
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4 TILAUS-TOIMITUSKETJUPROSESSIN KUVAAMINEN
KOHDEYRITYKSESSA

Tassa kappaleessa tutustutaan tarkemmin tutkimuksen toimeksiantoyritykseen seka syihin,
joiden takia tutkimus on koettu tarpeelliseksi. Kdydaan l&pi yrityksen toimiala, seké sen asema
koko konsernissa, jonka osa yritystd on. Esitelld&n myos l&hihistorian aikana tapahtuneet

muutokset yrityksen toiminnoissa ja omistuksessa.

Kéydaan lapi syitd, jotka ovat johtaneet toiminnanohjausjarjestelméan vaihtamiseen.
Kappaleessa esitelldan lahtotilanne yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin, ja siihen olemassa
olevan mallinnuksen suhteen. Tarkoituksena on antaa lukijalle k&sitys mista ldhtokohdista
tutkimusta on lahdetty tekemé&an, ja minka takia tutkimuksen suorittaminen on ollut tarpeellinen
yritykselle. Empiirisen tutkimuksen taustat, tiedot kohdeyrityksesta,
toiminnanohjausjarjestelman vaihtamisen syisté ja yrityksen tilaus-toimitusketjusta on keréatty
kohdeyrityksessa suoritetuissa haastatteluissa, sek& tutkimuksen aikana suoritetun

tiedonkeruun myota yrityksen tuotantopaallikolta ja tuotekehityksen esihenkil6lta.

Kappaleessa kasitelladn myos kohdeyrityksessa suoritettua haastattelututkimusta. Haastattelun
tarkoituksena on tiedon kerd&minen tilaus-toimitusketjuprosessin mallintamista varten.
Kappaleessa kerrotaan haastattelun toteutuksesta. Liséksi esitetddn haastattelun tulokset seka
tuloksien pohjalta rakennettu mallinnus tilaus-toimitusketjuprosessista. Haastattelujen
tuloksista ja luodusta mallinnuksesta yrityksen tulisi saada hyotya prosessin kehittdmisessa ja

muokkaamisessa.

4.1 Kohdeyrityksen esittely

Fincoil LU-VE Oy on yksi Euroopan johtavista kaupan kylmatekniikkaan, ilmastoinnin
jaahdytykseen, teolliseen kylmatekniikkaan ja teolliseen j&&hdytykseen tarkoitettujen
ilmaldmmonsiirtimien valmistajista. Yrityksen liikevaihto viime wvuosina ollut noin 40
miljoonaa euroa ja yritys ty0llistad l&hes 140 henkil6a. Vuoteen 2019 asti Fincoil LU-VE Oy
tunnettiin nimelld Alfa Laval Vantaa Oy. Vuonna 2019 suoritetun teollisen ja kaupan kylméan

ilmaldmmonvaihtimia koskevan liiketoimintakaupan myota Alfa Laval Vantaa Oy siirtyi
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kansainvélisen LU-VE Group konsernin omistukseen. Liiketoimintakaupan myo6té 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 péakonttori sijaitsee Uboldossa, Italiassa.
Vuonna 2019 konsernin liikevaihto oli yli 420 miljoonaa euroa ja konserni tyollisti yli 3000
henkilod. LU-VE Group pyrkii toimimaan suunnannayttdjanda kylmatekniikan ja
ilmaldmmonsiirtimien  valmistuksen alalla. (LU-VE Group, 2021) Tapahtuneen
liiketoimintakaupan myd6té Fincoil LU-VE Oy:ssé on jouduttu tekemdan muutoksia yrityksen
liiketoimintatapoihin ja prosesseihin tarkoituksena yhtendistdd toimintoja konsernin

liiketoimintatapojen kanssa yhtenevaisemmiksi.

4.2 Toiminnanohjausjarjestelméan vaihtamisen syy

Liiketoimintakaupan mydétd LU-VE Group on halunnut yhtendistda Fincoil LU-VE Oy:n
liiketoimintoja yhtenéisiksi konsernin kanssa. Vaihtamalla yrityksen
toiminnanohjausjarjestelma konsernissa kaytossé olevaan jarjestelmaddn, saadaan myos
lilketoimintoja yhtendistettyd. Kayttamalla keskitettyd toiminnanohjausjarjestelmaa konserni
pystyy paremmin hallinnoimaan jarjestelmia ja ohjelmistoja seka estdad usean jarjestelmén
samanaikaisesta kaytosta aiheutuvan hankalan hallinnan riskin (Bradford, 2015, 5). Yhteisen
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto integroi tietoa koko konsernin laajuisesti, jolloin
myos konsernijohdolla on mahdollisuus saada ké&sitys yrityksen resursseista ja tarpeista. Tdma
osaltaan tekee resurssien hallinnasta ja paatdksenteosta sekéd suunnittelusta vaivattomampaa
(Shang & Seddon, 2015). Yhtenaistdmalla toiminnanohjausjérjestelméa, LU-VE Group pystyy
siis osaltaan yhtendistamaan Fincoil LU-VE Oy:n liiketoimintoja konsernin kanssa, samalla

parantaen yrityksen ja konsernin vélistd kommunikointia ja lapinékyvyytta.

Toiminnanohjausjarjestelman implementointiprojektiin oleellisesti kuuluu jarjestelmén ja
toimittajan perusteellinen analysointi ja valinta. Valittavan toiminnanohjausjarjestelman tulisi
olla paras jarjestelma vastaamaan yrityksen tarpeita ja sen liiketoiminnan asettamia
vaatimuksia. (Esteves & Bohorquez, 2007) Tutkimuksen kohdeyrityksen tapauksessa

jarjestelman seké toimittajan analysointi ja valinta on kuitenkin jd&nyt kokonaan suorittamatta,
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silla padtds jarjestelmastd ja toimittajasta tuli konsernitasolta. P&atokseen vaikutti
konsernitasolla kéytdssa oleva toiminnanohjausjarjestelmd, joka katsottiin tarpeelliseksi
implementoida my6s kohdeyritykseen. Implementoituun SAP-jérjestelméén ei olla tekemassa
mukauttamisia kohdeyrityksen prosesseihin sopivammiksi. Tarvittavat mukauttamiset tehdaan
yrityksen prosesseihin yhteensopiviksi toiminnanohjausjérjestelman kanssa. Prosessien
muokkaaminen yhteensopivaksi jarjestelman kanssa on kirjallisuudessa tunnistettu yhdeksi
merkittavimmista Kriittisista menestystekijoista toiminnanohjausjarjestelman

implementointiprojekteissa (Ahmad & Cuenca, 2013).

Kohdeyrityksessa kayttoonotettu toiminnanohjausjérjestelmé on nimeltddn SAP S/4AHANA.
SAP on markkinajohtaja toiminnanohjausjarjestelmamarkkinoilla ja S/AHANA on suurille
yrityksille suunnattu, SAP:n laajin toiminnanohjausjarjestelmépaketti. Vuonna 2020 SAP:n
lilkevainto oli yli 17 miljardia euroa. (SAP, 2021) Kuten yleisestikin
toiminnanohjausjarjestelmat, myés SAP S/4AHANA on moduulirakenteinen, jossa jokainen
implementoitava moduuli tarjoaa kyvykkyyksia tietylle liiketoiminnan osa-alueelle, kuten
logistiikkaan, kirjanpitoon, toimitusketjunhallintaan ja niin edelleen. Mahdollisia
implementoitavia moduuleja on tarjolla yli 20, joista jarjestelmaa implementoiva yritys voi
valita tarvitsemansa. (Secure24, 2018) SAP S/4AHANA on muistinvaraiseen alustaan rakennettu
jarjestelma, tarjoten yrityksille reaaliaikaisen, yksilollisen roolipohjaisen kéayttokokemuksen.
Jarjestelma on rakennettu niin, ettd se kattaa yrityksen kaikki Kriittiset liiketoimintaprosessit
yhdistelemélla eri teknologioita seka ratkaisuja liiketoiminnan eri osa-alueilla. (Islet Group,
2021)

Kohdeyrityksessa on havaittu ongelmaksi, ettd yritys ei ole onnistunut saavuttamaan
toiminnanohjausjarjestelman myo6t4 haluttua operatiivista tehokkuutta tilaus-toimitusketjussa.
Toiminnanohjausjarjestelmén vaihtamisen myo6tad yrityksen vanhat toimintamallit eivét
taysimadraisesti sovellu uuden jarjestelmén toiminnallisten vaatimusten kanssa. Hyo6tyldisen ja
Kalliokosken (2001) luoman prosessin tuottavuutta ajan suhteen kuvaavassa tietojarjestelman
kayttoonottoprosessimallissa, kohdeyritys sijoittuu talla hetkelld perustason alapuolelle,
kayttoonoton seka kayttd ja kehitys vaiheen alueelle. Kohdeyrityksen asema kuvaajassa on

esitetty kuvassa 9.



46

Tuottavuus
A

Suunnittelu ja médrittely Kayttéonotto Kaytto ja kehitys

Aika

v

Kuva 9 Kohdeyrityksen asema toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonottoprojektissa

Kirjallisuudesta selvidé suorituskyvyn hetkellisen taantumisen aiemman perustason alapuolelle
olevan tdysin tavallista tietojarjestelman implementointiprojekteissa. Jotta suorituskyky
prosessissa saadaan aiemman perustason tasolle ja yli, vaaditaan prosessinhallintaa ja
kehittdmistoimia. (Hyotyldinen & Kalliokoski, 2001) Kohdeyrityksen tapauksessa
kehittdmistoimet ja prosessihallinta aloitetaan tilaus-toimitusketjuprosessin mallintamisella ja

analysoinnilla tdmén tutkimuksen myota.

4.3 Tilaus-toimitusketju

Yrityksen tilaustoimitusketju alkaa asiakkaan tilauksesta. Yritykselle tehtavat tilaukset ovat
ldhes poikkeuksetta asiakaskohtaisia, yksilollisia tuotteita. Tilaustuotteiden johdosta
yrityksessa lahes jokainen tilattava nimike joudutaan suunnittelemaan ja konfiguroimaan, jotta
se vastaa asiakkaan tarpeisiin ja vaatimuksiin. Tilattavien standardituotteiden osuus yrityksen
liiketoiminnasta on pientd. Tilaustuotteiden suuri osuus my6s osaltaan vaikuttaa siihen, etta
tilaus-toimitusketjussa on mukana useita toimijoita, joista jokaisella on oma vastuualueensa

tilaus-toimitusketjussa.

Kohdeyrityksen tilaus-toimitusketju rakentuu useasta osastosta alkaen asiakkaasta ja péattyen

talouden osastoon. Kukin osasto on vastuussa tilaus-toimitusketjun eri aktiviteeteista, jotka
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kullekin osastolle on madritettyind. Kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi sisaltaa kaikki
yleiset tilaus-toimitusketjun péévaiheet suunnittelusta, hankinnasta, valmistuksesta ja
toimituksesta. Kohdeyrityksessa tilaus-toimitusketju on jaettu kahdeksaan erilliseen osastoon.
Osastot ja niiden pad&asialliset tehtévat ja aktiviteetit osana tilaus-toimitusketjua on esitetty

taulukossa 5.

Taulukko 5 Kohdeyrityksen osastojen tehtavat tilaus-toimitusketjuprosessissa

Osasto Tehtava tilaus-toimitusketjussa

Myynti Myyntity0.
Tarjouksen tekeminen.

Tilauksien vastaanotto.

Asiakaspalvelukeskus Tilaustietojen sydttdmien jarjestelmaan.
(APK) Asiakkaan palveleminen.
Suunnittelu Tuotesuunnittelu ja tuotekehitys.

Nimikkeen osaluettelon ja kuvien luominen.

Supply Chain Valvoo materiaalihankintoja.

Varmistaa materiaalien saatavuuden tuotannolle.

Osto Komponenttien ostotietojen luominen ja yllapito.

Operatiivinen ostotoiminta.

Tuotanto Tuotannonsuunnittelu.
Valmistus.
Toimitus Varastopaikkojen maarittdminen nimikkeille.

Toimituksien jérjestdminen.

Talous Kustannusestimaatin tarkistus uusille nimikkeille.

Ostolaskujen ja myyntilaskujen kasittely.

