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Taman vuoden aikana teollisuusalan asiantuntijaorganisaatiossa on toteutettu Suomen,
Ruotsin ja Baltian maiden tilaustenkasittelyn keskittaminen Keski-Eurooppaan. Aikaisempi
hajautettu malli ei enaa palvellut nykypaivan asettamia vaatimuksia ja teknologian kehitty-
misen tuomia mahdollisuuksia.

Opinnaytety6ssa kuvattiin teollisuusalan asiantuntijaorganisaation tilaustenkasittelyn pro-
sessia ja tarkasteltiin toiminnanohjausjarjestelmassa ilmaantuvia virheilmoituksia, jolloin
tilaus on pysahtynyt jarjestelmaan. Opinnaytetydssa tutkittiin kohdeyrityksen Suomen,
Ruotsin ja Baltian maiden tilaustenkasittelyn keskittamista seka keskittamisesta aiheutu-
neita vaikutuksia tilaustenkasittelyiden suoriutumiseen, koska tilaustenkasittely-yksikko ei
ole lahtenyt toimimaan odotetulla tavalla.

Rakenteeltaan tyo jakautuu kolmeen osaan, joista ensimmaisessa perehdyttiin toimintojen
keskittdmiseen seka juurisyyanalyysin maaritelmaan ja juurisyiden tunnistamiseen. Toi-
sessa osassa kartoitettiin tilaustenkasittelyprosessin nykytila ja poimittiin tarkeimpia huomi-
oita nykytilasta. Viimeinen osa on tutkimusosa, jossa analysoitiin nykyista prosessia ja kes-
kittdmisen vaikutusta toiminnan suoriutumiseen.

Tutkimustulosten analysoinnin perusteella todettiin, ettd keskittdmisprosessin valmiste-
lussa ja suunnitelmallisessa toiminnan siirtdmisen jarjestamisessa on ollut puutteita, koska
tilaustenkasittelyn toiminta ei ole lahtenyt kayntiin toivotun mukaisesti ja toiminnan suoriu-
tumisessa havaittiin puutteita.

Avainsanat tilaustenkasittely, keskittdminen, juurisyy
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During this year, the industrial case organization of this study has centralized the order
processing for Finland, Sweden and the Baltic countries to Central Europe. The former de-
centralized model was seen as outdated and not taking full advantage of the opportunities
presented by the advancement of technology.

The thesis describes the order processing process and investigates error messages in the
ERP system, causing the order process to stop in the system. The thesis also explores the
centralization of the order processing in the target organization as well as the effects of
centralization on the order processing performance, as the order processing unit has not
been performing as expected.

The thesis is divided into three parts, the first of which focuses on the centralization of op-
erations, the definition of root cause analysis and the identification of root causes. In the
second section, the current status of the order processing is mapped and key considera-
tions from the current state are selected. The final part is the research section analyzing
the current process and the impact of centralization on the performance of the operation.

The research results show that there have been deficiencies in the preparation of the cen-
tralization process and in the systematic organizing of the transfer. Major challenges were
also found with harmonizing operations. Therefore, improvement recommendations in-
clude adding work related guidance about tools and methods, improving induction of new
employees and changing the approach of management.

Keywords order management, centralization, root cause
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1 Johdanto

Yritykset kohtaavat suurimmat haasteet 16ytamalla sopivan tasapainon keskittdmisen ja
hajauttamisen valilla. Toisaalta yritysten tulee kiinnittda entistd enemman huomiota te-
hokkaisiin ja joustaviin toimintamalleihin, vastata uusiin sdadoksiin riskianalyyseissa ja
panostaa kestavaan kehitykseen seka kuitenkin leikata kustannuksia mittakaavaetujen
avulla. Toisaalta taas hajauttamisella voidaan vahentada byrokratiaa, vastata nopeasti
asiakkaiden tarpeisiin seka muokata ketterasti omaa toimintaa muuttuvien markkinoiden

aallokossa. (Pidun ym. 2015.)

Keskittaminen aiheuttaa muutoksia yrityksen toiminnassa, ja sen takia se tulee suunni-
tella sekd organisoida mahdollisimman jarkevasti, jotta ongelmien aiheuttamilta haas-
teilta valtytdan tai niiden vaikutusta voidaan vahintddn minimoida. Kaikkiin muutoksiin
liittyy luonnollisesti jonkintasoisia haasteita. Mutta onnistuneena muutosta voidaan pitaa,

jos toimintaa pystytdan jatkamaan muutoksen keskell&kin.

Yritys X (jaliempana kohdeyritys) toimii globaalina toimijana teollisuuden ja automaa-

tiotekniikan tuotteiden, palveluiden ja ratkaisujen parissa.

Pohjoismaiden johtoyksikoélta tuli paatdés yhdistda Suomen ja Ruotsin (jaljiempana Poh-
joismaat) seka Baltian maiden tilaustenkasittely. Uusi tilaustenkasittely-yksikko sijoitettiin
vuoden alussa Keski-Eurooppaan. Yhdistamisen prioriteettina haluttiin yllapitaa ja vah-
vistaa asiakastyytyvaisyytta seka lahentaa toimintoja entisestdan. Nain ollen myds kes-
keisten asiantuntijoiden tietotaidon haluttiin pysyvan mukana toiminnan ytimessa. Suo-
men, Ruotsin ja Baltian maiden tilaustenkasittely on ennen keskittamista hoidettu kunkin
maakohtaisesti, jolloin jokaisella maalla oli omanlaisia toimintatapoja ja muodostuneita

kaytantoja asiakkaiden seka asiakaspalvelun suhteen.
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Tyon tarkoitus

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia tilaustenkasittelyn prosessia ja keskittamisen vai-
kutusta tilaustenkasittelyyn, koska tilaustenkasittely-yksikko ei ole lahtenyt toimimaan
odotetulla tavalla. Tyon tarkoituksena on tuoda ongelmakohtia esiin ja niita ratkaisemalla
tehostaa tilaustenkasittelya. Tassa opinnaytetyossa keskityttiin tilaustenkasittelyn sah-
koisten tilausten kasittelyprosessiin, siind ilmaantuneiden virheiden korjaamiseen ja vir-

heiden aiheuttajien selvittamiseen.

Tyon tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on kuvata tilaustenkasittely prosessina seké tutkia nykyisen
prosessin ongelmakohtia ja selvittda, millaisilla toimenpiteilld ne voidaan poistaa tai nii-
den todennakdisyytta pienentad. Nykytila-analyysi ja keskittamisen vaikutukset perustu-
vat kohdeyritykselta kerattyihin materiaaleihin seka toteutettuihin haastatteluihin. Tyon
tavoitteena on muodostaa kattava kokonaisuus tilaustenkasittelyn suoriutumiseen vai-
kuttavista tekijoista seka miten toimintaa voidaan kehittaa niin, etta se onnistuisi alkupe-

raisten odotusten mukaisesti.

Tyon sisalto

Opinnaytetyd muodostuu seitsemasta luvusta. Tydn toisessa ja kolmannessa luvussa
perehdytaan opinnaytetyon kirjallisuusperustaan. Kirjallisuusperusta koostuu toimintojen
keskittamisesta ja juurisyyanalyysista seka juurisyiden tunnistamisen tydkaluista. Nel-
jannessa luvussa kasitelldan opinnaytetydn case-tutkimuksen kuvausta koskien 1ahtéti-
lannetta, nykytila-analyysia seka tarkeimpia havaintoja nykytila-analyysissa. Viiden-
nessa luvussa kasitellaan tutkimusosuutta, jossa kaydaan 1api tutkimusmenetelmia ja
analysoidaan tutkimuksen tuloksia seka yhteenveto toimintoon vaikuttavista tekijoista.
Kuudes luku sisaltda johtopaatokset opinnaytetydn sisallostd sekd seitsemas luku on

yhteenveto tyosta.
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2 Toimintojen keskittaminen

Naina jatkuvan globaalin taloudellisen epavarmuustekijoiden aikoina kustannusten va-
hentaminen ja tehokas riskienhallinta pysyvat edelleen keskeisina tekijoina yrityksen toi-
minnan suunnittelemisessa. Yrityksia vaaditaan vastaamaan monenlaisiin haasteisiin
koskien hidasta kasvua kehittyneilld markkinoilla ja hyddykkeiden hintojen epavakautta,
kasvupotentiaalin ymmartamista ja hyodyntamista kehittyvilla markkinoilla seka nailla
markkinoilla toimimisen riskien hallitsemisessa. Tekniikan ja digitaaliajan mahdollisuudet
ja uhat seka jatkuvasti muuttuvien saadosten noudattaminen luo myds yrityksen toimin-
nalle haasteellisia tilanteita. (EY 2014.)

Rikaman (2010) artikkelin mukaan yritykset kansainvalistyvat monin eri tavoin, ja ne op-
timoivat asemaansa markkinoilla keskittdmalla joko ydinliike- tai tukitoimintojansa tai mo-
lempien tuotantoa maihin, jotka nayttavat parhaat toimintaedellytykset yrityksen toimin-
nalle. Valtaosa toimintojen siirroista tapahtuu konsernin sisalla ulkomaisille tytaryhtidille

eika varsinaisesti ulkoistamisesta konsernin ulkopuoliselle yritykselle.

2.1 Keskittaminen, hajauttaminen vai ulkoistaminen?

Erilaiset jaetun palvelun ja toiminnan toimintamallit tuovat yritykselle erilaisia riskeja ja
hyotyja. Yritykset alkoivat kayttdamaan yhteisia palvelukeskuksia ja ulkoistamista toimin-
tojen tehokkuuden parantamiseksi yli kaksi vuosikymmenta sitten. Taman tarkoituksena
oli siirtda rutiininomainen kaupallinen tyd asiantuntijoille, jotka olivat sitoutuneet kasitte-
lemaan toiminta tehokkaammin ja edullisemmin. (EY 2014.) Nain ollen liiketoiminnalle
vapautui aikaa ketterampien toimintatapojen hyédyntamiseen seka enemman aikaa kes-
kittya asiakkaisiinsa. Yritysten sisaiset palvelukeskukset olivat heidan oma ratkaisunsa,

kun taas ulkoistavat yritykset tarjosivat ulkoisen vaihtoehdon.

Keskittamisella tarkoitetaan prosessia, jossa yrityksen toiminnot, erityisesti suunnitte-
luun, paatoksentekoon ja strategisiin liikkeisiin liittyvat toimet keskitetaan tietylle johta-
jalle tai johtajaryhmalle tai tiettyyn sijaintiin. Toimintojen keskittdminen mahdollistaa te-
hokkaita toimintatapoja ja erityisesti edistaa paatoksentekoa. Toisaalta valtuuden ja vas-
tuun keskittymisen vuoksi alaisena toimivien tydntekijdiden rooli yrityksessa heikkenee,

eivatka he osallistu aktiivisesti paatéksentekoon (Surbhi 2017).
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Keskittamisen vastakohta on hajauttaminen, joka tarkoittaa erillisten toimintojen ja yksi-
koiden vastaamista omista toiminnoistaan. Hajautetut organisaatiot hyodyntavat moni-
puolista asiantuntemusta seka tietdamysta johtaa erilaisia liikketoimintoja. Laaja-alaisella
johtoryhmalla varmistetaan, etta yrityksella on asiantuntevia ihmisia kasittelemassa eri-
tasoisia liiketoimintatilanteita. Tama kuitenkin aiheuttaa haasteita paatdéksenteossa,
koska monella on olemassa erilaisia mielipiteita tehtavasta paatoksesta, jolloin voi olla

haasteellista saada kaikki samalle sivulle kasiteltavasta aiheesta. (Surbhi 2017.)