Jokaisella osastolla on oma vastuualueensa ja vastuutehtdvansa tilaus-toimitusketjuprosessissa.
Lineaarisesti tydvaiheet liikkuvat suuntaa antavasti kuvan 10 mukaisesti osastolta toiselle
alkaen asiakkaan tekemésté tilauksesta. Kunkin osaston tyOvaiheiden suorittaminen toimii
seuraavan osaston tydvaiheiden liikkeellepanijana. Todellisuudessa tilaus-toimitusketju on
esitettyd monimutkaisempi kokonaisuus, jossa vuorovaikutuksia ja yhteyksid eri osastojen

valilld on lineaarisen mallin sijaan enemman ja useampien osastojen valilla.
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Kuva 10 Prosessikartta lineaarisesti kuvattuna kohdeyrityksessé

Mentéessd pelkéstd prosessikartasta eteenpdin prosessin  toimintamalliin, ndhdaén
vastuuosastojen liséksi my0s osaprosessit osana koko tilaus-toimitusketjuprosessia, seké niissa
vastuulliset osastot ja toimijat. Alla olevassa kuvassa 11 on esitettynd toimintamalli
kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. Toimintamallista on nahtavissa osaprosessit,
mutta tyotehtdvat ja tarkemmat riippuvuudet ja vuorovaikutukset osastojen ja osaprosessien

valilla ei mallista kay ilmi.
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Kuva 11 Kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin toimintamalli

Vaikka kuvasta on mahdollista ndhdd kokonaisprosessin vaiheet vastuullisin toimijoin, ei siita
kay ilmi kuvaa tulkitsevalle eri vaiheiden valiset syy-seuraussuhteet tai eri tyotehtévien syotteet
ja tuotokset. Kun halutaan tarkastella prosessissa suoritettavia ty0vaiheita tai osaprosessien
valisia vuorovaikutussuhteita niissé tapahtuvien syoétteiden ja tuotoksien mukaisesti, taytyy
prosessista luoda prosessin kulkua kuvaava prosessikaavio. Jotta prosessikaaviosta nakyy
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helposti vastuulliset toimijat prosessin eri vaiheissa, on prosessikaavio tarpeen mallintaa

uimarata prosessikaaviona.

Luomalla prosessikaavio, prosessissa tydskentelevien on mahdollista saada tietoa prosessin
tarkemmasta kulusta sen eri vaiheissa. Ndin ymmaérrys muiden osastojen tyotehtavistd kasvaa
ja tieto osaprosessien valilla vallitsevista yhteyksistda sekd syy-seuraussuhteista tulevat
laajamittaisesti kaikkien prosessiin osallistuvien saataville. Osastojen valinen kommunikointi
on yksi tarkeimmistd Kirjallisuudessa madritellyistd Kriittisistd  menestystekijoista
toiminnanohjausjarjestelman  implementointiprojekteissa (Ahmad & Cuenca, 2013).
Kuvaamalla prosessi, niin ettd eri osastojen véliset yhteydet ovat néhtdvissa, myos

kommunikointi osastojen vélilla helpottuu ja paranee.

4.4 Haastattelun toteutus

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Haastatteluissa keratdan henkil6ilta tietoa ja
nakemyksia heidan tyotehtavistdan ja yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. Laadullinen
tutkimus toimii parhaana vaihtoehtona tyOn suorittamiseen siihen asetettujen tavoitteiden
saavuttamista ajatellen. Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, joita usein kutsutaan myos

puolistrukturoiduksi haastatteluksi (eng. Semi-structured interview).

Teemahaastattelujen kayttd on yleisesti kdytetty aineistonhankintatapa laadullisissa
tutkimuksissa. Teemahaastatteluissa tarkoituksena on kdyda l&pi ennalta maariteltyja teemoja,
jotka perustuvat tutkimuksen aihepiiriin ja siitd aikaisemmin luotuun tietoon. (Schmidt, 2004)
Teemahaastattelun tarkoituksena on lapikdyda ennalta méaériteltyjd teemoja haastateltavan
kanssa. Teemahaastattelussa on hyvé olla apuna valmiiksi luotu kysymysrunko, jonka avulla
haastattelija pystyy ohjaamaan haastattelua kohti aiheita ja kysymyksid, joihin yrittaa
vastauksia saada. Haastatteluissa ei kuitenkaan tarvitse pysya pelkastaan valmiiksi luoduissa
kysymyksissd, vaan keskustelun tulee olla avointa ja lisakysymysten ja tarkentavien
kysymysten esittdminen on mahdollista. Teemahaastattelujen kaytté on yleista, silla se on
joustava, helposti suoritettavissa ja sen avulla haastateltava pystyy haastattelussa painottamaan
jatuomaan esille asioita teemojen sisalta, mitka itse kokevat merkittavimmiksi. (Qu & Dumay,
2011)
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Kohdeyrityksessa suoritettavista haastatteluista oli tarkoitus saada tietoa yrityksen tilaus-
toimitusketjuprosessin vaiheista, siitd luotavaa prosessikaaviota varten. Tarkoituksena oli
osallistuttaa tutkimukseen ja haastatteluihin tyontekijoité jokaiselta osastolta, jotka ovat osa
kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessia. Osastoja prosessissa on kaiken kaikkiaan

kahdeksan ja yhteensa haastateltiin kahtatoista henkil6a.

Haastattelujen toteutus alkoi sopivien henkildiden tunnistamisella haastateltaviksi. Té&hén
saatiin apua yrityksen tuotantopaallikolta, joka toimi myds tyon ohjaajana yrityksen puolelta.
Kohdeyrityksessa suoritettavista haastatteluista oli tarkoitus saada tietoa yrityksen tilaus-
toimitusketjuprosessin vaiheista, siitd luotavaa prosessikaaviota varten. Tarkoituksena oli
osallistuttaa tutkimukseen ja haastatteluihin tyontekijoita jokaiselta osastolta, jotka ovat osa
kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessia. Osastoja prosessissa on kaiken kaikkiaan
kahdeksan ja yhteensé haastateltiin kahtatoista henkil6&. Haastateltaviksi valikoitui osastoittain
henkilditd, joilla kuviteltiin olevan selked ndkemys osaston toiminnasta ja tyotehtavista osana
tilaus-toimitusketjuprosessia. Haastateltavat ja heiddn roolinsa kohdeyrityksessa ja osana
tilaus-toimitusketjua on esitetty taulukossa 6. Tdman jalkeen haastateltaviksi valikoituneita
henkil6itd lahestyttiin sahkopostilla, jossa tutkimuksen tekija esittdytyi ja kertoi tyon
tavoitteista sekd mika rooli haastateltavilla tulee tyon onnistumisen kannalta olemaan. Téaten
saatiin valmisteltua haastateltavia, jolloin henkilokohtaisten haastattelujen sopiminen olisi

helpompaa.
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Taulukko 6 Haastatellut henkilot

Haastateltava Osasto

Rooli yrityksessa ja osana tilaus-toimitusketjua

henkild

Henkilo 1 Myynti Sales Manager. Vastaa myynnisté Pohjois-maissa liittyen yrityksen
kylmétekniikkayksikkoon

Henkild 2 Myynti Myyntipaéllikko industrial cooling yksikdssa.
Padosin projektimyyntia

Henkild 3 APK Asiakaspalvelun esihenkild. Vastuualueet tilausten syéttdminen
jarjestelméén seké asiakkaan palveleminen ketjun eri vaiheissa.

Henkilo 4 Suunnittelu | Suunnittelun esihenkild. Vastaa siita, etta tilaus etenee
suunnittelussa, kuvat valmistuvat ajallaan.

Henkild 5 Suunnittelu | R&D Manager. Tuotekehityksen esihenkild. Vastaa tuotekehityksen
lisaksi myds suunnittelusta.

Henkil6 6 Osto Ostopaéllikko, Sourcing manager. Vastaa tehtaan ostoprosessista
sekd osto-organisaatiosta

Henkilo 7 Supply Supply chain manager. Toimii Supply chain yksikén esihenkilona.

Chain Valvoo materiaalihankintoja, pyrkii vastaamaan, etta tuotannolla on

tarvittavat materiaalit kéytettavissa ja varaston arvo siedettavalla
tasolla

Henkilo 8 Talous Plant Controller. Vastuualueina sisainen laskenta ja johdon
raportointi

Henkild 9 Talous Haastateltu vastaa ostolaskujen kasittelysté

Henkil6 10 Toimitus Logistiikkapaallikko. Vastaa tilausten toimituksen, seka kuljetuksen
jarjestamisesta ja prosessoinnista

Henkild 11 Tuotanto Tuotannonsuunnittelija. Myyntitilausten kaantaminen
tuotantotilauksiksi. Tuotannon ajoittaminen ja vaiheistaminen.

Henkild 12 Tuotanto Tuotannonsuunnittelija. Myyntitilausten kdantdminen
tuotantotilauksiksi. Tuotannon ajoittaminen ja vaiheistaminen.

Henkilo 13 Tuotanto Tuotantopdéllikko 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 lisdkysymysten esittdmisen haastattelutilanteessa sekd kattavamman
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tiedonsaannin. Haastattelut aikataulutettiin suoritettavaksi siing jarjestyksessd, missa yrityksen
tilaus-toimitusketju etenee yrityksessd alkaen myynnistd, paattyen talouden osastoon.
Haastateltavilta Kkysyttiin mahdollisuutta haastattelulle noin viikko ennen toivottua
haastatteluaikaa ja samalla l&hetettiin haastateltaville luotu kysymysrunko, jotta he olisivat
tietoisia mité asioita haastattelussa késitelladn. Suurin osa haastatteluista suoritettiin Microsoft
teams -tapaamisina vallitsevan covid19-pandemian johdosta. Kolme haastattelua suoritettiin
toimistolla henkilokohtaisina tapaamisina. Haastateltavilta pyydettiin lupaa haastattelujen
tallentamiseen, jotta niiden pohjalta oli mahdollista luoda prosessikaavio- ja kuvaukset.

Tallenteita kdytettiin vain tyon tuloksien keradmiseen ja tallenteet poistettiin tyon valmistuttua.

Haastattelu on jaettu kahteen osaan kasiteltdvien teemojen mukaisesti. Ensimmaisessa osassa
kaydaan lapi osaston osaprosessi osana tilaus-toimitusketjuprosessia. Tahan kuului SIPOC-
menetelman mukaisesti prosessin syotteet (input) seka prosessin lopputulokset (output). Myos
inputin antaja (supplier), sekd lopputulosten hyodynt&jd (customer) pyrittiin selvittdmaén
haastatteluissa. ~ Osastojen  tyOtehtdvdt  pyrittiin -~ selvittdmadn  mahdollisimman
yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdad haasteita ja ongelmia erityisesti
prosessin rajapinnoissa, joten niitd painotettiin haastatteluissa syotteiden ja tuotosten
selvittdmisessd. Tiedon siirtymisesté eri osaprosessien valilla selvitettiin ja pyrittiin ottamaan
selvad, onko tieto ja data kaytettavissa output-muodossa sellaisenaan seuraavassa vaiheessa vai

vaatiiko sen kayttdminen ja hyodyntaminen lisatoita.

Toisessa osassa haastattelua keskityttiin enemman haastateltavan ndkemykseen prosessista.
Tassa tarkoituksena oli selvittdd haastateltavien nakemyksiin perustuen ongelmakohtia
prosessista  sekd  kehitysehdotuksia  niihin.  Yrityksessd  implementoidun  SAP-
toiminnanohjausjarjestelman implementointi toimi alkuperdisend syyna tyon suorittamisen
tarpeellisuudelle. Tastd syystd Kkatsottiin tarpeelliseksi myds selvittdd haastatteluin
tyontekijoiden nakemys siitd, kuinka SAP-toiminnanohjausjarjestelméan kayttéonotto on
vaikuttanut yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessiin seka sen suorituskykyyn ja tyotehtaviin
prosessissa. Jotta haastateltavilta saatiin mahdollisimman rehellisid vastauksia ja ndkemyksia
liittyen toiminnanohjausjérjestelmén implementoinnin vaikutuksista, luvattiin haastateltaville,

etteivat heidan antamat vastaukset ole yksilditavissa vastauksen antaneeseen henkil6on.
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Haastattelun lopussa haastateltaville kerrottiin, kuinka tutkimuksen tekeminen jatkuu. Heihin
oltaisiin mahdollisesti yhteydessa tarkentavin kysymyksin, kun kaaviota ja kuvauksia aletaan
luomaan. Té&ma sopi Kkaikille haastateltaville. Lopulta haastattelujen pohjalta luodut
prosessikaaviot ja prosessikuvaukset lahetettiin haastateltaville, jotta he tarkistaisivat oman
tyotehtavansd mallinnuksen oikeellisuuden malleissa. Malleihin  tehtiin  korjaukset

haastateltavien antaman palautteen perusteella.

4.5 Toiminnanohjausjarjestelman implementoinnin  vaikutukset prosessiin  ja

tyOtehtaviin

Haastatteluissa tutkittiin, kuinka SAP-jarjestelman implementointi on vaikuttanut
kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessiin ja tydtehtaviin. Jokainen haastateltava totesi, etté
uusi toiminnanohjausjérjestelmé on muokannut ty6tehtévia ja osastojen vastuita osana tilaus-
toimitusketjuprosessia. Koko prosessin, osastojen tyotehtéavien ja vastuiden muokkaaminen on
ollut valttaméatonta, koska SAP-jarjestelméa asettaa prosessille tietyt toiminnalliset raamit ja
jarjestyksen eri prosessivaiheiden suorittamiselle. SAP-prosessi on otettu kayttoon
kohdeyrityksessa sellaisenaan, kuin se on havaittu toimivaksi konsernitasolla lltaliassa, eika
SAP-jarjestelmé&an ei olla valmiita tekemaan jarjestelmamuutoksia.