Ulkoistaminen toimii myos yhtena toimintamallina. Ulkoistamisella tarkoitetaan osan tai
kaikkien palveluiden siirtamista organisaation ulkopuolelle toisen yrityksen hoidettavaksi.
Toimintojen tai palveluiden ulkoistuksessa voidaan myos siirtdd henkilosta tai omai-
suutta yritykselta toiselle (Lehikoinen & Tdyryla 2013: 25-26). Ulkoistaminen koetaan yh-
tend vaihtoehtona, silld organisaatiolla on mahdollisuus hyddyntda henkiléresurssien
muunlainen osaaminen seka ulkoistaminen mahdollistaa halvemmat tyollisyyskustan-
nukset. Organisaatioiden kyky jakaa vastuualueita toisaalle voi optimaalisissa olosuh-
teissa vapauttaa aikaa keskittyd ydinosaamiseen ja liiketoiminnan kasvattamiseen.
(Smale 2017.)

Kuvassa 1 nahdaan, etta keskittdmisessa voidaan kayttaa erilaisia keskittdmisen toimin-
tamalleja. Erilaiset kaytetyt mallit vaihtelevat valtavasti eri tekijoista, joiden perustella yri-
tyksen keskittamisen toiminta rakentuu. Nama tekijat riippuvat integroitumisasteen,
maantieteellisen sijainnin, yhden tai useamman palvelukeskuksen toimimisesta ja hallin-
tojarjestelyn mukaan. Kaikilla malleilla ja niiden yhdistelmilla kustannussaastot ovat edel-
leen keskeisena tavoitteena. Mutta tavoitteena se on laajentunut koskemaan etuja, jotka
liittyvat prosessien tehokkuuteen, standardisointiin ja lisaarvon luomiseen seka tyonteki-
jéiden uramahdollisuuksiin ja osaamisen jakamiseen perinteisten organisaatiorajojen yli

parantaen ajanhallintaa ja resurssien kayttéa. (EY 2014.)

Kuten aikaisemmin mainittu, keskittamisen toimintamalleista voidaan muodostaa yrityk-
sen tarpeita kuvastava malli. Yksi malli ovat jaetut palvelut (shared services), jonka tar-
koituksena on siirtda toimintayksikét yhteen tai useampaan sijaintiin. Yhteinen sijainti ja
aikavyohyke ovat tyypillisia jaettujen palveluiden ominaisuuksia. Toinen malli on offsho-
ring, joka kasittaa toimintojen keskittamisen yrityksen oman maan ulkopuolelle. N&in

keskittaminen voidaan jarjestda moniin eri sijanteihin ja eri aikavyohykkeiden maihin.
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Kolmas malli on keskid, tunnetummin hub tai hubi, jolloin toimintayksikot ovat riippumat-

tomia offshore-keskuksen sijainnista.

“The how" - organizational models

Shared services Offshore Hub and spoke

Transfer of activities from operating units to a new Transfer of activities from operating units 10 a new Transler of low risk and documentation-intensive act ivities
centralized location or locations centralized location 1o new centralized location(

Location/time zone of SSC common to operating units Location of offshore center Independent of operat ing units Location of offshore center independent of operating units
Service-level agreements (SLAS) between operating unit can cover multiple geographies and time zones can cover multiple geographies and time zones

and SSC Servicedevel agreement s remain Migh-risk act ivities and those requiring personal interaction

Tends to result in regional SSC (e.g., Europe, America, Asia) Can operate alongside regonal shared ser vices
Rogrng S50 Regrea S50
Regiond S5C e, o 3
Active o 3 -
: trarnde et W

Opemsingunts
peanng At o fren dr vt Ot canter

o o LX) e | © o0
- - B L
Regons ST Reglonal SSC s Regonm S5C

Regioral

Mbmauon of

organizational and capability
models Is possible

In-house Co-source Outsource

“The who" - providers of capability

Kuva 1. Keskittdmisen toimintamalleja (EY 2014).

Toiminta voidaan my0s jarjestaa eri jarjestajien kesken. Keskittdaminen voidaan jarjestaa
yrityksen omasta puolesta, jolloin resurssit ja kapasiteetti maaraytyvat yrityksen maarit-
telemina. Toiminta voidaan jarjestaa myos yhteisjarjestettyna (co-source), jolloin kolmas-
osapuoli on yrityksen tukena suorittamassa jaettujen palveluiden, ulkomaille keskitetyn
toiminnan tai hubin toimintaa. Kolmantena jarjestelymuotona on ulkoistaminen, jolloin

yritys hankkii ulkopuolisen toimijan hoitamaan koko toiminnan prosessia.

Yritykset keskittavat toimintojaan ymparistoihin, joiden tiedetdan antavan paremmat
mahdollisuudet tuottavampaan toimintaan. Eri maantieteellisestd nakdkulmista tarkas-
teltaessa tarkeita maita keskittamisen ja ulkoistamiseen palvelumahdollisuuksista anta-
vat Euroopan maat, erityisesti Baltian maat ja Keski-Eurooppa, Meksiko ja Vali-Amerikan
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6

maat, Pohjois-Afrikan maat seka Aasian maat, kuten Intia, Kiina, Bangladesh, Indonesia.
(Lehikoinen & Toyryla 2013: 23-25.) Tuotannon ja toimintojen siirron taustalta 16ytyy

myos alhaisemman verotuksen hyodyt, liikenneyhteydet ja toimintaymparisto.

2.2 Keskittamisen vaikutukset

Yritykselle keskittamisen vaikutukset ovat laajat. Toimintoja keskittdessa se siirtaa yksi-
koiden tai osastojen toiminnan samaan maantieteelliseen sijaintiin. Tama usein tarkoit-
taa my0s sitd, ettd muita toimipisteitd lakkautetaan tai samanlaista toimintaa vahenne-
taan. Keskittdminen muokkaa toimintaa seka vaikuttaa kustannuksiin, henkildstéon ja

palvelutasoon (Campbell ym. 2011).

Erilaisia tekijoita tulee ottaa huomioon, kun suunnitellaan keskittamispaatosta. Keskitta-
miseen ja sen laatuun vaikuttaa palvelun seka tuotteiden tuotanto- ja kustannustehok-
kuus seka yrityksen strategia. Keskittdaminen on loogista, kun useammalla kuin yhdella
yksikolla on samanlaiset tehokkuuden kriteerit. Nain ollen paallekkaisen tyon vahenta-
minen mahdollistaa suurempien volyymien kautta saavutetut hinta-alennukset seka

saastamisen prosessi- ja hallinnollisissa kustannuksissa (Vantrappen & Wirtz 2017).

Useimmiten keskittamisen tavoiteltava hyoty on taloudellinen. Yhdistamalla suuri maara
resursseja yhteen paikkaan voidaan saavuttaa taloudellisia hyotyja. Tallaisella jarjeste-
Iylla luodaan tilanne, jossa resurssit, tietotaito ja strategia lisdantyy. Nain ollen ei myds-
kaan ole tarvetta jarjestaa lisaa erillisia osastoja seka tyovalineita ja muita laitteita muihin
sivutoimipisteisiin. Yritykselle ei myoskaan aiheudu ylimaaraisia kustannuksia esimie-
hien ja asiantuntijoiden palkkaamisesta sivutoimispiteisiin, koska kriittinen paatoksen-

teko tehdaan paakonttorilla ja ilmoitetaan sivutoimipisteisiin.

Keskittdmisessa havaitaan synergiahydty, kun kaksi tai useampi yksikkd yhdistetdan yh-
deksi. Keskitettdessa toimintaa mahdollistetaan paras mahdollinen tiedon ja osaamisen
kokoaminen yksikkdon, mika taas lisda laadukkaan tydntekemisen. Tama myds kehittaa
tietotaidon siirtymista tydyhteisdssa ja helpottaa asioiden oppimista, joka edesauttaa toi-
mintatapojen selkeytymiseen ja lisdd yhdenmukaisuutta. (Vantrappen & Wirtz 2017.)

Toisaalta, jos tiedonkulku ja nopea tiedonvaihto ovat kriittisia tekijoita tyon suorittami-
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sessa, keskittaminen asettaa haasteita. Yksikoiden siirtdminen erilleen muusta yrityk-
sesta mahdollistaa tilanteen, jossa viestina katkeaa jarjestelmavirheiden takia tai toinen

tydntekija ei ole saatavilla tydpaatteellaan kriittiselld hetkella.

Keskittdmisessa paatdksenteon vastuu on yrityksen paakonttorilla. Keskittdmisessa hyo-
dynnetaan selkeaa komentoketjua, jolloin yrityksen henkilot ovat tietoisia, kenelle heidan
kuuluu raportoida. Ylemman tahon siirtdessa vastuita keskitason johdolle ja muille tyon-
tekijoille varmistetaan, ettei vastuiden jaossa tapahdu paallekkaisyyksia. Selked kasky-
ketju on hyodyllinen, kun yrityksessa suoritetaan paatoksia nopeasti ja yhtenaisella ta-

valla.

Johtamisessa voi kuitenkin kdyda niin, ettd se byrokratisoituu, jolloin tiedon saaminen ja
kysyminen hidastuu. Haasteellinen tilanne kay ilmi, jos esimerkiksi tyoryhma tarvitsee
projektiinsa hyvaksynnan tai lisatietoja toimintatavoista ylimmalta taholta. Tama voi tar-
koittaa, etta itse tdiden tekeminen hidastuu, silla tarvittavia tietoja ei ole saatavilla. Kes-
kitetty johtaminen muistuttaa diktatuurista johtamismuotoa, jossa tyontekijoiden odote-
taan toimittavan tuloksia ylimman johdon paatdsten mukaan. Tdma aiheuttaa ristiriidan
tyontekijoiden ja ylimman johdon nakokulmissa. Tyontekijoiden on haasteellista toteuttaa
paatoksia, jos paatokset ovat hankalia toteuttaa ja sisallyttaa kaytannon toimintatapoihin.
Talldin johdon haasteena on, etteivat he ymmarra paatésten toteuttamisen pulmalli-
suutta, koska he ovat aivan irrallisena tyontekijoiden jokapaivaisesta tyosta. (Vantrappen
& Wirtz 2017.)

2.3 Muutosjohtaminen

Muutoksia tapahtuu ymparillamme jatkuvasti. Toisinaan se tapahtuu huomaamattomasti
ja osittain, jolloin sitd ei edes huomaa. Toisinaan muutos voi tapahtua yllattden ja muu-
toksen suuruus radikalisoiva, mika voi aiheuttaa epavarmuutta ja ristiriitaisia tunteita
muutosta kohtaan. Muutoksen johtaminen on erityisen haastavaa, silla yritykset pyrkivat
vastaamaan ymparistonsa vaatimuksiin suurilla strategisilla muutoshankkeilla. TallGin

johtajuuden rooli on merkittdva osa muutoksen lapivientia. (Kiiskinen ym. 2003: 41-42.)

Muutostilanne on yleensa johdon aikaansaannos, jolloin myds ylempi taho on ollut tie-

toinen muutoksesta tyontekijoitd pidempaan. Tdma luo epasopusuhdanteen johdon ja
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tydntekijoiden valilla, koska tydntekijoilla on vdhemman aikaa kasitelld muutosta. Ensi-
sijaista on huomioida ylemman tahon odotusten ristiriitaisuus tyontekijoiden odotuksiin.
Tyobnantaja odottaa tydntekijoiltdan joustavuutta ja kehityshalua, kun tydntekijat haluavat
varmuutta ja turvallisuutta. Muutoksessa on kyse rakenteiden, jarjestelmien, toimintata-
pojen ja resurssien uudelleenrakentamisesta. Muutos kasittdd myds uusien toimintata-
pojen ja -menetelmien luomisen kuin myds vanhoista tavoista luopumisen. (Mattila 2007:
237-239.) Hyvin organisoidulla muutosjohtamisella voidaan lieventaa keskittamisesta ai-

heutuneita negatiivisia vaikutuksia muutoksen keskella.