Koko tilaus-toimitusketjuprosessissa tydmaara on kasvanut implementoinnin myo6ta. Varsinkin
prosessin alkupuoli tilauksen vastaanottamisesta sen tuotantoon saamiseen vaatii huomattavasti
suuremman maaran tyoté, kuin mitd aiemmin kdytossa ollut jarjestelmé edellytti. Koetaan, etta
joudutaan tekeméaan enemman ty6ta saman ty6vaiheen suorittamiseen kuin mitd aikaisemman
jarjestelman aikana. Aiemmin helpoksi koetun tydtehtavéan tekeminen koetaan myds uudessa
jarjestelmasséd  hankalammaksi. SAP-jarjestelmdén sopivaksi luotu prosessi on
monivaiheisempi  ja roolit prosessivaiheissa on tarkemmin madritellyt SAP:n
kayttajaoikeuksien ja roolijakoisuuden johdosta. Konkreettinen esimerkki lisdantyneista
tyotehtévistd on kokonaan uuden osaston, supply chainin, luominen osana SAP-jarjestelman
kayttoonottoa ja siihen luotua prosessia. Tarkemmin supply chain -osaston vastuista ja
tyotehtavistd kappaleessa 4.7. Prosessikaavio ja kuvaukset.
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Haastatteluissa selvisi, ettd uuden jarjestelman myo6ta virheiden maaré tilauksilla on kasvanut.
Virheitd on havaittu nimikkeiden tuotesuunnitelmissa ja asiakkaille on lahtenyt véaaria
toimituksia. Virheiden korjaamiseen kuluu aikaa, joka puolestaan viivastyttaa tilausten
toimituksia. Kasvanut tyomaara ja uudet tyotehtdvat ovat johtaneet prosessin lapimenoajan
pitenemiseen, jolloin my0ds toimitusajat asiakkaalle ovat kasvaneet. Uuden
toiminnanohjausjarjestelman kayttdénotto on siis nakynyt asiakkaillekin pitkittyneina

toimitusaikoina ja viivastymisiné.

Osastojen lokeroituminen ja tyGtehtdvien tarkempi roolijako uuden jarjestelmén myd6té on
haastatteluiden perusteella johtanut prosessin sisdisen lapindkyvyyden laskemiseen osastojen
valilla. Tieto tilauksen tilasta ei vality osastojen valilla ennen kuin se kussakin tydvaiheessa
tulee tyontekijan kasiteltavdksi SAP-jarjestelmdn kautta. Tilauksen seuranta omien
tyovaiheiden jalkeen koetaan yhtd lailla haastavaksi. Haastatteluiden perusteella SAP-
jarjestelman implementoinnin myo6td muiden osastojen muuttuneet tyotehtévat ja vastuualueet

eivét ole yleisesti selvilla.

Osa uuden jarjestelman kritisoinnista voidaan selittdd muutosvastaisuudella. On normaalia, etta
uuteen jarjestelmdan ja uusien kokonaisuuksien opetteluun suhtaudutaan Kkielteisesti.
Haastatteluissa kavi ilmi, ettd koulutus uuden jarjestelmén kayttoon koettiin vajavaisena ja
puutteellisena. Vallitsevasta covid19-pandemiasta johtuen, koulutus suoritettiin lahes taysin
etayhteydell&. Yksi haastateltavista suhtautui uuteen jarjestelméan luottavaisesti ja kokee, etta
osastoittain ja yhdessa jarjestettavilla koulutustapahtumilla pystytddn kehittdmaan osaamista
seka lapinakyvyytta eri osastojen valilla prosessissa. Virheet tilausten kasittelyssa, lisdéntyneet
tyotehtdvat, lapinakyvyyden puute sekd ajallisesti pitkittynyt tilaustenkésittely ovat
implementoinnista johtuneita seurauksia, joita ei pelk&lla muutosvastaisuudella voida selittaa,
vaan aiheutuneiden haasteiden syitd ja prosessissa ilmenevid pullonkauloja tulee tutkia

tarkemmin.

4.6 Haasteet tilaus-toimitusketjuprosessissa

Haastatteluissa pyrittiin selvittdméén selkeitd kohtia prosessissa, joista aiheutuu haasteita tai

ongelmia prosessin suorittamisessa. Haasteiden tunnistaminen aloitettiin kysymaéll&, millaisena
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haastateltavat kokevat prosessin. Mikali prosessi koettiin jossain maarin haasteellisena tai
puutteellisena, pyrittiin selvittdmadn tarkemmin haasteita aiheuttavat prosessivaiheet tai
toiminnot prosessissa. Tunnistetuista haasteita selvitettiin niiden aiheuttajia seké sitd millaisia

vaikutuksia haasteista aiheutuu tilaus-toimitusprosessissa.

Lahes jokainen haastateltava mainitsi haasteita aiheuttavaksi tekijaksi SAP-jarjestelman.
Jarjestelma koetaan toimimattomaksi projektityyppiseen kauppaan ja -myyntiin. Jarjestelmén
roolijakoisuus aiheuttaa sen, ettd prosessivaiheiden suorittaminen koetaan lokeroituneeksi ja
jokainen prosessissa toimiva henkil® vastaa vain omasta tydvaiheestaan. Prosessi koetaan my0ds
lilan pilkotuksi jérjestelméan siséllg, eli yhden toimijan ty6tehtdva on pieni eika jarjestelma
mahdollista tyotehtavien jakamista jarjestelméoikeuksien ja roolijaon takia. Yleisesti ottaen

jarjestelma koetaan byrokraattisena.

Roolijakoisuudesta ja jarjestelman byrokraattisuudesta johtuen, koko prosessi mielletddn
kankeaksi ja tietoa tilauksen vaiheista on vaikea hahmottaa, ennen kuin se tulee omaan
tydvaiheeseen. Haastatteluissa useaan otteeseen nousi esille ongelma tiedonjakamisesta. Koska
SAP-jarjestelmé kohdeyrityksessa vaatii edellisen tyévaiheen suorittamisen valmiiksi ennen
seuraavaan siirtymisté, on tiedonjakaminen jérjestelmén sisalla haastavaa. Tietoa tilauksista ja
tilauksen nimikkeista jaetaankin jarjestelméan ulkopuolella erilaisten tiedostojen muodossa,
mutta tdmékin koetaan haasteelliseksi eika kovin toimivaksi ratkaisuksi. Prosessiin toivotaan

lisaa sisdista lapinékyvyytta eri prosessivaiheiden valilla.

Haastatteluissa  tilaus-toimitusketjun  pullonkaulaksi tunnistettiin  tilatun  nimikkeen
perustaminen valmiiksi SAP-jarjestelm&an. Ennen kuin nimike on perustettu, SAP-
jarjestelmassa ei voida tehda tuotantovarauksia, ostoehdotuksia ei generoidu, eiké asiakkaalle
voida lahettdd lopullista tilausvahvistusta. Nimikkeen perustaminen vaatii usean osaston
osallistumista prosessiin, sill4 sen suorittamiseen tarvitaan suunnitteluty6té seké L-kierroksen

suorittaminen.

Haastatteluissa prosessiin osallistuvista osastoista ongelmallisimmaksi ja eniten haasteita koko
prosessiin aiheuttavaksi koettiin  suunnittelun osaston prosessivaiheet. Varsinainen

tuotesuunnitteluty® ja osaluettelon luominen tehdd&n Team Center -jérjestelmdssd. Team
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Center on dokumenttien hallintajarjestelmd, jossa hallinnoidaan luotuja mittakuvia ja
osaluetteloa. Koska muut toiminnot suoritetaan SAP-jarjestelmassd, ei tyOvaiheita voida
aloittaa ennen kuin suunnittelu on luonut osaluettelon ja tallentanut sen Team Center
jarjestelmastda SAP-jarjestelmdan. Suunnitteluty0 koetaan prosessivaiheista koko prosessin
suurimmaksi pullonkaulaksi. Pitkd ajallinen kesto suunnittelussa johtuu tilauksista, jonka
nimikkeet vaativat paljon suunnitteluty6td. Koska suunnittelussa nimikkeitd kasitellaan
ensisijaisesti siind jarjestyksessd, kuin ne suunnittelun tydjonoon tulevat, pitkittyy myos
tydpanokseltaan vahemman tyotd vaativien nimikkeiden Kkasittely osana koko tilaus-
toimitusketjuprosessia ja ongelmalliseksi koettua nimikkeen perustamista. Tarkemmin

suunnittelutyon tyGvaiheita esitelladn kappaleessa 4.7. Prosessikaavio & kuvaukset.

Toinen merkittdvd haastatteluissa esille noussut haasteita ja ongelmia prosessiin aiheuttava
kokonaisuus on niin kutsuttu L-kierros. L-kierroksen tarkoituksena on maéaritelld
tilausnimikkeelle kaikki muuttujat kuten tuoterakenne, tuotannon vaiheistus, ostettavien
komponenttien tiedot, sekd kustannusestimaatti. Tarkemmin L-kierroksesta kerrotaan
kappaleessa 4.7. Prosessikaavio & kuvaukset. L-kierros koetaan ongelmalliseksi, silld se on
yhteensa viisivaiheinen ja kukin vaihe suoritetaan eri osaston toimesta. Varsinainen ongelma
syntyykin SAP-jérjestelman roolijaotuksesta ja aiemmin mainitusta toiminnallisuudesta, etta
edellinen prosessivaihe tulee olla suoritettu kokonaan valmiiksi ennen siirtymisté seuraavaan.
Vaikka L-kierroksen yksittaiset tydvaiheet eivat ole kovin tydllistavid, viivettd prosessissa
syntyy rajapinnoissa, kun ei voida olla tietoisia nimikkeen siirtymisestd omaan
prosessivaiheeseen ennen sen tarkistamista SAP-jarjestelmasta.

Jokaisessa haastattelussa todettiin, ettd muutosten tekeminen tilaukselle ja sen nimikkeille on
erittdin  haastavaa jarjestelman byrokraattisuudesta ja tyOtehtdvien vaiheittaisesta
suorittamisesta johtuen. Pienenkin muutoksen tekeminen tilausnimikkeeseen vaatii useiden
tydvaiheiden uudelleen suorittamista, joka puolestaan lisdd tyOmaaraa seka tilauksen
késittelyyn kuluvaa aikaa. Tarpeet muutokselle voivat johtua aikaisemmissa tyOvaiheissa
tehdysta virheestd, joka havaitaan my6hemmissa tydvaiheissa, tai asiakkaan pyynnosta
tilausnimikkeen muokkaamiselle. Muutosprosessiin ja muutostenhallintaan toivottiinkin

haastateltavien toimesta kehitystd ja selkeyttamista.
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4.7 Prosessikaavio ja -kuvaukset

Tilaus-toimitusketjuprosessi  oli  tarpeen Kkuvata kohdeyrityksessd, jotta prosessissa
tyoskentelevat henkilot saavat kattavamman kuvan koko prosessista ja ymmartavat paremmin
oman tyonsd merkityksen prosessin suorituskyvyn kannalta. Tarve prosessikaaviolle kavi
selvaksi myos haastattelujen aikana, kun haastateltavien ndkemyksia prosessista selvitettiin.
Esille nousi useaan otteeseen ongelma siitd, ettei tiedetd mita tilaukselle tapahtuu eri vaiheissa
prosessia. Prosessikaavio luotiin haastattelujen tuloksia hyddyntden. Haastatteluilla oli suuri
rooli prosessin etenemisen kartoittamisessa. Haastattelukysymykset oli laadittu niin, etta niilla
voidaan saada selville SIPOC-mallin mukaisesti osastoittain osaprosessien toimittajat, syotteet,
prosessivaiheet, tuotokset ja asiakkaat. Prosessikaavion luomiseen kaytettiin hyodyksi myos

yrityksen arkistoista 10ytyneitd aiempia osaprosessien ja tyotehtévien kuvauksia.

Prosessikaavio tehtiin kuvaamaan prosessin kulkua. Prosessin kulkua kuvaavasta kaavioista
tulee kéyda esille prosessin toiminnon periaatteet, toiminnot ja suorittajat (JUHTA, 2012). Jotta
prosessikaaviosta nékisi kunkin toiminnon suorittajan mahdollisimman selkeésti, paatettiin
prosessikaavio luoda uimarata-prosessikaaviona. Uimarata-prosessikaaviossa prosessiin
osallistuvat eri vastuutoimijat on eroteltu toisistaan omille radoilleen (Bradford, 2015, 68).
Uimarata-prosessikaaviosta nakee selkeédsti myds rajapinnat sekd tiedon tai materiaalien
liilkkumisen eri osastojen vélilld. Uimaratakaaviossa osastot on erotettu toisistaan
horisontaalisesti, jolloin prosessi etenee kaaviossa vasemmalta oikealle pain. Prosessikaaviossa
kukin prosessivaine on méaéritelty omaksi vaiheekseen rajanpintojen mukaan. Prosessivaihe
vaihtuu, kun prosessi etenee tietojarjestelmasté toiseen, tai osastojen vélinen rajapinta ylittyy
eli prosessivaiheen suorittaja vaihtuu. Prosessikaavion luomiseen kéytettiin Microsoft Visio -
piirustusohjelmaa. Prosessikaavio on esitetty liitteessa 2 ja L-kierroksen prosessikaavio
liitteessé 4.

Kaikki  prosessikaaviossa  esitetyt  prosessivaiheet ovat tarkemmin  esitettyind
prosessikuvauksien muodossa. Kuvauksissa on esitetty tekstimuodossa prosessivaiheiden
vastuullinen osasto, kuvaus prosessin vaiheista, vaiheissa vaadittavat esitiedot seka niista
syntyvat lopputulokset. Kuvauksien tarkoituksena on luoda kaikkien osastojen tyontekijoille

kattavampi ymmarrys eri osastojen vastuutehtdvista ja roolista seka tyotehtévista osana tilaus-
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toimitusketjuprosessia. Prosessivaiheiden kuvaukset on esitetty liitteessd 3 ja L-kierroksen

prosessivaiheiden kuvaukset liitteessé 5.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta suurimpana haasteena ja pullonkaulana prosessissa koetaan
nimikkeen perustaminen  SAP-jdrjestelmaan, ennen kuin se voidaan suorittaa
tuotantotilaukseksi. Nimikkeen perustamiseen vaaditaan useita tydvaiheita alkaen myynnin tai
APK:n tekeméstd nimikepyynndsta suunnitteluosastolle, jossa tilausta ensimmaisen kerran
kasitelladn SAP-jarjestelméassd. Prosessivaiheet projektisuunnitelman luomisesta nimikkeen

siirtéamiseen suunnittelun tyéjonoon esitetty taulukossa 7.
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Taulukko 7 Prosessivaiheet projektisuunnitelmasta suunnittelun tyéjonoon

Osasto Kuvaus prosessin vaiheista

Myynti Projektisuunnitelma
Projektisuunnitelma tehdaan Excel-tiedostoon. Suunnitelmassa tuote spesifioidaan
osittain, selvitetddan tarvittavat komponentit, tuotteen erityisvaatimukset.
Projektisuunnitelma toimii monella osastolla liikkeellepanijana prosessissa, jo ennen
kuin impulssi tilauksesta tulee SAP-jérjestelman kautta. Projektisuunnitelma
lahetetd&n SAP-jarjestelmén ulkopuolisessa jakelussa suunnittelulle, Supply Chainille,
toimitukselle ja ostolle.

Myynti Nimikepyynté ZCOMM
Luodaan nimikepyyntd SAP-jarjestelmaan. Myyntiosasto tekee, mikali tilaus on
vaatinut projektisuunnitelman.

APK Nimikepyynté ZCOMM
Luodaan nimikepyyntd SAP-jarjestelmaan. APK hoitaa, mikali projektisuunnitelmaa
ei tarvita.

Suunnittelu | Nimikkeen perustaminen ZCOMM
Nimikkeen luominen SAP-jérjestelmaan 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. Lisatdan tilaukselle hinta,
toimitusaika ja tarvittavat tekstit. Tallennetaan tilaus, jolloin muodostuu tarjous
B603XXXX. Tilaus siirtyy SAP:ssa VA25 open quotations listalle. L&hetetddn
asiakkaalle alustava tilausvahvistus.

Suunnittelu | Nimikkeen siirtdminen suunnittelun tyéjonoon
Luotu nimike siirtyy suunnittelun ty6jonoon.

Nimikkeen luominen jatkuu suunnitteluosaston tuotesuunnitelulla ja osaluettelon luomisella,

josta alkaa

L-kierros. Prosessia mallinnettaessa havaittiin, ettd prosessiin liittyva

tuotenimikkeen luomiseen tarvittava L-kierros on niin Kkriittinen osa prosessia, ettd se oli

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

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

asetetaan vaiheittain sille vaaditut tiedot tuotannon vaiheistuksesta, varastopaikan osoituksesta,

ostotoiminnan méérittelysta seké kustannuslaskennasta. (Kuva 12)
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Kuva 12 L-kierroksen prosessikaavio

Kukin vaihe taytyy SAP:n asettamien rajoituksien johdosta suorittaa tietyssa jarjestyksessa ja
kukin vaihe tulee olla suoritettuna valmiiksi ennen siirtymistd seuraavaan vaiheeseen.
Asiakkaalle voidaan lahettdd virallinen tilausvahvistus, ja tilauksesta voidaan muodostaa
tuotantotilaus vasta, kun koko L-kierros on suoritettu ja nimike on perustettu valmiiksi SAP-
jarjestelmaén. Prosessia mallinnettaessa havaittiin, ettd prosessiin liittyva tuotenimikkeen
luomiseen tarvittava L-kierros on niin kriittinen osa prosessia, etta se oli tarpeen kuvata omana

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

Osasto Kuvaus prosessin vaiheista

Suunnittelu | Siirretdan nimike suunnittelun tyéjonoon

Suunnittelu | L1 Nimikkeen suunnittelu

Tilausjonosta poimitaan nimikkeita suunnitteluun ensisijaisesti siind jarjestyksessa,
kuin ovat sinne saapuneet. Nimike otetaan kasittelyyn Team Centeriin, jossa
nimikkeelle muodostetaan rakenteet, suunnitellaan laitteet ja varioitavuudet. Luodaan
nimikkeestd mittakuvat sekd osakuvat. Lukitaan suunnittelu, eli tallennetaan, jolloin

tiedot siirtyvat Team Centeristd SAP:iin

Tuotanto L2 Nimikkeen tuotannon vaiheistus

Tuotannonsuunnittelu saa ilmoituksen suunnittelulta, ettd nimikkeen osaluettelo on
valmis ja L2-statuksella. Suunnittelun mittakuvasta kopioidaan nimikkeen koodi, joka
kopioidaan tydnlaskentaohjelmaan, jolloin saadaan tyoaika. Vaiheistetaan nimike
tuotannon eri vaiheisiin, liitetddn materiaalit kuhunkin tyovaiheeseen, méaaritellaan
valmistushalli sekd nimitetadn tuotannonsuunnittelijoista planner nimikkeelle.

Tallennetaan asetetut tiedot SAP-jarjestelmassa ja siirretddn L3-statukseen.

Toimitus L3 Varastopaikan osoitus

Tarkistetaan SAP:sta L3 statuksella olevat nimikkeet. Tarkistetaan nimikkeen
varastopaikka, mikali puutteellinen tdydennetaan. Tallennetaan tiedot. Nimike siirtyy
L4-statukselle

Osto L4 Ostotoiminnan maarittely

L4-vaiheessa nimikkeen osille maaritelldén toimittajat, hinnat ja toimitusaikatiedot.
Uusille tuotteille, joista ei ole aiempaa tilaushistoriaa, tulee tehdd myds tarjouskyselyt.
Jotta koko nimike etenee seuraavaan L-kierroksen vaiheeseen, tulee Kkaikille
nimikkeen osille olla maariteltyina toimittaja, hinta ja toimitusaikatiedot. Kun kaikille
osille maaritelty tiedot, tallennetaan nimike ja siirretdén L5 vaiheeseen.

Talous L5 Kustannuslaskenta

Plant controller tarkistaa péivittdin L5-vaiheessa olevat nimikkeet SAP:ssa
transaktiolla ZSTM. Valittu nimike otetaan tarkasteluun transaktiolla CK11N, joka
antaa nimikkeen kustannusestimaatin. Jos ilmenee virheita hintatiedoissa, ilmoitetaan
ostoon ja pyydetdan korjaukset. Kun nimikkeen kustannusestimaatissa ei ole virheit4
ja on realistinen, merkitddn uusi standardihinta jarjestelmaan, eli hyvéksytdan

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 tyGvaiheiden
valilla. Tiedon ja prosessin eteneminen SAP-jarjestelmassd oli monivaiheisuudestaan
huolimatta hahmotettavissa ja mallinnettavissa, mutta jarjestelman ulkopuolella tapahtuvan
tiedonjakamisen mallintaminen prosessikaavioon osoittautui haasteelliseksi. Haastatteluissa
tasta jarjestelman ulkopuolella tapahtuvasta tiedonjakamisesta puhuttiin yhden haastateltavan
toimesta toimimisena “harmaalla alueella”. Tamai tiedon jakaminen jarjestelmén ulkopuolella
on kuitenkin vélttamatonta, silla jarjestelméstd ei generoidu MRP-ajoa eikd ehdotuksia
ostokehotuksista nimikkeen komponenteille, ennen kuin nimikkeen tilaus on saatu luotua
myyntitilaukseksi eli se on kéynyt l&pi L-kierroksen. T&sté syystd myynnin ja suunnittelun
osastojen taytyy informoida supply chain -osastoa ja oston osastoa pitkan toimitusajan
komponenteista tai muuten poikkeuksellisista ostettavista komponenteista, jotta ne saadaan
ostettua ajoissa eika tilauksen toimitusaika viivasty materiaalipuutteiden takia. Tieto kyseisista

komponenteista saadaan myynnin luoman projektisuunnitelman muodossa.

SAP-jarjestelmén implementoinnin myo6ta jouduttiin perustamaan kokonaan uusi o0sasto,
supply chain, osaksi tilaus-toimitusketjuprosessia. Koska jarjestelman kayttdoénoton myo6ta
nimikkeen perustamiseen kuluu aiempaa enemman aikaa, eikd jarjestelméssa generoidu
ostokehotuksia ennen kuin tilaus on saatu luotua tuotantotilaukseksi, tarvittiin uutta osastoa
seuraamaan ja pitamaan huoli tilauksien materiaalitarpeiden tayttymisesta. Supply chain osasto
tekee SAP-jarjestelmassé ostoehdotuksen nimikkeen ostettaville komponenteille ostoa varten.
Toinen vastuutehtava liittyen ostoehdotuksien luomiseen on varastotasojen tarkkailu. Impulssi
ja tarve ostoehdotuksille tulee SAP-jarjestelméstd sen suoritettua MRP-ajon, kun
tuotannonsuunnittelu on tehnyt myyntitilauksesta tuotantotilauksen. Jarjestelman ulkopuolelta
tarve pitkdn toimitusajan komponenteille tai muuten erityisille komponenteille tulee
projektisuunnitelman muodossa myynniltd jo ennen tilauksen etenemistéd jarjestelmaan, tai
suunnittelulta ennakkotietoina ennen kuin nimike on perustettu jarjestelméan. Talla

varmistetaan, ettei tuotannossa synny viivastymisid materiaalipuutteiden takia.

4.8 Kehitysehdotukset

Haastatteluissa tunnistettuihin haasteisiin ja ongelmakohtiin kysyttiin haastateltavilta

kehitysideoita. Konkreettisten kehitystoimenpiteiden liséksi pyydettiin arvioimaan, mika osa
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prosessista vaatisi prosessikehityksessa eniten voimavaroja ja huomiota, sek& mita prosessissa
tulisi kehittdd toimivammaksi. Kehitysta toivottiin samoihin prosessivaiheisiin, kuin missa
tunnistettiin suurimmat haasteet olevan. Laajana kokonaisuutena kehitystéa toivottiin nimikkeen
perustamiseen kuluvaan aikaan. Kaikissa haastatteluissa k&vi ilmi, ettd prosessin suorituskykyé
parantaakseen, tulisi nimike saada asiakkaan tilauksesta tuotantotilaukseksi paljon nykyistéa
tilannetta nopeammin. Téall& hetkella nimikkeen perustaminen eli suunnittelutyd ja L-Kierros
aiheuttaa pullonkaulan prosessiin. Liséksi koko tilaus-toimitusketjuprosessiin tarvitaan lisaa
lapindkyvyyttd osastojen vélille. Nykyiselladn eri osastot eivét ole tietoisia prosessin eri

vaiheista, joten tata tietoisuutta tulee lisata jatkossa.

Haastatteluissa yksi eniten prosessia nopeuttavista kehitysajatuksista oli koko L-kierroksen
tarpeen minimoiminen tilaus-toimitusketjussa. Mikali L-kierros pystyttdisiin vélttdmaan
kokonaisuudessaan, paéstéisiin koko ketjun suurimmasta pullonkaulasta eroon. Haastatteluissa
kavi ilmi, ettd kehitysty6 L-kierroksen minimoimiseen on jo aloitettu kohdeyrityksessd, ja siiné
on tietyilla tuoteryhmill& onnistuttu. Suurimmilla projektimyynneilla L-kierroksen vélttdminen
ei tue olemaan mahdollista, mutta jo osan tilauksista saaminen ohi L-kierroksen nopeuttaisi

my6s muiden tilausten kasittelyd, suunnittelun tydjonon pienentyessa.