Schaffer (2017) toteaa artikkelissaan, etté johtamisen tehtavana on maaritella tarvitta-
vien muutosten tekeminen seka nahda, ettd muutoksen tapahtuminen konkretisoituu te-
kemisessa. Sen sijasta, ettd johtamiseen sisallytettaisiin jatkuvan parantamisen malli ja
se olisi osa rutiinia, muutosta kasitellaan jonain erityisena tapahtumana, jossa kaytetaan
erilaisia muutoksenhallintatyokaluja ja erityisia taitoja. Jos muutos nahtaisiin johtamis-
tydn ytimessa jonkinlaisen irrallisen tapahtuman sijaan, ihmiset tulisivat vastustuskykyi-

semmiksi muutoksille.

2.4 Keskittdmisprosessi

Keskittdmisessa ei ole kyse vain jonkin olemassa olevan asian kehittdmisesta, vaan pi-
kemminkin uudenlaisen ratkaisuvaihtoehdon luomisesta. Toisin sanoen prosessien ke-
hittdminen on laaja ja monivaiheinen prosessi, jossa tulee ottaa huomioon tarpeiden |ah-
tokohdat ja suunnitella prosessin lapivienti huolellisesti ja tapauskohtaisesti. Prosessien
uudelleensuunnittelu tarkoittaa my0s radikaalia muutosta toimintoketjujen uudelleenajat-
teluun ja -organisointiin. (Jalanka ym. 2003: 14-15; Kiiskinen ym. 2002: 27.) Prosessin
kehittdmisen kohteena voi olla mika tahansa prosessi, koska niille kaikille on ominaista

kayda lapi tietyt vaiheet, jotta paastaan lahemmaksi haluttua lopputulosta.

Sakin (2003: 184) mukaan prosessin toteutus kuuluu toimittaa hallitusti ja hyvin jasen-
neltyna, jotta kohdattuja haasteita ja ongelmatilanteita voidaan minimoida seka proses-
sin hyddyllisyys maksimoida (kuva 2). Ensimmaisessa vaiheessa maaritelldan yrityksen
tahtotila. Prosessien kehittdminen pohjautuu aina yrityksen visioon ja siitéd johdettuun
strategiaan. Yritys selvittaa strategisista lahtokohdistaan investointi- ja tehostamistar-

peensa ja sen pohjalta voidaan ideoida ja suunnitella uusia toiminta- ja ratkaisumalleja.
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Muutoksen onnistumisen avainasemassa on johdon selked visio siita, mitd muutokselta
halutaan ja mika on sen paamaara. (Sakki 2003: 211.) Taustalla voivat olla asiakaspal-
veluhaasteet, nykyiset logistiikkaresurssit tai logistiikkatoimintojen operatiiviset ongelmat
liittyen laatuun, kustannustasoon tai paagomantuottoon (Jalanka ym. 2003: 15; Kiiskinen
ym. 2002: 101). Tavoitetilan analysoinnissa yrityksen on keskeista tunnistaa keskittami-
sen riskit seka taloudelliset vaikutukset toimintaan ja muodostaa niiden avulla kokonais-
kuva keskitettavasta toiminnosta, syista keskittamiselle sekd muodostaa selkea kuva on-

gelmatilanteista, joita se suurella todennakoisyydella tulee kohtaamaan.

Tahtotilan Toteutuksen Muutoksen Toiminnan
maaritys suunnittelu toteutus kehittaminen
Uusien toiminta- Tavoitteiden ja Organisatoristen Asiakastyytyvaisyy-
ja ratkaisumallien suorituskykya toimenpiteiden den mittaaminen
ideointi ja parantavien tehtavien jg toteutus
luominen tyonkulun maarittely Palvelukyvyn
Toiminnallisten mittaaminen
Nyky- ja Organisaatiorakenteen prosessien
tavoitetilan eron madrittely muutosten Lapaisyaikojen
analysointi toteutus mittaaminen
Henkiléston osaamisen
Tavoitetilan ja muutosvalmiuden Tarvittava Logistiikka
prosessien kuvaus kartoitus teknisten kustannukset
ja simulointi vélineiden
Muutoksenhallinnan uudistaminen ja
Simulointitulosten toimenpiteiden kehittdminen
arviointi ja suunnittelu (tiedotus,
ratkaisumallien koulutus jne.)
hienosaato
Teknisten valineiden
kehittamistarpeiden
madrittely

Kuva 2. Hallitun prosessin kuvaus (Sakki 2003: 184).

Kuvaamalla tavoitetilan prosessi ja simuloimalla sen realistisuus, saadaan selville opti-
maalinen ratkaisu yrityksen tarpeisiin. Kun prosessia on simuloitu perusteellisesti ja eri-
laisia ratkaisumalleja on pohdittu, on hyva tarkastella keskittamisen kohde ja syyt keskit-
tamiselle, tehddan riskien kartoitus ja pohditaan taloudellisia vaikutuksia seka minkalai-
sia vaatimuksia osaaminen asettaa. Realistisissa saavutettavissa olevissa ratkaisuissa
riskit on kartoitettu, minimoitu ja niihin on varauduttu. Nain ollen keskittdmisen hyodyt
voidaan maksimoida. (Kiiskinen ym. 2002: 38-39; 101.)
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Jos keskittaminen nahdaan tahtotilan maarityksen ja tavoitetilan simuloinnin jalkeen va-
kuuttavalta, tasmennetaan keskittamisen Iahtokohdat, rajaukset ja odotukset, jonka jal-
keen keskittamishanke voidaan aloittaa. Hankkeiden kaynnistykseen liittyy olennaisesti
resursointi ja aikataulutus. Hankkeen etenemiseksi on laadittava tarvittavat suunnitelmat
seka nimettava henkilét johtamaan sen lapivientia. Onnistunut lapivienti edellyttaa pro-
jektin suunnittelu- ja toteutustaitoa seka selkeda nakemysta halutusta paamaarasta. (Ja-
lanka ym. 2003: 15.)

Toisessa vaiheessa suunnitellaan toteutuksen toimintatapoja ja kaytantoihin aiheutuvia
muutoksia. Perinpohjaisuus on tyypillistd prosessin kehittdmiselle ja siihen kuuluvalle
muutokselle. Talla tarkoitetaan kykya kyseenalaistaa nykytilaa ilman ennakkoluuloja tai
ennalta asetettuja lIahtokohtia. Toisin sanoen aikomuksena ei ole parantaa olemassa
olevaa toimintaa, vaan aidosti uuden ratkaisuvaihtoehdon luominen. Prosessin uudel-
leensuunnittelun tavoitteena on resurssien uudelleen suuntaaminen prosesseihin, jotka
tuottavat asiakkaille lisdarvoa seka nain myds parempaa tulosta yritykselle. (Sakki 2003:
211; Kiiskinen ym. 2002: 40.)

Keskittaminen on yksi muutostapahtuma, ja se aiheuttaa suuria muutoksia myds organi-
saation sisalla. Yrityksessa voidaan joutua tekemaan organisaatiorakenteellisia muutok-
sia, joka vaikuttaa tiden uudelleenorganisointiin ja henkilostovahennyksiin, mika taas
voi aiheuttaa tydntekijdissd muutosvastarintaa. Ulkoistamisen toteuttamisen suunnitte-
lussa on hyva tarkastella henkiloston osaamista ja kartoittaa muutosvalmiutta. HenkilOs-
t0a voidaan pitaa aja tasalla sisaisen viestinnan avulla, jolloin tyontekijoitakin yhtenais-
tetdan osaksi prosessia ja heistakin tuntuu, ettd he ovat osallisena muutoksessa. (Sakki
2003: 211.)

Kolmannessa vaiheessa suunnitellaan muutoksen toteutusta, toiminnan haltuunottoa ja
kaynnistysta. Muutoksen toteutuksessa tulee ottaa huomioon tyontekijoiden tiedottami-
nen uuden toiminnan lahtokohdista ja toiminnan jatkumisesta uudelleenjarjestelyiden jal-
keen seka valttdmattdmien toimenpiteiden toteuttaminen, esimerkiksi uuden tiimin luo-
minen ja osan henkildston irtisanominen. Ennen kuin tyontekijat aloittavat keskitetyn toi-
minnan uudelleenjarjestetyn tyon, heille tulee jarjestaa tarvittavat tekniset valineet seka

tarvittavat materiaalit ja muut tyokalut onnistuakseen tyon suorittamisessa.
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Uusien toimintatapojen haltuunotossa tahdataan siihen, ettd muutos konkretisoituu. No-
peaa toiminnan haltuunoton onnistumista edesauttaa yleensa se, ettei siirryta taysin uu-
teen toimintatapaan kylmiltaan tai jos siirrytdankin toteutuksen suunnitteluvaiheessa, on
ollut hyva maaritella toimintasuunnitelma toiminnallisten prosessien muutoksia varten
seka mahdollistaa tarvittava perehdytys uusiin toimintatapoihin. (Jalanka ym. 2003: 25;
Sakki 2003: 211.) Haltuunoton suunnitelmallisuus tehostaa tydntekijéiden sopeutumista
uuteen tydymparistdon ja uusiin toimintatapoihin. Koska keskittdminen todetusti muuttaa
tydskentelytapoja, vastuita ja rooleja seka uusii prosesseja, toimiva yhteistyd edellyttaa

selkeaa kommunikointia seka vastuuhenkildiden ja tydonjohdon tavoitettavuutta.

Siirtymavaihe on osa uuden toiminnan haltuunottoa ja kdynnistysta. Kun keskittamisella
tarkoitetaan yrityksen toiminnon siirtdmista uuteen sijaintiin, muuttoaikataulun realisti-
sesta toteutuksesta on hyva olla jarjestelmallinen suunnitelma, jotta tavaravirtojen siirty-
minen hoituu vaivattomasti. Myos tarvittavien tilojen, tyovalineiden ja kalusteiden han-
kinta on suotuisaa olla valmiina ennen tydnyhteisén saapumista uuteen ymparistoon,
silla tama auttaa muutostilanteeseen sopeutumista ja viestittaa tilanteen olevan hallin-
nassa. TyOymparistdn uudesta sijainnista on myo6s syntynyt kustannuksia muun muassa
vuokrasopimukseen kayttokorvauksiin, vakuutuksiin ja kulunvalvontaan liittyen. (Sakki
2003: 211-212.)

Neljannessa vaiheessa seurataan toiminnan hallinnointia seka tarkastellaan tarpeita toi-
minnan kehittdmiselle. Sakin (2003: 212) mukaan on tarkeaa, ettd uuden prosessin suo-
riutumista seurataan, jotta sen toimivuutta voidaan arvioida ja tehdad mahdollisia hie-
nosaatdja. Jos sitd ei seurata tai mitata milldan tavoin, muutoksen todellisia hyétyja ja

haittoja ei pystyta todistamaan.

Keskitetyn toiminnan johtamiselle ja hallinnoinnille on sovittava vastuu- ja yhteyshenkilot,
jotta toimintaa voidaan seurata ja mahdollisiin haasteisiin vastata ennen kuin tilanteet
pahenevat. Keskitetyn toiminnan ja toinen sen kanssa tiivistii yhteistyossa toimiva tiimi
tai yrityksen johdosta muodostunut ohjausryhma on koettu hyvaksi tavaksi. Siina ohjaus-
ryhman tarkoituksena on kokoontua yhteen tarpeen mukaan ja kayda |api prosessin suo-
riutumista, haasteiden ja mahdollisuuksien tunnistamista seka tulevaisuuden volyymien
ennakointia. Nain ollen varmistetaan prosessien toimivuus, pidetdan kommunikointi ja
palautteen antaminen avoimena seka mahdollistetaan yhdenmukainen johtaminen. (Ja-
lanka ym. 2003: 28.)
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3 Juurisyyanalyysi

3.1 Juurisyy

Yleisesti virheita ei vain tapahdu, vaan niille voidaan maaritella yksityiskohtaisiakin syita.
Jotta ongelma saadaan ratkaistua, ongelman syy taytyy ensin tunnistaa seka selvittda
sopivat toimenpiteet sen poistamiseksi. Jos juurisyyn ongelma ei selvia, talloin havaitaan
vain oireet, ja ongelma jaa edelleen olemaan osana toimintaa. Perimmaisten syiden tun-
nistaminen on avain samanlaisten virheiden tai ongelmien uusiutumisen estamiseksi.
(Vanden Heuvel & Rooney 2004.)

Vaikka juurisyyn maaritelmia on monenlaisia, Rooney & Vanden Heuvel (2004) maarit-

televat sen artikkelissaan seuraavasti:

—_—

Juurisyyt ovat piilevia syita.

2. Juurisyyt ovat tapauksia, jotka voidaan kohtuudella tunnistaa.
3. Juurisyyt ovat niitd, joita johdolla on kontrolli korjata.
4. Juurisyyt ovat niita, joille voidaan antaa tehokkaita korvaavia toimenpiteita ongel-

man uusiutumisen estamiseksi.

Mita tarkemmin ollaan perilla siitd, miksi virhe paasi muodostumaan, sitd helpompi on
selvittaa ratkaisuehdotuksia tapahtuman uusimisen estamiseksi. Juurisyiden lI6ytamisen
tulee kuitenkin olla kustannustehokkaita, koska ei ole kannattavaa varata resursseja pit-
kiksi ajoiksi tapahtuman juurisyiden selvittamiseksi. Tapahtumien juurisyiden kuvaus tu-
lee olla tarpeeksi tarkka, jotta johto pystyy tekemaan tehokkaita muutoksia virheen uu-

siutumisen minimoimiseksi tai poistattamiseksi.

3.2 Juurisyyanalyysi

Juurisyyanalyysi on prosessi, joka on suunniteltu tutkimaan ja jasentelemaan perimmai-

sia syita erilaisille tapahtumille. Termina tapahtumalla tarkoitetaan yleisesti tunnistamalla
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tapahtumat, jotka tuottavat tai voivat tuottaa tietyn tyyppisia seurauksia. Juurisyyanalyysi
tutkii erilaisten tekijoiden, kuten yksilon, tyOyhteison, prosessien ja laitteiston seka ulko-

puolisten tekijoiden, nakdkulmasta tapahtumalle syita. (Rooney & Vanden Heuvel 2004.)

Yksinkertaisuudessaan juurisyyanalyysin tapauksen selvittdmisessa ei ole tarkoituksena
ymmartaa vain, mika tapahtui seka kuinka ja miten se tapahtui, vaan myos, miksi se
tapahtui. Kun tapahtuman tai epaonnistumisen syy pystytaan selvittdmaan, sitten voi-
daan vasta maaritella toimivia korjaavia toimenpiteita ja niiden avulla estda havaittujen

tapahtumien ilmaantuminen tulevaisuudessa.

Rooney ja Vanden Heuvel (2004) maarittelevat juurisyyanalyysin tekemiseen nelja tar-

keaa vaihetta:

1. Datan keraaminen. Ensimmainen vaihe on kerata dataa, koska ilman taydenta-
vaa tietoa ja selkeda ymmarrysta tapahtumaan liittyvien syytekijoiden ja juurisyi-

den selvittdmiseksi ei voida tunnistaa.

2. Syytekijoiden kartoittaminen. Syy-tekijakaavion on logiikkatesteilla varustettu
sekvenssikaavio, joka kuvaa tapahtumaan johtaneita tapahtumia seka naita ta-
pahtumia ympardivia olosuhteita. Kaaviolla havainnollistetaan syy-tekijarakenne,
jossa on organisoitu ja analysoitu kerattyad dataa. Syy-tekijarakenteessa tunnis-

tetaan kriittisia aukkoja ja puutteita tietamyksissa.

3. Juurisyyn tunnistaminen. Kun mahdolliset syytekijat on tunnistettu, aloitetaan
tutkimaan ja tunnistamaan piilevia syita jokaiselle syytekijalle. Tutkimuksessa py-
ritdan vastaamaan kysymykseen "miksi” syytekijoita esiintyy tai tapahtuu, jotta

tapahtumaan liittyvia ongelmia voidaan ratkaista.

4. Suositusten laatiminen ja toteuttaminen. Kun syytekijoéiden juurisyyt ovat tun-
nistettu, suunnitellaan toteutettavissa olevia suosituksia niiden toistumisen esta-

miseksi.
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3.3 Tyokaluja juurisyyn tutkimiseen

Juurisyyn tunnistamiseen on olemassa monenlaisia tyokaluja ja erilaisia toimiviksi todet-
tuja tydkaluja voidaan yhdistell3, jotta ongelmaa voidaan tutkia erilaisista ndkodkulmista.
Monissa tydkaluissa niiden optimaalisin kayttdymparistd on tiimin kesken seka tehokas
tyostaminen edellyttaa avointa ilmapiirid, jolloin yksilot pystyvat tuomaan tarkeita asioita

esiin pelkdamatta seurauksia.

3.3.1 Syy-seurausanalyysi

Syy-seurausanalyysi tunnetaan myds nimella kalanruotokaavio tai kehittdjansa mukai-
sesti Ishikawa-analyysi. Analyysissa visualisoidaan elementit, jotka osoittavat sen, miksi
ja kuinka ongelma tapahtui. Syy-seurausanalyysissd maaritellddn monia mahdollisia
syitd syyn vaikutukselle tai ongelmalle. Lisédksi se lajittelee ideat suoraan hyddyllisiin
luokkiin. (Dale 1990: 59.)

Syy-seurausanalyysi aloitetaan maarittelemalld ongelmalauseke seka paakategoriat,
jotka synnyttavat ongelman. Tdman jalkeen kategorioihin pohditaan syita, joista katego-
ria muodostuu. Kun kategorioihin on maaritelty monia syita, niiden vaikutusta tutkimalla
ja oikeiden korjaustoimenpiteiden maarittamiselld ja toimeenpanolla voidaan vaikuttaa

tai jopa poistaa itse ongelmalauseke. (Tague 2005: 248-249.)

3.3.2 Viisi kertaa miksi

Tapahtuman ongelman syyksi ei tule hyvaksya ensimmaista mahdollista selvitysta, vaan
tulee edelleen kysya, miksi tapahtuma on olemassa. Viidennen kysymyskerran jalkeen
ongelmaan johtuneista syista tiedetdan paljon enemman ja niiden perusteella toimivia
toimenpiteitd voidaan alkaa tutkimaan. Tama l&hestymistapa perustuu systemaattiseen
kyselytekniikkaan juurisyiden maarittelemisessa. ldeana on esittaa kysymys miksi aina-
kin viisi kertaa, jotta selvitetdan erityyppisia yksityiskohtia juurisyyn 16ytadmiseksi. Kun
kysymykseen on vaikea vastata, ongelman mahdollinen syy on todennakoisesti tunnis-
tettu. (Pojasek 2000: 80.)
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Yhtena tyokalun hyotyna on, etta se harjoittaa ihmisten kykya ymmartaa ero tapahtuma-
keskeisen ja jarjestelyn selityksen valilla. Jarjestelyyn liittyvat selitykset ovat niita, joissa
jaljitetdan syita siihen, miksi ongelma on olemassa. Sen sijaan tapahtumakeskeisella
tarkoitetaan yksinkertaisesti tapahtumaa, johon joko liittyy tai ei liity jarjestelyn vaikutus.
(Pojasek 2000: 81.) Kysymysten kaytdssa on myos tarkeaa, ettd ongelmien aiheuttajia
ei etsitd yksilotasolla. Syiden selvittdmisessa tulee keskittymisen kohdistua prosessin
toimimiseen ja siina esiintyviin ongelmakonhtiin eika ihmisiin, jotka toimivat prosessin mu-

kaan.
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4 Teollisuusalan asiantuntijaorganisaatio

Taman tyon tutkimuksen kohteena oli kohdeyrityksen tilaustenkasittely-yksikko. Tutki-
muksen tarkoituksena oli selvittaa tilaustenkasittelyn suoriutumista toiminnan keskitta-
misen jalkeen. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia tilaustenkasittelyn prosessia, mitka pro-
sessin vaiheet ovat haastavimpia ja minkalaisin kehitysehdotuksin niita voisi parantaa.
Tavoitteena oli myos pohtia, miten keskittdminen on vaikuttanut toimintaan, missa koe-
taan olevan suurimmat haasteet seka minkalaisilla toimenpiteilla tilaustenkasittelya voi-

daan kehittaa.

Tutkimus lahti liikkeelle tutustumalla nykyiseen tilaustenkasittelyprosessiin ja keskittami-
sen ajatuksiin kohdeyrityksen nakokulmasta. Tata varten kerattiin yhteen kohdeyrityksen
puolelta materiaaleja ja niita kaytiin Iapi tilaustenkasittely-yksikon kanssa laheisesti tyos-
kentelevien ihmisten tietotaitoa apuna kayttaen. Tutkimuksessa haastateltiin kahta ti-
laustenkasittelijaa, jotta kaytannon tyosta saatiin mahdollisimman realistinen kuva. Tut-
kimuksessa haastateltiin myds kahta tyontekijaa, jotka toimivat yhteistyossa tilaustenka-
sittely-yksikon kanssa. Naissa haastatteluissa kaytiin tarkemmin 1api tilaustenkasittelyn

prosessia ja sahkdisen kaupan merkitysta.

4.1 Lahtotilanne

Kohdeyrityksen ylimmalta taholta tuli paatos keskittaa Pohjoismaiden seka Baltian mai-
den tilaustenkasittely Keski-Eurooppaan. Paatdksen taustalla oli halu ja tarve parantaa
kokonaisvaltaisesti asiakaspalvelua, palvelulupauksien tayttdmisvarmuutta seka asia-
kaskokemuksen laatua. Paatdksen taustalla oli myds halu ja tarve jalostaa tilaustenka-

sittelya joustavammaksi ja kustannustehokkaammaksi.

Ennen keskittamista Pohjoismaat ja Baltian maat hoitivat omien maidensa asiakkaiden
tilauksia maittain. Tama tarkoitti sita, etta jokaisella maalla oli maakohtainen tiimi, joka
kasitteli tilauksia. Toisin sanoen eri maiden tilaustenkasittelijat ovat palvelleet asiakkai-
taan oman maansa tapakulttuurin tavoin sekd muodostaneet tietynlaisia toimintamalleja
asiakkaiden kanssa kommunikoimiseen ja asiakaspalveluun. Toisaalta taas poissaolo-
jen ja loma-aikojen paikkaamisessa korostui tilaustenkasittelijoiden vastuu, jota kukaan

ei ollut paikkaamassa ja osaaminenkin oli taysin tilaustenkasittelijoihin sidottua.
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Tilaustenkasittelytimien hajauttaminen eri maiden valilla tarkoitti myos sita, etta kay-
tdssa olevien resurssien maara palvelulupauksien yllapitdmiseksi oli suurempi. Eri mai-
den tilaustenkasittely-yksikot keskittyivat palvelemaan asiakkaita heidan omalla kielel-
laan. Tilaustenkasittelija oli tietoinen asiakasyrityksista ja heidan yhteyshenkildistaan
seka tilauksissa ilmenevia ongelmia kasiteltiin oman maan kulttuuri- ja toimintatapojen

mukaisesti.

Lahtétilanne oli oman aikansa taloudellisin ja tehokkain toimintatapa tilausten kasitte-
lyssa. Johtoryhma naki teknologian ja uusien toimintatapojen yleistyessa ja lisdantyessa
aikaisemman toimintatavan vanhoillisuuden ja jaykkyyden. Teknologian kehittyminen ja

automatisoinnin tuomat hyodyt nahtiin myos yhtena syyna keskittamiseen paadyttaessa.