L-kierroksessa eniten pullonkaulaa prosessiin aiheuttaa suunnittelutyd. Kehitysehdotuksena
haastatteluissa annettiin suunnittelujonosta tilausnimikkeiden priorisointi. Koska nimikkeet
otetaan tilausjonon mukaan suunnitteluun, nopeassakin nimikkeessé voi mennd kauan, silla
seassa on nimikkeitd, joissa paljon variaatioita ja vie kauan aikaa suunnittelussa. Mikéli
suunnittelussa edetaan vallitsevan tilanteen mukaisesti, edetaén tilausnimikkeiden késittelyssa
siind jarjestyksessa kuin ne suunnittelun tyéjonoon ovat tulleet. Mikéli pystytaan priorisoimaan
vain vahan suunnitteluty6té vaativat nimikkeet, pystyaan néiden nimikkeiden osalta vélttdmaan
viivastykset. Priorisointityd suunnittelussa on jo aloitettu ja silla on onnistuttu saamaan hyvia

tuloksia, mutta toimintoa voi edelleen kehittaa.

Nimikkeen luomista tdytyy saada yksinkertaistettua. SAP-jarjestelmaa ei kohdeyrityksessa talla
hetkelld pystytd muokkaamaan, mutta kehitysehdotuksena haastatteluissa esitettiin roolien ja
kayttooikeuksien muokkaamista laajemmiksi eri osastojen valilla. L-kierroksen nimikkeen

késittelyssa viivettd syntyy eri L-vaiheiden rajapinnoissa, joten rajapintojen minimoinnilla
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saadaan nimikkeen perustamista nopeutettua. Kéytanndssa eri osastojen tyontekijoille tulisi
saada kayttooikeudet SAP-jérjestelmédssd suorittamaan useampia transaktioita ja
prosessivaiheita. Koulutuksilla ja kayttdoikeuksien laajentamisella myds lapindkyvyys ja

tietoisuus eri prosessivaiheista prosessin siséll lisdantyisi.

Lapinakyvyytta ja kokonaisuuden hahmottamista kohdeyrityksen tilaus-
toimitusketjuprosessissa halutaan kehittad. Vallitseva tilanne on, ettd osastot eivat ole tietoisia
mitd muut osastot tekevat SAP-jarjestelméssd eiké olla tietoisia kuinka oma tekeminen ja
tydvaiheiden suorittaminen vaikuttaa jatkossa. Tilauksen seuranta muutoin kuin oman
tyovaiheen kohdalla koetaan haasteelliseksi. Tietoisuutta prosessin eri vaiheista pystytéan
lisadmaan taméan tutkimuksen myo6ta luotavan prosessikaavion ja kuvauksien myo6ta. Luotujen
mallien liséksi haastatteluissa toivottiin lisdd kayttajakoulutuksia jarjestelmén toimintoihin.
Koulutuksia tulisi suorittaa osastoittain, seké yhdessa useampien osastojen kesken. Useampien
osastojen yhteisissa koulutustapahtumissa olisi hyodyllista kdydad lapi esimerkiksi koko
prosessi SAP-jarjestelméssd, jolloin osallistujille saadaan kattava késitys koko tilaus-
toimitusketjuprosessista ja ymmarrys eri toimintojen syy-seuraussuhteisiin ja vaikuttavuuteen

lisdantyy.

Yhdesséa haastattelussa konkreettisena kehitysehdotuksena prosessin  lapindkyvyyden
parantamiseen sekd kehitystyon aloittamiseen oli prosessinomistajien nimeaminen.
Prosessinomistaja on henkild, joka on vastuussa prosessin toiminnasta, tuloksesta ja
kehittdmisestd (JUHTA, 2012). Tilaus-toimitusketjuprosessi jaettaisiin kokonaisuuksiin, joita
prosessinomistajan olisi mahdollista hallita ja kehittad. Esimerkiksi L-kierros on kokonaisuus,
jolle nimettaisiin oma prosessinomistaja. Prosessinomistaja pystyisi yhdessa useamman
osaston kanssa kehittdm&an prosessia esimerkiksi keskittdmalla tyGtehtavid, poistamalla
paallekkaisia tyOvaiheita tai lisdédmalla rinnakkain suorituttavien tyotehtdvien maaraa.
Kuitenkin tarkeintd on, ettd jaettuihin prosessikokonaisuuksiin saataisiin nimettyd henkild,
joiden tehtdvéna ja vastuulla on pyrkid jatkuvasti kehittdm&an prosessia toimivammaksi.
Pelkastddn prosessinomistajien toiminnalla saataisiin koko tilaus-toimitusketjuprosessiin

lisattyd osastojen vélista lapinakyvyytta ja tietoisuutta prosessin eri vaiheista.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittad, miten toiminnanohjausjarjestelman implementointi
vaikuttaa  yrityksen liiketoimintaprosesseinin  sekd mitd hyotyja ja haasteita
toiminnanohjausjarjestelman implementoinnista voi aiheutua. Liséksi tutkimuksen tavoitteena
oli tutkia, kuinka yrityksen liiketoimintaprosesseja voidaan mallintaa visuaalisesti.
Tutkimuksen pohjalta pyrittiin  luomaan kattava prosessikaavio kohdeyrityksen tilaus-
toimitusketjuprosessista seka luomaan prosessivaiheittain prosessikuvaukset. Tavoitteet

pyrittiin saavuttamaan vastaamalla asetettuihin tutkimuskysymyeksiin:

1. Kuinka toiminnanohjausjarjestelman kayttdonotto vaikuttaa liiketoimintaprosesseihin?
2. Kuinka yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi voidaan mallintaa visuaalisesti?

3. Mité haasteita yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessissa voidaan havaita?

Vastauksia tutkimuskysymyksiin selvitettiin seka kirjallisuuskatsauksen muodossa teoriaan
pohjautuen, sek& kohdeyritykseen suoritetun empiirisen tutkimuksen muodossa,
haastattelututkimuksen avulla. Tyén empiirisessa osassa saatuja tuloksia verrataan aiempaan,
teoriaosuudessa suoritettuun tutkimukseen. Keskeisten tulosten pohjata annetaan myos

ehdotuksia mahdollisille jatkotoimenpiteille ja jatkotutkimukselle.

5.1 Tyodn keskeiset tulokset

Tyon teoriaan pohjautuvassa kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin kattavasti
toiminnanohjausjarjestelman vaikutuksia organisaatioiden suorituskykyyn ja
lilketoimintaprosesseihin. Vaikutuksista tutkittiin yleisimmin havaittavissa olevia hyotyja ja
haasteita, joita toiminnanohjausjarjestelmén implementointi voi aiheuttaa. Toisena
kokonaisuutena kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin litketoimintaprosesseja, seka erityisesti sita
kuinka niita kartoitetaan, mallinnetaan ja lopulta kehitetd&n. Tuloksena saatiin luotua hyvin
selked kuvaus prosessin mallinnuksesta seka siitd mitd vaiheita ja tekijoité tulee ottaa huomioon

mallinnusta tehdessa.
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Toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonotto voi tuoda hyotyja organisaatiolle monella alueella.
Toiminnanohjausjérjestelmén  kaytolla saavutettavat hyoddyt ovat jaettavissa viiteen
kategoriaan;  operationaalisiin, hallinnollisiin,  strategisiin, tietohallinnollisiin  seka
organisationaalisiin hyo6tyihin (Shang & Seddon, 2002). Kussakin kategoriassa yritys voi
saavuttaa useita hyoOtyjd, joista osa vaikuttaa samanaikaisesti useammassa kategoriassa.
Merkittavaa oli toiminnanohjausjarjestelman kéayttoonottoa tutkittaessa havaita organisaation
suorituskyvyn laskevan aikaisemman tason alapuolelle, kun otetaan kaytt66n uusi
toiminnanohjausjarjestelma. Jotta suorituskyky saadaan nostettua aiemmalle tasolle ja sen yli,
tytyy organisaation toimintaa ja prosesseja kehittdd. (Hyotylainen & Kalliokoski, 2001) Tama
suorituskyvyn lasku toiminnanohjausjarjestelman kayttoonoton yhteydessé on havaittu myos
kohdeyrityksessa.

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittuja hyotyja toiminnanohjausjarjestelmén kaytolle voidaan
kohdeyrityksessa pitdd motivoivana tekijand, mitd voidaan saavuttaa, mikali onnistutaan ensin
selvittamaan kayttdonotosta aiheutuneet haasteet. Prosessin mallinnusta késittelevaa tutkimusta
hyodynnettiin laajasti tyén empiirisessd osiossa erityisesti muodostettaessa haastattelurunkoa

seka valittaessa haastateltavia.

Kirjallisuuskatsauksessa tuloksena saatiin, ettd prosessin kehittdminen koostuu prosessin
tunnistamisesta, tiedon keraamisestd, kerdtyn datan muuttamisesta visuaaliseksi esitykseksi,
kuvatun prosessin analysoinnista kehityskohtia etsien, seka kehitetyn prosessin kuvaamisesta
(Soliman, 1998; White, 2021). Myads tyon konstruktiivisena osana luotu prosessikaavio seké -
kuvaukset noudattivat teoriaosuudessa tutkittuja prosessien kehittdmisen kaytantoja, ja

tutkimus puoltaa prosessin mallinnuksen tarkeytta osana prosessien kehitysta.

Tutkimuksessa luotiin teemahaastatteluja hyddyntden kokonaisprosessikaavio yrityksen tilaus-
toimitusketjuprosessista. Haastattelurunko pyrittiin  luomaan niin, ettd siind esitetyilla
kysymyksilla saataisiin vastaukset SIPOC-mallin mukaisesti kunkin osaprosessin toimittajasta,
syotteistd, tyOtehtdvistd, tuotoksista ja asiakkaista. SIPOC-malli on tyokalu, jota k&ytetdén
usein prosessin maarittelyvaiheessa mallintamaan prosessin kulkua seka kuvaamaan toimittajan
jaasiakkaan vélista suhdetta (Muralidharan, 2015, 104). Lisaksi prosessissa eri osastoille tehtiin

tarkemmat prosessikuvaukset heidédn tehtévistdan haastatteluissa saatujen tuloksien pohjalta.



67

Haastatteluilla onnistuttiin tunnistamaan suurimmat pullonkaulat ja ongelmakohdat tilaus-
toimitusketjussa. Havaittiin, ettd suurin SAP-jdrjestelman aiheuttama haaste prosessissa
aikaisempaan verrattuna on SAP-toiminnanohjausjérjestelmén roolijakoisuuden aiheuttama
byrokraattisuus prosessivaiheiden suorittamisessa seké lisddntyneet tyotehtavat. Pullonkaulaksi
tunnistettiin tilausnimikkeen perustamiseen liittyvat prosessivaiheet suunnittelussa seké L-

kierroksella.

Erityisesti suunnittelu ja suunnittelun tydvaihe osana L-kierrosta mielletddn pullonkaulaksi,
silla nimikkeen ollessa suunnitteluty®ssa, tilaus ei ndy SAP-jarjestelméssa mitenk&an muiden
tydvaiheiden suorittajille. Suunnittelun osuus koko prosessista on myos selkeasti pitkékestoisin.
Pitkd ajallinen kesto suunnittelussa johtuu tilauksista, jonka nimikkeet vaativat paljon
suunnitteluty6td. Koska suunnittelussa nimikkeité kasitellaan ensisijaisesti siiné jarjestyksessa,
kuin ne suunnittelun ty6jonoon tulevat, pitkittyy myo6s tyopanokseltaan vahemman tyota
vaativien nimikkeiden kasittely osana koko tilaus-toimitusketjuprosessia ja ongelmalliseksi

koettua nimikkeen perustamista.

Suoritettujen haastattelujen pohjalta onnistuttiin myds tavoitteiden mukaisesti [0ytdmaan tilaus-
toimitusketjuprosessiin kehitysehdotuksia, joilla pystytaan kehittdmaan erityisesti tunnistettuja
pullonkauloja prosessissa. Konkreettisimpana ja toteuttamisen kannalta saavutettavimpana
kehitysehdotuksena haastatteluissa esitettiin prosessinomistajien nime&minen prosessin
toimintoihin. Prosessinomistajat toimivat vastuullisina toimijoina prosessin toiminnan ja
kehittdmisen toteuttamisessa (JUHTA, 2012). Heilla olisi myds laajempi, osastorajojen yli
meneva kasitys prosessista, jolloin he pystyvét osastoittain ja tyontekijoittain jakamaan kerattya

tietotaitoa ja resursseja prosessin sisalla osastorajojen yli.