4.2 Nykytila

Kohdeyrityksen tilaustenkasittely on suurimmaksi osaksi hyvin automatisoitua. Kaikkien
sahkoisten tilausten virheetdn ja pysaytyksetdn lapimeno on 96 %. Tilausprosessissa
tapahtuu kahdenlaisia tilanteita, jossa tilaus jaa jumiin jarjestelmaan. Ensimmainen on
tilauksen pysahtyminen jarjestelmaan virheen takia. Tama tarkoittaa, kun jarjestelman
lukiessa tilauksessa on puutteellisia tai virheellisia tietoja, jotka taytyy korjata ennen kuin
tilaus voi edetd. Toinen on tilausten pysayttdminen tarkoituksella jarjestelmaan. Talla
minimoidaan muun muassa saadoksien vastaista kaupankayntia ja turvataan liiketoimin-

nan yllapitamista.

Kuvan 3 mukaan tilausprosessi l8htee liikkeelle siita, kun asiakas on yhteydessa koh-
deyrityksen myyjaan kyselyn tai tarjouspyynndn muodossa tai, jos asiakas on rekisteroi-
tynyt kohdeyrityksen tarjoamaan e-kauppaan, he tilaavat omatoimisesti tarvitsemansa
tuotteet. Tilausvaihtoehtona on myds, ettéa asiakas tayttaa hanelle spesifioidun tilauslo-
makkeen ja lahettdd sen asiakkaan kanssa sovittuun tilaustenkasittely-yksikdn seuraa-
maan sahkopostiosoitteeseen, josta tilaus luetaan EDI-sanomana SAP-toiminnanoh-
jausjarjestelmaan kasiteltavaksi, tai asiakas tekee tilauksen toiminnanohjausjarjestel-

mastaan, jolloin tilaus siirtyy automaattisesti kohdeyrityksen jarjestelmaan kasiteltavaksi.
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Suuri osa kohdeyrityksen tilauksista tulee e-tilauksina, ja niiden tilausten saapuminen
tapahtuu joko spesifioidun tilauslomakkeella tai e-kaupan kautta. Tilaukset siirtyvat jar-
jestelmaan sisaistelylla tiedonsiirrolla, jolloin tilaus luetaan tietyn esitystavan mukaisesti
ja tilaus etenee nain prosessin lapi. Jos tilaus ei siirry automaattisesti prosessin seuraa-
vaan vaiheeseen, jolloin tilauksesta muodostuisi myyntitilaus, sahkdisen tilauksen luke-
misessa on jostain syysta kaynyt virhe tai pysaytys, mika tarkoittaa, etta se on pysahtynyt
jarjestelmaan ja tuottaa virheilmoituksen tilausten koontindkyméassa. Nain ollen tilausten-
kasittelijan tarkoituksena on selvittdd pysahtymisen aiheuttaman virheilmoituksen ai-

heuttaja ja ratkaista se, jotta tilaus voi edeta.

| T
H I
]
: 1
H I
TILAUS . ! L Ry

OSTOTILAUKSEN VAHVISTUS TOIMITTAJALTA JA VAHVISTUS
ASIAKKAALLE

Kuva 3. Yksinkertaistettu sahkoisen tilaustenkasittelyprosessin kulku nykytilasta.

Kun e-tilauksen prosessoimisessa tapahtuu virhe, tilaus pysahtyy ja tilaustenkasittelijan
on selvitettava tilauksen pysahdyksen syy. Yleisia syita e-tilauksen prosessoimattomuu-
teen on, ettd materiaalia ei ole maaritetty. Ongelma on asiakkaaseen tai materiaaliin
luoduissa perustiedoissa tai tilaus on jo olemassa jarjestelmassa. E-tilauksesta voi puut-
tua tietoja koskien hinnoittelua, materiaalitietoja tai kyseiselle tuotteelle on ilmoitettu tu-

loste, jossa on lisatietoja toimintaohjeista kyseiseen materiaaliin liittyen.

Kun tilaustenkasittelija on selvittanyt ja ratkaissut e-tilauksen prosessoinnin pysahdyk-
sen syyn, tilauksesta muodostuu myyntitilaus ja asiakkaalle 1ahtee automaattinen tilaus-

vahvistus, jolloin he saavat tiedon tilauksen vastaanottamisesta.

Myyntitilauksen muodostumisen jalkeen siitd muodostuu ostotilaus. Ostotilaus on tarkoi-
tettu kohdeyrityksen toimittajalle tai toimittajille, mika riippuu myyntitilauksen sisallosta.
Ostotilauksen vahvistuksessa voi olla ongelmia, jos myyntitilauksen materiaalitiedot ei-
vat tdsmaa kohdeyrityksen jarjestelmassa oleviin tietoihin. Tallaisia esteitd ovat materi-
aalien saatavuuteen liittyvat virheilmoitukset ja pysaytykset, kuten tuotetta ei enaa

myyda tai sita ei ole saatavilla sekd materiaalissa on esto paalla, mika tarkoittaa, ettei
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sitd voi hankkia. Lisaksi yhtena tilauksen pysahtymisen syynd on myds se, etta tilauk-
sesta puuttuu tietoja, tietyssa kentdssa on vaara tieto tai se on syotetty vaaraan kent-
taan. Tilaavalla asiakkaalla voi olla luotonesto paalla, kun tdma on tilannut talle myénne-
tyn luotonrajan yli tai talla on maksamattomia saamisia kohdeyritykselle, jotka tdaman tu-
lee suorittaa ennen uuden tilauksen toimittamista. Talla pysaytykselld halutaan varmis-
taa, etta tilaaja on maksava asiakas. Tilaavaa asiakasta voidaan myds pyytaa suoritta-

maan ennakkomaksu, jos taman maksuliikenteessa on ollut erityista huomioitavaa.

Kun tilaustenkasittelija on selvittanyt myyntitilauksen pysahtymisen syyn, toimittajalle tai
toimittajille muodostuu ostotilaus, jolloin varmistetaan tilattujen materiaalien I6ytyminen
toimitukseen. Ostotilausnumeroita on useita, jos tilatut tuotteet tulevat eri lahetyspis-
teistd. Automaattisen ostotilauksen vahvistuksessa voi myos ilmaantua prosessin py-
sayttavia tekijoita, jotka tilaustenkasittelijoiden tulee selvittda ennen kuin tilaus voi siirtya

toimitukseen toimittajan puolelta.

Tyypillisia syita ostotilauksen automaattisen vahvistuksen hidasteina ovat luotonestot ja
muut tarkoituksenmukaiset estot seka vientivalvontaesteet. Nama ovat tarkoituksenmu-
kaisiksi asetettuja estoja jarjestelmaan, mitkd asetetaan tarkoituksella, etta tietyn toimit-
tajan ostotilauksen prosessoiminen pysahtyy. Tallaisia ovat esimerkiksi erillisesti sovitut
hinnoittelut tai maksuehdot. Tyypillisid ostotilauksen vahvistuksessa tulevia virheilmoi-
tuksia ilmenee, jos toimittajalta ei |10ydy tuotetta varastosta, tilattuun tuotteeseen tai toi-
mitukseen on tullut muutoksia, toimittaja on peruuttanut ostotilauksen tai ostotilaus ei ole

muodostunut jarjestelmassa.

Kun toimittajan tai toimittajien jarjestelma tdsmaa ostotilauksen sisaltoon, tuotteet val-
mistellaan 1&ht6a varten ja asiakkaalle 1ahetetdan toimitusvahvistus sovitulla yhteyden-

ottotavalla.

Tilaukseen voi luonnollisesti tulla muutoksia viela asiakkaan tilauksen tekemisen jalkeen.
Asiakas voi missa vaiheessa tahansa olla yhteydessa kohdeyrityksen asiakaspalveluun
tai tilaustenkasittely-yksikkdon seka pyytaa heitd tekemaan muutoksia tilaukseen liittyen.
Tallaisia muutokset voivat koskea mm. toimitusajankohtaa, vaaraa tuotteiden hinnoitte-
lua, tilauksesta puuttuvia tuotteita, asiakkaan lisaselvityksen pyytamista tuotteesta,
maksu- tai toimitusehtoja seka vaaraa asiakasnumeroa. Lisaksi tietyilla ehdoilla maari-

teltyjen tilauksien toimituksia seurataan.
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Taman tydn tarkastelu tilausprosessista paattyy siihen, kun myyntitilauksesta muodos-
tuu onnistuneesti ostotilaus seka asiakkaalle on lahetetty toimitusvahvistus. Tilauspro-
sessin ulkopuolelle jaa toimitusvahvistuksen jalkeiset toimenpiteet seka se, kun asiakas
on vastaanottanut tilaamansa tuotteet. Hanelle lahetetdan muutaman paivan jalkeen toi-

mituksen vastaanottamisesta lasku.

Tilausprosessissa kuvatessa nykyisessa prosessissa ilmeni hidasteita, jotka estavat te-
hokkaan tilaustenkasittelyn. Prosessin nykytila-analyysin pohjalta ilmenneiden haastei-
den pohjalta lahdettiin tutkimaan tilaustenkasittelyssa tapahtuvia virheilmoituksia ja kes-

kittdmisen vaikutuksia tilaustenkasittely-yksikon suoriutumiseen.

4.3 Tarkeimmat huomiot nykytila-analyysissa

Haastatteluiden avulla selvitettiin, mitd ongelmakohtia nykyisessa tilaustenkasittelypro-
sessissa on sekd mitkd ovat yleisimpia syitd haasteiden ilmaantumiseen. Nykyisessa
prosessissa nousi esiin paljon erilaisia ongelmakohtia niin tilausprosessin tyén suoritta-
misessa kuin myds keskittamisesta aiheutuneissa haasteissa. Yhdeksi merkittavaksi on-
gelmaksi nousi tydn suorittamisessa olevien ohjeistuksien puutteellisuus ja epayhte-

nevaisyys seka tyohonopastuksen niukkuus.

Myés toimintatavoissa ja -menetelmissa koettiin epayhtenevaisyyksia. Koska tilausten-
kasittely on aikaisemmin hoidettu hajautetusti eri maittain, maiden tilaustenkasittelijoilla
oli ominaista kasitella tilauksia heidan oman aluekonttorinsa menetelmin. Toisin sanoen
tilaustenkasittely toimi keskitetysti maittain, jolloin heilla oli valmiit menetelmat ja toimin-
tatavat siihen, miten tilauksen virheilmoituksia kasitelldén, keneen ollaan yhteydessa

seka yleisesti, mista tilaustenkasittelija saa vastauksia, jos tdma térmaa haasteisiin.

Nykyinen tilaustenkasittely-yksikko ei luonnollisesti pysty sailyttdmaan samankaltaista
tiedon saamista, silla tilaavia asiakkaita on monia ja asiakkaat vaativat hieman erilaista
palvelua. My6s jokaiseen asiakkaaseen patee hieman erilaiset toimintatavat tuotteittain
seka toimintatapoja ja maksuehtoja koskien. Keskittdmisprosessin toteutuksessa havait-
tiin puutteita, silla kaytannon toiminnalle olisi ollut hyva muodostaa yksinkertaistava toi-
mintasuunnitelma, jolla uutta tilaustenkasittely-yksikkda olisi voinut yhtenaistaa ja saa-

vuttaa maksimaalinen hyoty keskittamisesta.
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Prosessin hidastavana tekijana koettiin myds tilauksissa kaytettyjen materiaalikoodien
virheellisyys. Kaytettdessa virheellisid materiaalikoodeja tilaus pysahtyy turhaan jarjes-
telmassa ja kuluttaa tehokasta tydaikaa. Kyseessa voi olla vanhentunut materiaalikata-
logi tai -listaus, jota ei olla paivitetty asiakkaan paassa. Toisaalta tallaisessa tilanteessa
havaittiin eri jarjestelmien toimimattomuus keskenaan ongelmalliseksi. Tilaustenkasitte-
lija kay siis erikseen PMD:ssa (Product Master Data -tydkalu) katsomassa tuotteelle uu-
den materiaalikoodin tai korvaavan materiaalin koodin ja lisaa sen jarjestelmaan manu-
aalisesti, kun integroimalla jarjestelmia oikea tieto voisi siirtyd automaattisesti vaaran tai

puutteellisen tiedon tilalle.
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5 Tutkimuksen tulokset ja niiden analysointi

5.1 Aineiston hankinta

Keskittamisen vaikutuksia ja aineiston tutkimista on tarkasteltu case-tutkimuksena koh-
deyrityksen ndkodkulmasta. Tutkimuksen kohteena on kohdeyrityksen Pohjoismaiden ja
Baltian maiden tilaustenkasittelyn prosessin tutkiminen seka toiminnan keskittdminen ja

sen vaikutus tilaustenkasittelyn suorittamiseen.