Tyon tuloksia hyodyntden kohdeyritys voi seuraavana vaiheena ladhted tarkemmin tutkimaan
tunnistettuja pullonkauloja ja kehittda niitd tydssé esitettyjen kehitysmenetelmien mukaisesti.
Luotua prosessikaaviota sekd -kuvauksia yritys puolestaan voi hyddyntdd informaation
jakamisen tyokaluna, niiden tarjotessa tietoa yrityksen tilaus-toimitusketjuprosessin kulusta

siind tyoskenteleville toimijoille.
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5.2 Tulosten arviointi

Ty0ssé saavutettuja tuloksia voidaan pitdd onnistuneina. Saavutetut tulokset vastaavat tyolla
asetettuja tavoitteita. Ty6 suoritettiin toimeksiantona kohdeyritykseen, mutta tyon tekijélla ei
ollut aikaisempia kytkoksia yritykseen, joten objektiivisuus tutkimusta tehdessé onnistuttiin

saavuttamaan ja tuloksia voidaan pitaa luotettavina.

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittua teoriaa pyrittiin hyddyntamaan tyén empiirisessa vaiheessa,
kun analysoitiin saavutettuja haastattelutuloksia. Empiirisessa tutkimuksessa painottui
erityisesti kirjallisuuskatsauksessa esitetty toiminnanohjasjérjestelméan
implementointiprojektin tdsmallinen suorittaminen. Kohdeyrityksessé implementointia ei ollut
suoritettu teoriaosuudessa  esitetyn mallin mukaisesti. Tama  poikkeama
implementointiprojektin suorittamisessa kohdeyrityksen ja kirjallisuuden vélilla nékyi
kohdeyrityksessa erityisesti siten, ettd teoriaosuudessa esitettyja toiminnanohjausjarjestelman
kaytolla saavutettavissa olevia hyodtyja ei ole onnistuttu kohdeyrityksessa saavuttamaan.
Kuitenkin kohdeyrityksen suorituskyvyn lasku toiminnanohjausjérjestelmén kayttoonoton

my0ta on yleisesti havaittu ilmio myos kirjallisuudessa.

Kirjallisuuskatsauksessa tutkittua tapaa Kkartoittaa ja mallintaa liiketoimintaprosesseja
hyodynnettiin tydon empiirisessa osassa haastatteluja ja haastattelukysymyksia luotaessa.
Haastattelujen pohjalta pystyttiin onnistuneesti muodostamaan prosessikaavio ja -kuvaukset
sekd tunnistamaan prosessin pullonkaulat ja haasteet. Lisaksi onnistuttiin vield saamaan
haastateltavilta kehitysehdotuksia kyseisiin tilanteisiin. Kirjallisuuskatsauksessa esitetyn
mallinnustavan mukaisesti ty¢ pystytddn varauksetta toistamaan my0s eri yritysten

liiketoimintaprosesseille.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina, joissa tarkoituksena on kayda lapi ennalta
mééritellyt aihealueet. Aihealueiden l&pikdymisen tueksi luotiin haastatteluruko, johon
pystyttiin tarvittaessa tukeutumaan. Teemahaastattelun ominaisuuksin mukaisesti keskustelu
pidettiin avoimena ja haastateltaville annettiin mahdollisuus painottaa asioita, jotka he kokevat
tarkeind asetettujen aihealueiden puitteissa. Nain onnistuttiin  saamaan kattavasti ja

monipuolisesti tietoa ja nakemyksid kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista.
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Monipuolisuutta ja laaja nédkemystd prosessiin tuki haastateltavien henkildiden valinta.
Haastatteluihin  osallistui tyontekijoitd kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjun jokaiselta
nimetyltd osastolta. Jotta haastateltavilta saatiin mahdollisemman rehellisida vastauksia,
ilmoitettiin haastateltaville, ettei ty0ssa esitetyistd haastattelujen tuloksista pystyta yksiloimaén
haastateltavan antamia vastauksia, vaan haastatteluista saatavia tuloksia kasiteltaisiin yleisella

tasolla.

Haastatteluissa kavi ilmi useita toiminnanohjausjarjestelman kayttéonoton aiheuttamia
haasteita tyotehtaviin ja tilaus-toimitusprosessiin. Kohdeyrityksessa
toiminnanohjausjarjestelman implementoinnista aiheutuneet haasteet ovat ainakin osaltaan
seurausta jarjestelmén nopeasta ja poikkeuksellisesta implementoinnista. Yrityksessa ei ole
suoritettu implementointia Kirjallisuudessa havaittujen hyvien kéytantéjen mukaisesti.
Suorittamatta jai lahes taysin toiminnanohjausjarjestelmén implementoinnin vaiheista
suunnittelu ja méarittely. Suunnittelua ja méarittelya ei toteutettu, silld maaradys jarjestelman

kayttoonotolle ja kayttoonotettavasta jarjestelmasta tuli konsernitasolta.

My0s kayttajakoulutukset jarjestelmaan jaivét haastateltujen mukaan hyvin vajavaisiksi. Jotta
kohdeyrityksessd voidaan selvittdé jo ilmi tulleet ongelmat, estdd mahdolliset tulevaisuuden
ongelmat, seké realisoida toiminnanohjausjarjestelmésta saatavat hyodyt, tulee kohdeyrityksen
panostaa erityisen paljon toiminnanohjausjérjestelmédn implementoinnin  viimeiseen
vaiheeseen; kayttoon ja kehitykseen. Jarjestelmén toimivuutta tulee aktiivisesti tarkkailla sek&
kehitystoimia kartoittaa, keratd palautetta kayttdjiltd sek& niiden mukaan kehittdd toimintaa.
Yhdella haastateltavalla oli pelko siitd, etta kehitystoimia ei suoriteta, vaan yrityksessa vain
mukaudutaan nykytilanteeseen ja jaa tyontekijan vastuulle suoriutua haasteista, joita
jarjestelma on aiheuttanut. Kaytto ja kehitys on myos kirjallisuudessa esitetty erittain Kriittisena
vaiheena implementoinnin onnistumisen kannalta. Mikéli yritys ei kykene kayttd- ja
kehitysvaiheessa torjumaan havaittuja haasteita, voi koko projekti pahimmassa tapauksessa

epdonnistua (Hsu et al., 2015)

Tulosten pohjalta jatkoa ajatellen voidaan todeta, ettd implementointiprojektin suorittaminen
kirjallisuuskatsauksessa esitetyn teorian mukaisesti on kannattavaa ja hyodyllista, kun halutaan

saavuttaa mahdollisimman suuret hyddyt toiminnanohjausjarjestelmén kayttéonotolla ja
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kaytolla. Vaikka implementointiprojekti suoritettaisiin erittdin onnistuneesti, voidaan tdmén
tutkimuksen tuloksia prosessin mallintamisen suhteen silti hyddyntaa, silla Kirjallisuudessa
yhdeksi osaksi onnistunutta toiminnanohjausjarjestelman implementointia on esitetty
liiketoimintaprosessien muokkaus yhtenevéiseksi toiminnanohjausjérjestelmén asettamien

toiminnallisuuksien ja rajoitteiden kanssa.

5.3 Jatkotutkimus- ja kehitysehdotukset

Jatkotutkimusehdotuksena ty6lle ja kohdeyritykselle on tutkia, kuinka prosessien
kehittamistoimintaa voidaan jatkaa sek& kuinka kehittdmistoiminnan tuloksia voidaan mitata.
On erittéin tarkeaa, ettei prosessien kehitystyd pyséhdy kohdeyrityksessa vaan sita tulee pyrkia
kehittdmaan jatkuvan parantamisen periaatteen mukaisesti. Ensimmaisend kehitysehdotuksena
on nimetd prosessiin prosessinomistajia, joiden vastuutehtdvind on huolehtia prosessin

suorituskyvysta seka sen kehittdmisesté.

Tutkimuksessa pystyttiin onnistuneesti haastatteluihin perustuen tunnistamaan eniten haasteita
aiheuttavat tekijat 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
hyodyntéé luotua mallinnusta sek& tunnistetuttuja pullonkauloja jatkaessaan prosessikehitysta

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. Kayttdjakokemuksien
kerddminen on ensisijaisen tarkeda kehitystoimenpiteiden kartoittamisessa. Haastattelut tulee
suorittaa mahdollisimman kattavasti, joten on hyddyllistd haastatella kaikki kyseisten
prosessivaiheiden suorittamiseen osallistuvia tyontekijoita. Haastatteluissa voidaan painottaa

erityisesti haastateltavien ndkemyksid, kuinka prosessi saataisiin tehokkaammaksi.
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Prosessivaiheiden ldpimenoaikoja on tarpeen mitata tarkemmalla tasolla yrityksessé.
Perimmaisend tarkoituksena prosessinkehittdmisessa on nopeuttaa koko tilaus-
toimitusketjuprosessia. Mittaamalla yksittdisten prosessivaiheiden suorittamiseen kuluvaa
aikaa, saadaan informaatiota erityyppisten tilausnimikkeiden kasittelyajoista sek& kehitystyon
edetessa saadaan konkreettista dataa, onko kehitystoimet nopeuttaneet tai hidastaneet

kehityksen alla olevia prosessivaiheita.
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6 YHTEENVETO

Tassa tutkimuksessa tutkittiin toiminnanohjausjarjestelman implementoinnista seuraavia
muutoksia  organisaation liiketoimintaprosesseihin  ja  suorituskykyyn  jarjestelméaa
kayttoonottavan yrityksen nakokulmasta. Ty0Ossé esiteltiin kattavasti
toiminnanohjausjarjestelmien toiminnallisuuksia seké niiden sovelluskohteita.
Toiminnanohjausjarjestelmisté tutkittiin, millaisia hyotyjéa niiden kaytolla voidaan saavuttaa,
sek&d millaisia haasteita niiden k&yttdonotosta voi aiheutua. Toiminnanohjausjarjestelmén
kaytolla saavutettavat hyddyt ovat jaettavissa operationaalisiin, hallinnollisiin, strategisiin,
tietohallinnollisiin sekd  organisationaalisiin hyotyihin. Suurimmat  haasteet
toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotossa  syntyy  sovitettaessa  organisaation
lilketoimintaprosesseja uuden jarjestelmén asettamiin toiminnallisiin vaatimuksiin prosessien

suorittamisen suhteen.

Kirjallisuudesta havaittiin, ettd suurimman hyédyn toiminnanohjausjarjestelmasta saadakseen,
organisaation tulee muokata liiketoimintaprosessejaan yhtenevaisiksi jarjestelméan kanssa.
Tama kavi myods kohdeorganisaation haastatteluissa tilaus-toimitusketjuprosessissa selvaksi.
Mukauttamalla liiketoimintaprosessit yhtenevaisiksi jarjestelman kanssa véltytddn myos
kirjallisuudessa  tunnistetuilta  teknisiltd  ongelmilta.  Henkilostbongelmilta,  kuten
muutosvastarinnalta, valtytaan kun yritysjohto osallistuttaa henkildston
implementointiprojektiin, informoi selkeésti tapahtuvien muutoksien syista ja seurauksista,
sekd jarjestaa riittdvasti koulutuksia uuden jérjestelméan kayttéon ja muokatun prosessin

toiminnallisuuksiin.

Liiketoimintaprosessin, kuten esimerkiksi tilaus-toimitusketjuprosessin, kehittdminen tai
muokkaaminen alkaa prosessin tunnistamisella, Kkartoittamisella ja mallintamisella.
Tutkimuksessa mallinnettiin  kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessi. Tiedonkeruu
prosessin vaiheista suoritettiin yritykseen tehdyilld teemahaastatteluilla, joissa haastateltiin
tyontekijoita kaikilta yrityksen osastoilta, jotka ovat osana yrityksen tilaus-toimitusketjua.
Kattavan informaation saavuttamiseksi haastattelurunko rakennettiin niin, ettd haastatteluissa
saatiin vastaukset SIPOC-mallin mukaisesti kunkin prosessivaiheen toimittajasta, syotteistd,

tyotehtdvistd, tuotoksista sekd asiakkaista. Prosessivaiheista keréttdvan tiedon liséksi



73

haastatteluilla pyrittiin  16ytdmaan haasteita aiheuttavia tekijoitda ja pullonkauloja
kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjuprosessista. Pullonkaulaksi onnistuttiin tunnistamaan

tilausnimikkeen perustaminen SAP-jarjestelmaan.