Paaaineistona tutkimuksessa toimi kohdeyritykseltd saadut materiaalit ja prosessikaavio
tilaus-toimitusprosessista seka tilaustenkasittelijdiden SAP-jarjestelman ohjeistukset ti-
laustenkasittelyssa tapahtuvista virheista ja pysahdyksista. Monipuolinen ja monitasoi-
nen prosessikaavio auttoi ymmartamaan prosessin kulun yleisella tasolla seka syventa-
maan tutkimista tilausprosessissa tapahtuvista virheista. Tilaustenkasittelijdiden tydoh-
jeistukset tilauksissa tapahtuvista virheista johdattelivat ymmartamaan virheilmoituksen
aiheuttajia. Yksinkertaisuudessaan ohjeistukset kertovat menetelman virheilmoituksen
korjaamiseen. Mutta se ei usein johtanut virheen syvallisempaan tutkimiseen, kuten
miksi virhe tapahtui tai miten sen voisi ratkaista, jotta sita ei tapahdu tai sen tapahtumisen

todennakoisyytta voitaisi pienentaa.

Tutkimuksen menetelmana kaytettiin myos haastattelututkimusta. Haastateltavat koos-
tuivat tyontekijoista, jotka olivat mukana keskittamisprojektissa, tyoskentelevat yhteis-
tydssa muodostetun tilaustenkasittelytiimin kanssa seka kahta tyontekijaa, jotka kuuluvat
tilaustenkasittely-yksikkoon. Haastattelututkimus pidettiin avoimina keskusteluina. Haas-
tattelututkimus rakentui tilaus-toimitusprosessiin tutustumisesta ja sen lapikdymisesta

seka yleisimpien virheilmoitusten ilmaantumisista ja niiden merkityksesta prosessissa.

Tutkimusaineiston tarkoituksena oli selventaa tilaustenkasittelijoiden tyota ja sita, min-
kalaisia haasteita he tilausprosessissa kohtasivat. Lisaksi sen tarkoituksena oli ymmar-
taa, minkalaisia virheilmoituksia tilaustenkasittelyssa ratkaistaan ja mihin suurempaan
kokonaisuuteen virheilmoitus liittyy, jotta voidaan tutkia, miksi virheilmoitus ilmaantuu
prosessissa ja voiko sitd mahdollisesti estda tapahtumasta. Myds keskittdmisen seu-

rauksia toimintaan sivuutettiin keskusteluaiheena.
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5.2 Tutkimuksen tulokset

Aineiston hankkiminen perustui avoimeen keskusteluun, jonka rungoksi rakentui tilaus-
prosessi ja siina yleisimpien virheilmoitusten ja pysahdyksien lapikdyminen. Keskuste-
luissa sivuutettiin myos keskittamisen ydinta, miksi tilaustenkasittely keskitettiin, miten
siihen valmistauduttiin ja miten toiminnan siirtyma tapahtui. Avoin keskustelu nykyisesta
tilanteesta ja siina ilmenevien haasteiden lapikayminen antoi hyvin vastauksia ja pohdit-

tavaa tutkimuksen etenemiseen.

Ensimmaisessd osassa kaytiin 1api tilausprosessin kulkua asiakkaan tilauksen tekemi-
sesta tilauksen toimitusvahvistuksen lahettamiseen. Ensimmainen virheilmoitus tulee
myyntitilauksen muodostamisen epaonnistuessa. Yleisimmat virheilmoitukset on listattu

taulukkoon 1.

Taulukko 1. Yleisimmat virheilmoitukset ja pysahtymiset myyntitilauksen muodostumisessa.

Virheilmoitus Virheilmoituksen aiheuttaja Syy
No longer sold Materiaali ei ole myynnissa. Asiakkaalla vaara materiaalikoodi.
No longer sold, spare parts Varaosamateriaali ei ole myynnissd. | Asiakkaalla vaara materiaalikoodi.
Purchase order 85... for customer X | Jarjestelmdssd on olemassa sama | Tilauksessa on kéaytetty samaa
in sales order 45... already exists ostotilausnumero. ostotilausnumeroa.
Fill in all required entry fields Tilauksen kaikkia kenttia ei ole | Tieto syotetty tai luettu vaarin.
taytetty.
Min. order quantity Tilausmaara on vaara. Minimi tilausmaara syotetty vaarin.
Postal code must have length Postinumero on vaara. Postinumero syotetty tai luettu
vaarin.
Credit block Asiakkalla luotonesto paalld, eli | Erdantyvat saamiset tai
myonnetyn luottorajan ylitys. maksamattomat laskut, luottorajan
paivitys

Taulukon 1 mukaisesti yhtena yleisimpana SAP-jarjestelman virheilmoituksena on, etta
materiaali ei ole enaa myynnissad. Tama tarkoittaa, ettd kyseistd materiaalia ei enaa

myyda. Jarjestelma on lukenut asiakkaan tilauslomakkeen ja tilauslomakkeen materiaa-
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likoodin kohdalla oleva koodi tunnistetaan jarjestelmassa ei-myynnissa olevaksi tuot-
teeksi. Talloin tilaustenkasittelija tarkistaa asiakkaan alkuperaisen tilauslomakkeen, sel-
vittdd PMD:sta tilauslomakkeen materiaalikoodille uuden paivitetyn koodin seka korjaa
uuden materiaalikoodin tilaukseen ja paivittaa jarjestelman, jolloin tilaus siirtyy proses-

sissa eteenpain.

Samanlainen tilanne tapahtuu, kun kyseessa on ei-myynnissa olevien varaosien materi-
aalikoodit. Tilaustenkasittelija tarkistaa varaosan materiaalikoodin kohdeyrityksen
PMD:sta, ja jos materiaalille on nimetty korvaava materiaalikoodi, se paivitetdan tilauk-
seen. Toisaalta jos varaosalle ei 16ydy nimettyd materiaalikoodia, tilaustenkasittelija on
yhteydessa kohdeyrityksen myyntiin, joka tarkistaa asiakkaan tilaamalle tuotteelle yh-
teensopivan tuotteen korvaamaan vanhan varaosan. Nain vanha materiaalikoodi korva-

taan uudella, ja tilaus siirtyy prosessissa eteenpain.

Asiakkaan ndkdkulmasta tama tarkoittaa, ettd heidan tehdessa tilauksia heilld on vaaria
materiaalikoodeja kaytdssa, mika taas hidastaa tilaustenkasittelyd. Tallaisissa tapauk-
sissa tulisi ottaa huomioon asiakasyritysten materiaalikoodien paivittdminen, kun ti-
laustenkasittelyssa huomataan, etta tilauksissa kaytetaan vaaraa materiaalikoodia. Koh-
deyrityksen tilaustenkasittely-yksikké on onnistunut olemaan yhteydessa asiakasyrityk-
siin, joiden se on huomannut tilanneen vanhentuneella materiaalikoodilla ja informoinut
asiakkaita ilmoittamalla uuden korvaavan tuotteen materiaalikoodin vanhan tilalle, jotta
jatkossa asiakkaat pystyvat kayttamaan uutta materiaalikoodia tilauksissa. On kuitenkin
mahdollista, ettd asiakasyrityksessa tilaavia osapuolia on monia, jolloin korvaavan tuot-

teen materiaalikoodia on haastavaa saada kaikkien tilaajien tietoisuuteen.

Yleisien virheilmoituksien kuuluu myds ostotilausnumeron olemassa oleminen myyntiti-
laukselle. Tdma tarkoittaa sitd, ettd myyntitilaukselle on olemassa jo ostotilausnumero,
vaikka myyntitilaukselle tulee luoda uusi ostotilausnumero. Harvoissa tapauksissa asia-
kas voi kayttdd samaa ostotilausnumeroa, ja silloinkin se jaa tilausprosessissa virhee-
seen. Talldin asiakas on kayttanyt tilauksessaan samaa ostotilausnumeroa kuin aikai-
semmassa tilauksessa. Tama voi johtua siitd, ettd voi tuntua loogiselta tilata aiempi si-
salloltdan sama tilaus uudelleen samalla ostotilausnumerolla. Mutta tama oikeastaan
johtaa jarjestelman tunnistamaan jo luodun ostotilausnumerosarjan uudestaan, jolloin
jarjestelman ilmoittaa ostotilauksen tuplaantuneena ja tilauksen pysahtyneen virheen ta-
kia.
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Myyntitilauksen muodostuminen epaonnistuu, jos jarjestelma ei ole tayttanyt kaikkia ti-
lauksen kenttia jarjestelmaan. Tama tarkoittaa, kun tilaus siirtyy SAP-jarjestelmaan ja
jarjestelma lukee tilauksen tayttamalla pakolliset kentat, jotta tilaus voi siirtyd proses-
sissa eteenpain. Jos tilauksen lukemisvaiheessa jarjestelma ei tayta kaikkia pakollisia
kenttia, tilaus pysahtyy ja tilaustenkasittelijan tehtavana on selvittda virheilmoituksen
avulla puuttuvat kentat. Jarjestelman yleisin kentta, joka jaa tyhjaksi, on hintakentta. Kun
materiaalin perustiedot on tallennettu jarjestelmaan, hintatiedot lisatdan tilaukseen pe-
rustietojen pohjalta. Materiaalin perustietojen puuttuminen tarkoittaa hintatietojen lisda-

mistd manuaalisesti, mika tarkoittaa myds tilauksen pysahtymista prosessissa.

Tuotteita pystyy tilaamaan moninaisin kokonaisuuksin ja kappalemaarin. Tietynlaisilla
tuotteilla on kuitenkin maaritelty materiaalien perustietoihin minimitilausmaara. Maarittely
tehdaan, koska tuotteen pakkauskoko on kappaleena pieni tai tuote on ominaisuuksil-
taan sellainen, etta se tulee osaksi suurempaa kokonaisuutta. Asiakkaiden tilauslomak-
keessa on kentta, josta jarjestelma lukee asiakkaan tilaaman kappalemaaran. Tilaus py-
sahtyy virheilmoitukseen, jos tilausmaara on alle materiaalin perustietoihin liitetyn mini-

mitilausmaaran verran.

Asiakkaiden tilauksia toimitetaan Pohjoismaihin ja Baltian maihin, jolloin postinumeron
pituudessa tai kirjoitusasussa voi olla virheitd. Nain tapahtuessa tilaus pysahtyy, ja jar-
jestelma tuottaa virheilmoituksen koskien postinumeron pituutta. Tama tarkoittaa, etta
postinumerossa on virhe, jolloin se voi olla syotettyna vaaraan kenttaan tai se on Kkirjoi-
tettu vaarin. Asiakkaiden kanssa on muotoiltu heille sopiva ja heidan tarpeitaan vastaava
tilauslomake, josta jarjestelma lukee tietyt kentat, jotta myyntitilaus syntyy. Jos naita
kenttia ei ole taytetty oikein eika jarjestelma pysty lukemaan tilauslomaketta niin kuin sen
pitaisi, tilaus pysahtyy virheilmoitukseen. Nain tapahtuessa kohdeyritys on pyrkinyt infor-
moinut asiakkaitaan, jotta samankaltaisia virheita ei toistettaisi. Voi myos olla, etta tilaa-
jana on ollut eri henkil6ita, jotka eivat ole taysin tietoisia lomakkeen tayttamisen vaati-
muksista. Mutta silloinkin on tarkeaa, etta oikeanlainen tilauslomakkeen tayttdminen on-
nistuu saumattomasti, jotta tilaus etenee prosessin mukaisesti ja asiakas saa tilaamansa

tuotteet.