Visuaalinen  mallinnus  tehtiin  uimarata-prosessikaaviona, josta nékee nopeasti
prosessivaiheiden suorittamisesta vastuussa oleva osasto. Haastattelujen pohjalta tehtiin myds
jokaiselle prosessivaiheelle sanallinen kuvaus, josta kdy tarkemmin ilmi ty6vaiheet, tarvittavat
ennakkotiedot seké lopputulokset. Prosessikaavio seka -kuvaukset koettiin kohdeyrityksessa
hyodyllising, silla vastaavaa kuvausta tilaus-toimitusketjuprosessista ei yritykselle ollut
aiemmin suoritettuna. Luodut mallit tuovat prosessissa tyoskenteleville lisdd ymmérrysta koko
prosessista. Ennen ty6td kohdeyrityksessé koettiin ongelmalliseksi se, ettei eri osastot olleet
tietoisia mitd tilaukselle tapahtuu eri vaiheissa prosessia, tai mitd muiden osastojen

tyovaiheisiin kuuluu. Tatd ongelmaa saatiin helpotettua luotujen mallien avulla.
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Liite 1. Haastattelurunko
1. Haastateltavan rooli yrityksessa?
Mika toimii liikkeellepanijana osaprosessissa?

Mita l&htotietoja (input) tarvitsette tyGvaiheiden suorittamiseen? Kenelté lahtotieto tulee?

A wn

Pystytteko kayttdmadn saamaanne dataa ja tietoa siind muodossa missa sen saatte, vai vaatiiko muokkaamista tai lisaselvitysta? Jos
lisatietoa tarvitaan, mista sen saa? Henkilo/prosessi

5. Misté tyovaiheista prosessi koostuu?

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

7. Mitka ovat tilaus-toimitusketjun kannalta tarkeimmat ja kriittisimmat tydvaiheet?

8. Mita jarjestelmid tai tyokaluja kédytatte tydvaiheissa? Mitd transaktioita SAP:ssa?

9. Mihin prosessi paattyy?

10. Mita syntyy lopputuloksena tydvaiheista? (output) Kuka hyddyntad naité lopputuloksia?

Haastateltavien nakemys prosessista:
1. Millaisena koet prosessin? Sujuvana, haasteellisena, epéselvana...?
2. Omiin kokemuksiin perustuen, koetko prosessissa olevan haasteita tai ongelmia?
a. Jos kylla, mitg?
3. Kuinka kehittéisit prosessia?

4. Kuinka SAP-toiminnanohjausjarjestelman kayttéonotto on vaikuttanut prosessiin ja tyotehtaviin?



Liite 2. Tilaus-toimitusketjun prosessikaavio

Tilaus-toimitusketjuprosessi

5. Tilaus

28 Loppu

suunnitelman,

Nimikkeen
Juerminen

tarjouksel

14. Nimikkeen
rtiminen

suunnittelun

0. Tuotannon
suunnittelu

Ennakkotie
projekti-

1.
L-kierros

Ennakkotiedot

projeks

suunnitelma




Liite 3. Tilaus-toimitusketjuprosessin prosessivaiheiden kuvaukset

Prosessivaihe zgzssiléullmen Kuvaus prosessin vaiheista Vaadittavat esitiedot Lopputulokset

1 Asiakas Tarjouskysely Myyntitilaus

- Asiakas lahettad tilauksen myynnille

Tarjouskysely
2 Myynti Tuotteen hinnoittelu ja alustava konfigurointi Tarjouskyselyn nimikkeen tarkat | Tarjous asiakkaalle. Siséltaa
Tuotteen Ta_lrjc_)uskys_elyn vasFaaqptto_. Nimil_<e hin_noitellagn _ tie_dotja vaatimukset hinnan & toimitusajan.
hinnoittelu ja mlto_ltusohjelmaa I_<aytt_aen ja konfiguroidaan asiakkaan antamien aS|_akk_aaIta. _
alustava vaatimusten mukaisesti. Tarjoukselle annetaan myos Mikali kyseessa ei ole
konfigurointi toimitusaika. vakiotuote, tuotannon ja
suunnittelun kanssa
keskustellaan aiheutuvista
lisakustannuksista ja
toimitusajasta.
Myynti Tarjous
Lahetetdan tarjousdokumentti asiakkaalle
Tarjous
4 Asiakas Hyvaksytty tarjous Tarjousdokumentti Hyvéksytty tarjous tai
Asiakas joko hyvaksyy tarjouksen sellaisenaan, tai vaatii siihen muutosvaatimuksia, joista
Hyvaksytty muokkauksia neuvotellaan myyjén ja
S asiakkaan vélisesti ja luodaan
uusi tarjousrevisio
5 Tilaus Hyvaksytty tarjous Tilausdokumentti.

Tilaus

Asiakas lahettdd annetun tarjouksen mukaisesti tilauksen.

(jatkuu)




(liite 3 jatkoa)

Myynti Sopimuskatselmus Tarjousdokumentti, asiakkaan Voidaan ottaa asiakkaan
Tarkistetaan, ettd saatu tilaus vastaa annettua tarjousta. tilaus tilaus kasittelyyn.
S Esimerkiksi toimitustiedot ja hintatiedot.
pimuskatselmus
Myynti Onko tilausnimike uusi Tieto aiemmin SAP- Uusi nimike kaynnistaa
Mikali tilausnimike uusi eika vastaavaa taysin samanlaista ole jarjestelméaén luoduista suunnittelu- ja nimikkeen
aikaisemmin toimitettu, taytyy SAP-jarjestelmadn perustaa uusi | nimikkeista. perustamisprosessivaiheet.
Onko nimike. Mikaéli tdysin vastaava nimike on jo aiemmin luotu Jos tilauksen nimike luotu jo
tilausnimike jarjestelmaan, voidaan nimikkeen perustamisvaihe ohittaa. aiemmin SAP-jérjestelmaan,
. voidaan APK:n toimesta
lahettad asiakkaalle
tilausvahvistus.
Myynti Tarvitseeko projektisuunnitelman Nimiketiedot
Tilaukset, joissa nimikkeet eivét ole vakiotuotteita ja vaativat
T;’:ﬁ}:ﬁtei'? suunnittelua, tehdaan projektisuunnitelma.
suunitelman
Myynti Projektisuunnitelma Tilauksen nimikkeen tarkat Projektisuunnitelma Excel

Projekti-
suunnitelma

Projektisuunnitelma tehdaan Excel-tiedostoon. Suunnitelmassa
tuote spesifioidaan osittain, selvitetdén tarvittavat komponentit,
tuotteen erityisvaatimukset. Projektisuunnitelma toimii monella
osastolla liikkeellepanijana prosessissa, jo ennen kuin impulssi
tilauksesta tulee SAP-jarjestelmén kautta. Projektisuunnitelma
lahetetddn SAP-jarjestelman ulkopuolisessa jakelussa
suunnittelulle, Supply Chainille, toimitukselle ja ostolle.

tiedot ja vaatimukset
asiakkaalta.

tiedostona, josta kay ilmi
nimikkeen erityisvaatimukset
sekd tarvittavat osat ja
komponentit.

(jatkuu)
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Myynti Nimikepyyntd ZCOMM Tilauksen nimikkeen tarkat Impulssi suunnittelulle luoda
Luodaan nimikepyynté SAP-jarjestelmaén. Myyntiosasto tekee, | tiedot ja vaatimukset nimike SAP-jarjestelméaén
Nimikepyynto mikali tilaus on vaatinut projektisuunnitelman. asiakkaalta.
ZCOMM
APK Nimikepyynto ZCOMM Tilauksen nimikkeen tarkat Impulssi suunnittelulle luoda
Luodaan nimikepyynté SAP-jarjestelmaan. APK hoitaa, mikali | tiedot ja vaatimukset nimike SAP-jarjestelméaan
Nimikepyyntd projektisuunnitelmaa ei tarvita. asiakkaalta.
ZCOMM
Suunnittelu Nimikkeen perustaminen ZCOMM Myynnin tai APK:n on taytynyt | Nimike luotu SAP-
Nimikkeen luominen SAP-jarjestelmaén tuotekoodilla, jolla luoda nimikepyynto jarjestelmaan.
Nimikkeen myyty. ZCOMM released-tilasta sales office tilaan. ZCOMM:ssa ja nimikepyyntd
perustaminen tulee olla vapautettuna
£COMM suunnittelulle released tilaan
APK Nimikkeen luominen tarjoukseksi Nimike tulee olla perustettuna, Alustava tilausvahvistus
Tarkistetaan ZCOMM Comission in charge of sales office ZCOMM:ssa tilaus sales office
Nimikkeen tilaukset, jotka sales office tilassa. Muutetaan nimike tilassa. Tilauksen nimikkeet
t;‘;‘;ﬂrs‘:{(; tarjoustilaukseksi ZOFF. Lis4téén tilaukselle hinta, toimitusaika | tulee olla hinnoiteltuina ja niille
ja tarvittavat tekstit. Tallennetaan tilaus, jolloin muodostuu taytyy olla tiedossa toimitusaika.
tarjous 603XXXX. Tilaus siirtyy SAP:ssa VA25 open quotations
Alustava listalle. Lahetetddn asiakkaalle alustava tilausvahvistus.
tilausvahvistus
Suunnittelu Nimikkeen siirtiminen suunnittelun tyéjonoon Nimike taytynyt saada luotua Nimike siirtyy tydjonoon,

Nimikkeen
siirtdminen

suunnittelun
tydjonoon

Luotu nimike siirtyy suunnittelun tyéjonoon.

tarjoukseksi, 603XXXX

josta aikanaan poimitaan
varsinaiseen
suunnitteluty6hon

(Jatkuu)
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Suunnittelu, | L-kierros Osaluettelo valmis ja tallennettu | SAP-tuotenimike valmis.
Tuotanto, Nimikkeen perustaminen SAP-jérjestelmassa. tiedot Team Center - Nimikkeell& Blanc-status.
: Toimitus, jarjestelmastd SAP-
L-kierros 224 v
Osto, Talous jarjestelmaan.
Talous SAP-tuotenimike valmis, BLANC Viisi L-vaihetta suoritettava Nimikkeella on luotuna L-
L-kierros suoritettu. Nimike saavuttanut Blanc-statuksen. SAP:ssa kierrosten myota rakenne,
p - Nimike voidaan vieda tuotantoon tuotannon vaiheistus,
val;?stg&”&'ce varas_topalkkafl osien
ostotiedot sek&
kustannus/hinta. Nimike
voidaan vieda tuotantoon
seka suorittaa MRP-ajo.
17 APK Tarjouksen muuttaminen tilaukseksi Nimike oltava Blanc-statuksella. | Tarjous saadaan muutettua
APK kay péivittain lapi SAP:ssa transaktiolla VA25 Tarvitaan viitteeksi 603XXXX | tilaukseksi jarjestelmaan.
tarkistamassa nimikkeet, joilla blanc status. Nimike kadannetaan | tarjousnumero. Asiakkaalle saadaan
Tarjouksen tarjouksesta tilaukseksi transaktiolla VAO1 - ZOS order . “create lopullinen tilausvahvistus.
muuttaminen with reference". Viitteena kaytetaan tarjousnumeroa 603XXXX.
tilaukseksi APK vield tarkistaa, etté tilauksella on kaikki tarvittava tieto ja
tallentaa tilauksen. Muodostuu tilaus tilausnumerolla
443X XXX.
18 APK Tilausvahvistuksen lahettaminen Tilauksella oltava kaikki Asiakas vastaanottaa

Tilausvahvistuksen
ldhettaminen

Tilausvahvistusdokumentti. Sisaltd4 nimikkeen hinta- ja
toimitusaikatiedot. Lopullinen tilausvahvistus l&hetetdén
asiakkaalle tapauskohtaisesti. Osa asiakkaista ei tarvitse
lopullista tilausvahvistusta alustavan vahvistuksen lisaksi.

tarvittava tieto jérjestelméssa.
Esimerkiksi toimitusehto,
maksuehdot, hinta, tuotetiedot.

tilausvahvistuksen. SAP-
jarjestelma suorittaa MRP-
ajon

(Jatkuu)




(liite 3 jatkoa)

19 Asiakas Tilausvahvistus asiakkaalle
_ . Asiakas vastaanottaa tilausvahvistuksen
Tilausvahvistus
ENEICEE]E
20 Tuotanto Tuotannonsuunnittelu Nimike tulee olla kdénnettyna Tyokortti valmistukseen,
Tuotannonsuunnittelussa katsotaan SAP-jarjestelmésta uudet tarjoustilauksesta nimikkeen ajoitus tuotantoon
myyntitilaukset ja muutetaan myyntitilaus tehtaalle myyntitilaukseksi (443XXXX). | seké tuotantohallin
tuotantotilaukseksi (Planned order). Nimike ajoitetaan Kuormituslistalta tehtaan maéarittdminen.
T tuotantoon ja missé hallissa valmistus suoritetaan. Apuvélineend | kuormitustilanne ja kapasiteetti.
uotannon- e T . - « - .
suunnittelu kaytetaan kuormituslistaa (Excel-tiedosto), josta nakee Mittakuvat suunnittelusta
viikkokohtaisesti hallien kuormitustilanteen ja kapasiteetin. Kun | tyokorttia varten.
ajoitus suoritettu, tulostetaan tyokortti, liitetdan siihen
suunnittelun tekemat mittakuvat ja viedaan ne tuotantoon
valmistukseen.
21 Supply Chain | Ostokehotukset Vaatii, ettd MRP-ajo SAP- Lopputuloksena selvitetty

Ostokehotukset

Supply chain osasto tekee SAP-jarjestelmassa ostoehdotuksen
nimikkeen ostettaville komponenteille ostoa varten. Toinen
vastuutehtava liittyen ostoehdotuksien luomiseen on
varastotasojen tarkkailu. Impulssi ja tarve ostoehdotuksille tulee
SAP-jarjestelmasta sen suoritettua MRP-ajon, kun
tuotannonsuunnittelu on tehnyt myyntitilauksesta
tuotantotilauksen. Jéarjestelmén ulkopuolelta tarve pitké&n
toimitusajan komponenteille tai muuten erityisille
komponenteille tulee projektisuunnitelman muodossa myynnilté
jo ennen tilauksen etenemisté jarjestelméaan, tai suunnittelulta
ennakkotietoina ennen kuin nimike on perustettu jarjestelmaan.
Talla varmistetaan, ettei tuotannossa synny viivastymisia
materiaalipuutteiden takia.

jarjestelméssa on suoritettu ja
myyntitilaus on kaannetty
tuotantotilaukseksi
tuotannonsuunnittelussa, vaatii
myads, ettd ostotiedot taytetty
L4-vaiheessa. SAP-jarjestelman
ulkopuolelta tietyisséa
projektimyynneissa tarvitaan
ennakkotietoina
projektisuunnitelma myynnilta
tai ennakkotiedot
komponenteista suunnittelulta.

komponenttitarpeet
nimikkeelle, joiden mukaan
tehty ostoehdotukset oston
osastolle SAP-jarjestelméssa.

(jatkuu)
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22 Osto Ostotilausten tekeminen Tarvitaan supply chainin tekema | Lopputuloksena tehty
Osto tarkistaa SAP-jarjestelmésté avoimet ostoehdotukset. ostoehdotus SAP-jarjestelméan. | ostotilaus tarvittaville
Ostoehdotuksen mukaisesti muodostetaan ostotilaus SAP- Ostettavalla tuotteella oltava komponenteille. Lopulta
jarjestelméssd, toimittaja-, hinta- ja toimitusaikatiedot on jarjestelméssa toimittajatiedot, tilauksen vastaanotto ja
Ostotilausten asetettu komponenteille L4-vaiheessa. Luotu ostotilaus hintatiedot ja toimitusaikatiedot. | varastoon tai valmistukseen
e lahetetddn toimittajalle. Kun toimittaja vahvistaa tilauksen, otto.
ostaja vahvistaa ostotilauksen SAP-jarjestelmassa. Taman
jalkeen ostaja suorittaa tilauksen seurantaa, kunnes tuote saapuu
tehtaalle ja suoritetaan vastaanotto ja vastaanotetaan lasku
toimittajalta. Ostotilauksissa yli 2000€ ostot tulee SAP-
jarjestelmén asettamien rajoitteiden mukaisesti hyvaksyttaa
ostopaallikolld ja yli 10000 € ostot toimitusjohtajalla.
23 Talous Ostolaskujen kasittely Vastaanotto suoritettu Ostolasku siirtyy maksuun ja
Avoimet ostolaskut tarkistetaan SAP-jarjestelmasta. tilaukselle. Taytyy pystya kirjanpitoon.
Ostotilauslasku voidaan suorittaa maksuun, kun tilaukselle on kohdistamaan lasku
suoritettu vastaanotto. Talousosasto kohdistaa saapuneet ostotilaukselle
ostolaskut ostotilausnumeron perusteella oikeaan tilaukseen. ostotilausnumeron perusteella.
Lasku tarkistetaan, laitetaan maksuun ja postataan kirjanpitoon.
Mikali laskussa on virheité tai poikkeamia, siirtyy se payment
lock -tilaan, ostopéaallikko tarkistaa tallaiset tapaukset ja selvittaa
ne toimittajan kanssa.
24 Tuotanto Valmistus Tyokortti Lopputuloksena valmis

Valmistus

Tilausnimikkeen fyysinen valmistus aloitetaan, kun saadaan
tuotannonsuunnittelusta tyokortti. Valmistus suoritetaan
tuotannonsuunnittelun tekemé&n ajoittamisen ja vaiheistuksen
mukaisesti. Kukin tydvaihe leimataan jarjestelmassa alkaneeksi
ja lopetetuksi. Tieto vaiheiden suorittamisesta nakyy myos Excel
kuormituslistassa. Vaiheita on esimerkiksi prassin ajo, lohkon
kokoonpano ja puhaltimen kokoonpano.

tuotannonsuunnittelulta.
Tarvitaan myos nimikkeen
valmistukseen tarvittavat
komponentit, varastosta otot.

asiakkaan tilaama laite.
Siirtyy pakkausvaiheeseen.

(jatkuu)
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25 Toimitus Toimituksen jarjestaminen Tarvitaan tilauksen mitat. Lopputuloksena tilaus

Toimituksen valmistelu aloitetaan jo hyvissa ajoin. Tarvitaan varma tieto, milloin lahetetddn asiakkaalle.
Asiakaspalvelulta tulee tiedot vastaanottajasta. Tilauksesta tuote valmistuu tuotannosta. Saadaan tilaus suoritetuksi
tehdaan lahete eli outbound. Buukkaus tilaukselle tehdaan Tarvitaan tieto, milloin asiakas | SAP-jarjestelméassé ja

Toimituksen kuljetusfirman__jérjeste_lm_éssa. Kun nimike on va_lmistunut pystyy vastaanottamaan laskutusvalmiiksi.

jérjestaminen tuotannossa, siirtyy toimitusosastolle pakkausvaiheeseen. Tuote | tuotteen. Nimikkeen varastointia
pakataan ja merkitdan pakkausvaihe suoritetuksi. Nyt tuote varten taytyy olla suoritettuna
voidaan siirtad valmistuotevarastoon. Valmistuotevarastosta L3 vaihe, varastopaikan
nimike lahetetadn sopimuksen mukaisesti asiakkaalle. Kun tilaus | méarittely. Ennakkotietona
lahtenyt, suoritetaan SAP-jarjestelmassa nimikkeelle post goods | projektisuunnitelma.
issue eli tilauksen omistus siirtyy yritykselté asiakkaalle. Post
goods issuen myotad myyntitilaus siirtyy talousosastolle
laskutettavaksi. Toimituksessa pystytaan ennakoimaan
toimitustarpeita, mikéli saa ennen jérjestelmasta tulevaa
impulssia tiedon tilauksesta projektisuunnitelman muodossa.

26 Talous Myyntilaskun kasittely Tilaukselle tehtyn& Outbound Tilaus kasitelty

Tarkistetaan billing due listalta laskutettavat myyntitilaukset. delivery. kokonaisuudessaan.
Tilauksesta muodostetaan lasku, joka lahetetddan SAP-

T jarjestelmasté asiakkaan antamaan séhkopostiosoitteeseen.

Kasittely Laskut siirretaan kirjanpitoon; avoin saaminen ja myynnin
tuloutus. Maksusuoritusten toteutumista seurataan, tarvittaessa
I&hetetddn maksuhuomautukset.
Asiakas Tilauksen ja myyntilaskun vastaanotto

Tilauksen ja
myyntilaskun
vastaanotto

Asiakas vastaanottaa tuotteen ja maksaa myyntilaskun.

Asiakas

LOPPU
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L3
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L4
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L5
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14. L-status
Blanc




Liite 5 L-kierroksen prosessivaiheiden kuvaukset

Prosessivaihe

Vastuullinen

Kuvaus prosessin vaiheista

Vaadittavat esitiedot

Lopputulokset

osasto

Suunnittelu Siirretaan nimike suunnittelun tyéjonoon Nimike taytynyt saada | Nimike siirtyy tydjonoon, josta aikanaan
Nimikkeen Luotu nimike siirtyy suunnittelun tydjonoon. luotua tarjoukseksi, poimitaan varsinaiseen suunnittelutyéhon
siirtdminen 603X XXX
suunnittelun
tydjonoon
Suunnittelu L1 Nimikkeen suunnittelu Projektisuunnitelma, Nimikkeelle luotu osaluettelo (BOM) ja
Tilausjonosta poimitaan nimikkeit& suunnitteluun ensisijaisesti | mikali nimike on mittakuva, joka ladataan erilliseen Excel-
siind jarjestyksessd, kuin ovat sinne saapuneet. Nimike otetaan | vaatinut sellaisen. tiedostoon. Tiedot saatu siirrettya
. !-1 kéasittelyyn Team Centeriin, jossa nimikkeelle muodostetaan Tuotteen tarkat tiedot | onnistuneesti SAP-jarjestelmaan ja
Nimikkeen rakenteet, suunnitellaan laitteet ja varioitavuudet. Luodaan ja vaatimukset vapautettua nimike L2-statukseen.
suunnittelu nimikkeesté mittakuvat sek& osakuvat. Lukitaan suunnittelu,
eli tallennetaan, jolloin tiedot siirtyvat Team Centerista
SAP:iin
L2 Tuotanto L2 Nimikkeen tuotannon vaiheistus Nimikkeen koodi

L2
Nimikkeen

tuotannon
vaiheistus

Tuotannonsuunnittelu saa ilmoituksen suunnittelulta, etta
nimikkeen osaluettelo on valmis ja L2-statuksella.
Suunnittelun mittakuvasta kopioidaan nimikkeen koodi, joka
kopioidaan tydnlaskentaohjelmaan, jolloin saadaan tydaika.
Vaiheistetaan nimike tuotannon eri vaiheisiin, liitetdan
materiaalit kuhunkin tyovaiheeseen, maaritellaan
valmistushalli sekd nimitetddn tuotannonsuunnittelijoista
planner nimikkeelle. Tallennetaan asetetut tiedot SAP-
jarjestelmassa ja siirretdadn L3-statukseen.

suunnittelun
mittakuvasta.
Mittakuva suunnittelun
ja tuotannon yhteisessa
kansiossa Excel-
tiedostona.

(Jatkuu)
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]
Varasto-
paikan
osoitus

Toimitus

L3 Varastopaikan osoitus

Tarkistetaan SAP:sta L3 statuksella olevat nimikkeet.
Tarkistetaan nimikkeen varastopaikka, mikali
puutteellinen tdydennetddn. Tallennetaan tiedot. Nimike
siirtyy L4-statukselle

Nimikkeen tulee olla
L3-statuksella.

Nimikkeelle asetettu varastopaikka.

L4
Osto-
toiminnan
EEEY

Osto

L4 Ostotoiminnan maarittely

L4-vaiheessa nimikkeen osille maéaritellaén toimittajat,
hinnat ja toimitusaikatiedot. Uusille tuotteille, joista ei
ole aiempaa tilaushistoriaa, tulee tehda myds
tarjouskyselyt. Jotta koko nimike etenee seuraavaan L-
kierroksen vaiheeseen, tulee kaikille nimikkeen osille
olla méariteltyina toimittaja, hinta ja toimitusaikatiedot.
Kun kaikille osille mééritelty tiedot, tallennetaan nimike
ja siirretdén L5 vaiheeseen.

Vaatimuksena on, etta
nimike on L4-
statuksella SAP-
jarjestelméssa

Nimikkeen osille on maariteltyina toimittaja,
hinta ja toimitusaikatiedot.

LS

L5
Kustannus-
laskenta

Talous

L5 Kustannuslaskenta

Plant controller tarkistaa péivittéin L5-vaiheessa olevat
nimikkeet SAP:ssa transaktiolla ZSTM. Valittu nimike
otetaan tarkasteluun transaktiolla CK11N, joka antaa
nimikkeen kustannusestimaatin. Jos ilmenee virheita
hintatiedoissa, ilmoitetaan ostoon ja pyydet&éan
korjaukset. Kun nimikkeen kustannusestimaatissa ei ole
virheitd ja on realistinen, merkitdan uusi standardihinta
jarjestelmaén, eli hyvéaksytaan kustannukset ja
tallennetaan ne nimikkeelle transaktiolla CK24.
Tallennettua nimike siirtyy Blanc-tilaan, eli pois L-
kierrokselta

Nimikkeelle
maadritetyt hinnat L4-
vaiheessa

Nimikkeelle on asetettu ja hyvéksytty
kustannukset. L-kierros on valmis ja tuotenimike
on kokonaisuudessaan luotu ja valmis SAP-
jarjestelméssé

14

Talous

Blanc

Vaatii viisi erillista
prosessivaihetta
SAP:ssa.

Nimikkeell& on luotuna L-kierroksen myota
rakenne, tuotannon vaiheistus, varastopaikka,
osien ostotiedot sek& kustannus/hinta. VVoidaan
viedé tuotantoon. L-Kierros péattyy.