Taulukon 1 on viimeisimpaan kohtaan nostettu esiin tilauksen pysahtyminen, joka kos-

kee asiakkaan luotonestoja. Asiakkaan tilauksen saapuessa kohdeyrityksen jarjestel-
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maan asiakkaalle spesifioitu asiakasnumero voi aiheuttaa pysaytyksen, jolloin tilaus py-
sahtyy prosessissa. Luotonestot ilmaantuvat, jos asiakkaalla on erdantyvia laskuja mak-
settavana, asiakkaalle mydnnetty luottoraja on ylittynyt tai sen luottorajan voimassaolo
paivamaara on umpeutunut, jolloin asiakkaan luottotiedot tulee tarkastaa ja paivittaa ajan
tasalle. Luotonestot voivat tarkoittaa myos sita, etta asiakkaalle ei ole myonnetty luottoa
valttavien luottotietojen varjossa, jolloin asiakasta pyritdan ennakkolaskuttamaan osa tai

koko maara tilauksen kokonaissummasta.

Asiakkaan tekemasta tilauksesta voi my0s muodostua automaattisesti myyntitilaus, jol-
loin ostotilauksen puutteellisessa siirtymisessa tai sen vahvistuksessa jarjestelma ilmoit-
taa virheilmoituksen tai asetetun pysahtymisen. Ostotilaus luodaan toimittajalle, jolloin
toimittajan jarjestelma hyvaksyy automaattisesti tai manuaalisesti ostotilauksen ja asiak-
kaan myyntitilaus pystytdan tayttdmaan. Yleisimpien ostotilaukseen liittyvid virheita on
listattu taulukkoon 2.

Taulukko 2.

Yleisimmat virheilmoitukset ja pysahtymiset ostotilauksen muodostumisessa.

Virheilmoitus

Virheilmoituksen aiheuttaja

Syy

Purchase order 45... was cancelled

by Vendor

Toimittaja on peruuttanut tilauksen.

Puutteellinen materiaalien menekin

arviointi.

Vendor doesn’t accept request for

changes for purchase order 45...

Ostotilauksen muuttamista ei ole

hyvéksytty.

Ostotilaus on ldhetetty matkaan tai

Item x has been deleted from the

document 45...

Nimike on poistettu ostotilauksesta.

Status ”"No procurement possible”

of material x doesn’t exist

Materiaalin hankinta ei mahdollinen,

koska materiaalia ei ole olemassa.

tilauksen koonti on kriittisessa
vaiheessa.
Materiaalin saatavuuteen liittyvat
ongelmat.
Materiaalin saatavuuteen liittyvat

ongelmat.

Item x of purchasing document 45...

doesn’t exist

Nimike ei ole olemassa.

Tuotetta ei ole varastossa.

Yhdeksi yleiseksi virheilmoitukseksi luokitellaan toimittajan ostotilauksen peruuttaminen.
Tama tarkoittaa, etta tilauksessa olevien materiaalin saamisessa on ongelmia, jolloin toi-
mittajan on peruutettava tilaus. Tall6in asiakasta informoidaan tilauksen peruuntumi-

sesta ja pyydetdan tekemaan tarvittaessa uusi tilaus. Materiaalien saamiseen liittyvat
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ongelmat voivat johtua monenlaisista syista. Toimittajalla ei ole tarpeeksi tuotetta varas-
tossaan toimitettavaksi, mika taas voi johtua puutteellisesta ennakoinnista tuotteiden

menekin suhteen.

Yhtena virheilmoituksena ilmaantuu, jos toimittaja ei hyvaksy pyydettyjd muutoksia os-
totilaukseen liittyen. Tassa on yleensa kyseessa tilanteet, jossa toimituspaivamaaraa on
haluttu vaihtaa tai tilauksen sisaltoa haluttu muuttaa. Muutosten hylkdamiseen on usein
syyna, etta tilaus on lahetetty toimitukseen toimittajan puolelta tai tilaus on kriittisessa
vaiheessa keraysta ja koontia, jolloin ylimaarainen toiminnan sekoittaminen ei ole kan-

nattavaa.

Jos nimike on poistettu ostotilauksesta tai materiaalin hankinta ei ole mahdollista, se
johtuu toimittajan ostotilauksen muokkaamisesta. Virheilmoitukset tarkoittavat yleensa,
ettei materiaalia ole varastossa, jotta se voidaan toimittaa. Materiaalien saatavuuteen
liittyvat ongelmat ovat toimittajan puolelta ilmaantuvia haasteita, joihin se ei ole kunnolla

valmistautunut.

Kun virheilmoitus ilmoittaa, ettd ostotilauksen nimike ei ole olemassa, tulee se jalleen
toimittajan tiedottamana. Tama tarkoittaa, ettd materiaali on talla hetkelld loppu varas-
tosta. Nain ollen tilaustenkasittelija tarkastaa jarjestelman tilausdokumentista, onko ti-
laukselle syotetty tietoja odotusajasta. Talla taas tarkoitetaan sita, etta tuotteen ollessa

jalleen varastossa tilaus etenee automaattisesti.

5.3 Keskittdmisen vaikutus toiminnon suoriutumiseen

Tilaustenkasittelyn saumattomaan suoriutumiseen liittyy myos muita vaikuttavia tekijoita,
joiden taustalla on tilaustenkasittelyn keskittaminen ja sen vaikutus toimintaan. Tulevai-
suuden kokonaisvaltaisen automatisoidun tilaustenkasittelyn ajatuksena ei ole perustua
manuaaliseen virheilmoitusten korjaamiseen ja ratkaisemiseen, vaan se vaatii myds juu-
risyiden selvittdmisen — miksi tilaukset pysahtyvat jarjestelmaan ja miten tapahtuman
todennakdisyyttad voidaan pienentdd tai poistaa kokonaan. Tilaustenkasittelya tulee tar-
kastella osana laajempaa kokonaisuutta, jonka toimintaan vaikuttavat monenlaiset tekijat
(kuva 4).
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Kuten aikaisemmin on todettu, hyvin suunnitelulla keskittamiselld on mahdollista mini-
moida kayttdonottovaiheessa kohdattuja haasteita. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd Poh-
joismaiden ja Baltian maiden tilaustenkasittelyn osalta keskittamisprosessi tapahtui al-
kuperaista ajankohtaa nopeammin, jolloin toiminnan suunnitelmallinen siirtdminen jai
keskeneraiseksi ja toiminnan kayttoonotto on jaanyt puutteelliseksi. Toisin sanoen ti-
laustenkasittely-yksikon suoriutuminen tilaustenkasittelyista johtuu osaksi myos keskit-
tamisprosessin puutteellisesta valmistelusta ja kadytadnnon toteutuksesta. Tilaustenkasit-

telyyn vaikuttavia ulkoisia tekijoita on kuvattu kuvassa 4.

VALINEET MENETELMAT IHMISET
ERP-jarjestelma . perehdyttdmistapa ) tilaustenkasittelija
sahkoposti ty6honopastus \ taloushallinto
PMD -tyékalu : yksilélliset oppimistavat myyjét- ja tuotepaillikét
myyjien tieto kommunikointitavat \ asiakas
\ TILAUSTENKASITTELY
EI TOIMI TOIVOTULLA
) TAVALLA.
oikeiden kontaktihenkildiden , kieli , johdon sitoutuminen
yhteystiedot ) .
yrityskulttuuri johdon kiinnostus
virheilmoitusten kisittelyohjeet " .
tydkulttuuri y yksikén esimies
jarjestelmien kayttéohjeet tydyhteisé ylijohto
MATERIAALIT YMPARISTO JOHTO/JOHTAMINEN

Kuva 4. Syy-seurauskaavio tilaustenkasittelysta.

Tilaustenkasittelyyn vaikuttavia tekijoita on kuvattu kalanruotokaaviossa, toiselta nimelta
syy-seurauskaaviossa, ja siind on luokiteltu erilaisia tekij6ita, jotka potentiaalisesti vai-
kuttavat tilaustenkasittelyn suorittamiseen. Kaavion vasemmalla puolella on jaoteltu paa-
ryhmittain syytekijoita: valineet, menetelmat, ihmiset, materiaalit, ymparistd seka johto ja
johtaminen. Paaryhmien alle on kaavion toteutuksen mukaisesti nimetty alaseurauksia,
jotka vaikuttavat eri todenndkdisyyksilld seurauksen tapahtumiseen. Kaavion oikealla
puolella on seuraus. Seuraus on maaritelty yksinkertaisuudessaan, etta tilaustenkasittely

ei toimi odotetulla tavalla.

Ensimmaisend paaryhmana tutkitaan valineiden vaikutusta tilaustenkasittelyyn. Tassa
tapauksessa valineilla tarkoitetaan tyokaluja, joita tilaustenkasittelijat kayttavat tyota teh-
dessa. Naihin tydkaluihin kuuluu SAP-toiminnanohjausjarjestelma, johon tilaukset tule-

vat ja missa ne kasitelldan, sahkdpostikansiot, joihin tulee myds asiakkaiden lahettamia
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alkuperaisia tilauslomakkeita pdf-muodossa sekd PMD -tyokalu ja osaksi myyjat toimivat

tilaustenkasittelijoiden apuna yhteensopivan tuotteen I0ytamisessa.

Tilaustenkasittelijan tarkein tyévaline on SAP-toiminnanohjausjarjestelma. Se on paikka,
johon tilaukset tulevat ja missa niita kasitellddn. Nain ollen tydn suorittamisen kannalta
on tarkeaa, etta tyontekija ymmartaa SAP-jarjestelman toiminnallisuuden sekd osaa
kayttaa ja toimia jarjestelman ymparistdssa. Tilauksista tulevien virheilmoitusten maara
ja virheilmoitusten sisaltdé vaihtelee, mika voi aiheuttaa, ettei kaikkia virheilmoituksien
tarkoitusta tunnisteta. Talloin varsinkin uuden yksikon toimintatapojen yleinen toimimi-
nen ja yhtenaistaminen ohjeistuksen kohdalla tulee olla tasmallinen, jotta tyontekija ky-

kenee suoriutumaan tyostaan.

Luonnollisesti jokainen tydntekija tarvitsee jonkinlaista perehdytysta ja ohjeistuksia tyds-
saan ja sen tekemiseen. SAP-jarjestelman ollessa tilaustenkasittelijdiden paavaline tyos-
saan tyodntekijoilld tulee olla selkeat ja johdonmukaiset ohjeet tydsta suoriutumiseen
seka kunnollinen perehdytys, jotta tdiden tekeminen onnistuu. Jarjestelman virheilmoi-
tusten kasittelemiseen tulee olla selkeat ohjeet, kuten mita tekijoita virheilmoituksessa
tulee ottaa huomioon seka miten virheilmoituksen ongelma ratkaistaan. Tilauksia teh-
daan myos kohdeyrityksen sisalld opetuskayttdon ja sisdiseen kayttétarkoituksiin, jolloin
naihinkin poikkeustilanteiden kasittelyyn tulee olla erillinen ohjeistus siita, keneen tulisi

olla yhteydessa naista tilauksista.

Tilaustenkasittelyyn vaikuttaa myos yhteisesti sovitut menetelmat ja niiden kayttd tyon
tekemisessa. Tydhdnopastus ja toimintaan perehdyttdminen ovat vaikuttavia tekijoita
itse tydon onnistuneessa suorittamisessa. Jos ihmisia ei ole valmisteltu uudistuksen tuo-
miin muutoksiin, on haasteellista muokata toimintaa jalkikateen ja muodostaa selvia ra-
kenteita toiminnalle. N&in ollen uudet toimintatavat muokkautuvat ikaan kuin tekemisen
yhteydessa. Tama ei kuitenkaan tarkoita aina huonoa lahestymistapaa, koska silla voi-

daan rakentaa ketterdmpia ja joustavampia tydskentelytapoja.

Tilaustenkasittelyssa on monia osapuolia mukana, mitka tuovat siihen omat haasteensa.
Erilaiset tiimit muodostuvat usein laajalti erilaisista ihmisista, jotka taas tuovat monenlai-
sia toimintatapoja varittamaan tydyhteisda. Vaistamatta itse tydntekijdn ominaisuudet tai

osaaminen eivat valttamatta aina vastaa tyon suorittamiseen vaatimaa tasoa tai tyon
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jarjestamiseen ei ole tehty vaadittuja toimenpiteitd, jotta tydntekija voisi suoriutua tydn

tekemisesta.

Taloushallinnon tyontekijat toimivat myos osana tilaustenkasittelya. Heidan tarkoituk-
senansa on hoitaa ja tarkastaa tilaavien asiakkaiden seka toimittajien toiminnan tietojen
ajan tasalla pitdminen, luotonmydntamiset sekd hoitaa ennakkomaksuun ja laskutuk-
seen liittyvia jarjestelyita. Jarjestelmassa on osittain pakollisiksi asetettuja estoja asiak-
kaisiin ja toimittajiin liittyen, jotta heidan toimintansa tayttaa liikketoimintatapojen mukaiset
sdadokset. Jarjestelmassa on kuitenkin saadetty niin, ettd asiakasnumeroita tarkaste-
taan ja paivitetddn sdanndllisin valiajoin. Jos asiakasnumero ei ole ajan tasalla, jarjes-
telma ilmoittaa paivittamistarpeesta virheilmoituksen tai eston muodossa. Tallgin tilaus
pysahtyy prosessiin ja aiheuttaa niin sanotusti turhan pysahtymisen. Jos tiedot ovat ajan

tasalla, jarjestelmalla ei ole aihetta ilmoittaa virhetta.

Jokaiselle kohdeyrityksen myyjalle on maaritelty avainasiakkaat ja yhteishenkilot, jotka
ovat vastuussa omien asiakkaidensa yhteydenotoista. Myyjat ovat yleisesti tietoisia asi-
akkaiden laitteistoista, jotta he osaavat tarjota asiakkaille heidan tarvitsemiansa tuotteita
ja tuotekokonaisuuksia. Asiakkailla on kuitenkin tiedostamattomana tapana tilata mate-
riaaleja, joiden tuotekoodit ovat merkitty kohdeyrityksen jarjestelmassa ei-myynnissa
oleviksi tai ei-tunnistettavaksi materiaalikoodiksi, jolloin tilaus aiheuttaa virheilmoituksen
prosessissa. Nain ollen materiaalikoodeja tulisi myds paivittda asiakkaiden paassa, jol-
loin vaarien materiaalikoodien kayttamista voitaisiin pienentaa ja jarjestelman pysahdyk-

sia vahentaa.

Vastakkaisena osapuolena ovat kohdeyritykselta tilaavat asiakkaat. Tilaustenkasittelya
hankaloittaa eri asiakkaiden vaatimukset tilausten tekemisesta. Tama on luonnollista,
silla asiakkaita halutaan palvella heidan tarpeidensa mukaisesti ja maksimoida heidan
asiakaskokemuksensa. Osa tilausprosessissa esiintyvista virheilmoituksista johtuu myds
asiakkaiden tekemista virheista heidan tayttaessaan yksiloitya tilauslomakettaan tai tila-
tessaan sahkdisesti. Tiedon sydttdminen voi osua inhimillisesta virheesta vaaraan kent-
taan tai jos tilaajayrityksella on vaihtuvia tilaustentekijoita. Tama taas mahdollistaa, etta
kaikilla ei ole tietoa, miten tilauslomake taytetaan oikeanlaisesti. Kohdeyritys on aktiivi-
sesti onnistunut minimoimaan toistuvia virheita, jotka voidaan korjata asiakkaan kayttay-
tymisessa, jotta asiakas ei jatka samojen virheiden tekemistd seuraavan tilauksen yh-

teydessa.
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Ymparistolla on suuriakin vaikutuksia tyontekijoiden motivaatioon ja yleiseen ilmapiiriin
yhteisossa. Tilaustenkasittelyn keskittaminen otettiin kayttéon alkuvuodesta ja on tyoyh-
teisona tuore tapaus. Koska tilaustenkasittely-yksikko siirrettiin Keski-Eurooppaan, yk-
sikkoon pyrittiin yhdistelemaan eri kansalaisuuksia Pohjoismaista ja Baltian maista. Yh-
tena syyna tassa oli, etta asiakkaita pystytaan palvelemaan monilla eri kielilla ja panos-
tamaan parempaan asiakaspalveluun. On my6s mahdollista, etta tyontekijoiden ohjaa-
minen ja johtaminen aiheuttaa haasteita, jos yhteista ja sujuvaa kommunikointikielta ei

ole seka kaytanndn toimintatapoja ei pystyta informoimaan kunnolla.

Vaikka ihmiset ovat yksil6ita ja heidan ominaispiirteissansa on valtavasti vaihtelua, kult-
tuurierot voivat aiheuttaa omanlaisia haasteita tyotavoissa ja -kulttuurissa. Yleisella ta-
solla suomalaiseen tyokulttuuriin ja tapoihin kuuluvat oma-aloitteisuus, tiimityoskentely,
luotettavuus ja tarkat aikataulut seka vaatimattomuus ja suoruus. Pohjoismaat ja Baltian
maiden maantieteelliset etaisyydet ovat suhteellisen Iyhyita, ja yleisesti kulttuurilliset piir-
teet ovat lahelld suomalaista kulttuuria, jolloin maiden valinen yhteistyd voidaan kokea

helpompana.

Yrityksen toiminnan muutoksien organisointi ja kayttoonotto on lopulta yrityksen johdon
vastuulla. Kaikenlaiset uudistukset tuovat muutoksia sekd vaikuttavat hyvassa ja pa-
hassa yrityksen eri sidosryhmiin, erityisesti tyontekijoihin. Sitoutuneella johdolla ja jarjes-
telmalliselld johtamisella saadaan onnistuneita tuloksia aikaan, koska silloin erilaisia ti-
lanteita on valmisteltu etukateen ja mietitty, minkalaisia riskeja tilanteissa voi mahdolli-
sesti olla. Jos johto ei ole sitoutunut toiminnan muutokseen ja muutoksen vaatimiin toi-
menpiteisiin, suurella todennakoisyydella toiminnalla ei saavuteta haluttuja odotuksia ja

parannuksia.

Keskittamisen syytekijoita ja syita tilaustenkasittelyn suoriutumiseen on koottu tauluk-
koon 3. Suurimpaan osaan syytekijoiden paaryhmiin on maaritelty kehittamisehdotuksia.
Paaryhmat Ymparisto ja Johtaminen ovat kehityksessa, silla niiden parantaminen on yk-

sildtasoon liittyvaa seka asennekohtaista.
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Taulukko 3.  Yhteenveto keskittdmisen vaikutuksista tilaustenkasittelyn suoriutumiseen.

SYYTEKIAT SYYTEKIJA/OIRE SYY KEHITYSEHDOTUS

PAARYHMITTAIN

Vilineet Ei osata kdyttaa. Puutteellinen perehdytys. - Perehdytyksen ja
Ei ymmarreta jarjestelman ERP-jarjestelman jaykkyys. tyéhonopastuksen kehittaminen.
toiminnallisuutta. Yksilon soveltuvuus tydhon.
Virheilmoituksien ratkaisussa
haasteita.

Menetelmit Perehdytyksestd ei ole hyotya. Puutteellinen perehdytys. - Perehdytyksen ja
Oppimistapojen erilaisuus. Ei ole madritelty tyon tyéhonopastuksen kehittaminen.
Ei tiedetd, kenelle vélitetadn johdonmukaisuutta ja
tietoa. tyémenetelmien yhtenevaisyytta.

Materiaalit Puutteelliset ohjeistukset tyon Puutteellinen perehdytys. - Ohjeistuksien paivittdminen.
suorittamiseksi. Ei ole madritelty tyon Tarvittavat yhteyshenkildiden ja
Ei tiedetd, kenelle valitetdan johdonmukaisuutta ja kontaktihenkil6iden yhteystiedot.
tietoa. tyémenetelmien yhtenevaisyytta.

lhmiset Tilaustenkdsittelyn haastavuus. Jarjestelman tietojen ajantasaisuus. Jarjestelman tietojen paivitys.
Tarvittavien tietojen olemassaolo. Vilineiden ja materiaalien - Tarvittavat yhteyshenkil6iden ja
Inhimilliset virheet. puutteellisuus. kontaktihenkildiden yhteystiedot.

Ympiristo Epamiellyttéva tydyhteiso. Toimivan kommunikointitavan puute. - Kehityksessa.
Tyokulttuurin vaativuus ei vastaa Yksiléiden henkilokemia.
omaa tyémoraalia.
Kommunikoinnin haasteellisuus.

Johto/Johtaminen Ylimmén johdon tietdmattomyys. Johdon sitoutuneisuus ja kiinnostus. - Kehityksessa.

Oikeanlainen johtaminen.

Yksikon jasenien kohtaaminen
yksiloina.

Pohjoismaiden ja Baltian maiden tilaustenkasittelytoimintojen keskittdmisesta on aiheu-

tunut maiden toimintatapoihin liittyvia haasteita, koska jokaisella maalla oli omanlaisena

toimintatavat asiakkaiden kohtaamiseen, asiakaspalveluun seka yleisella tasolla ti-

laustenkasittelyyn. Mailla oli maaritettyja maakohtaisia myyntitiimeja, yhteyshenkil6ita ja

tuotepaallikoita vastaamassa asiakkaiden tarpeisiin, ja maakohtaiset hajautetut ti-

laustenkasittely-yksikot olivat tietoisia, kuka yhteyshenkild vastaa kustakin asiakkaasta

tai muutoin pystyi antamaan lisatietoja asiakkaan lisakyselyihin. Myds joidenkin maiden

tilaustenkasittely oli volyymiltaan suurempaa, enemman automatisoidumpaa tai silla oli

mahdollisuus kehittda ja suunnitella prosessejaan tehokkaammiksi.
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6 Johtopaatokset

Opinnaytetyon aiheeksi valittiin tilausten prosessoiminen seka tilaustenkasittelyn keskit-
tamisen vaikutuksia tilaustenkasittelyn suorittamiseen, koska kohdeyrityksessa havaittiin
puutteita tilaustenkasittely-yksikdn suoriutumisessa. Keskeisena aiheena huomattiin
keskittamisprosessi, jossa toiminnan siirtdminen ei ole onnistunut suunnitelman mukai-
sesti. Nain ollen tama on vaikuttanut myos negatiivisesti tilaustenkasittely-yksikon toi-

mintaan.

Tilaustenkasittely siirrettiin alkuvuodesta Keski-Eurooppaan, joten keskittdmisprosessin
vaiheiden lapikayminen on viela kesken. Nain ollen tastad huomattiin, etta tutkimuksessa
todetut haasteet ovat nousseet pintaan keskittdmisprosessin kolmannessa vaiheessa,
eli toteutuksen suunnittelussa, haltuunotossa seka kaynnistamisessa. Tama voi tarkoit-
taa puutteellista suunnitelmaa keskittamisen suunnittelussa ja epamaaraisen tahtotilan

maarittelyssa, jolloin ongelmat ovat nyt tulleet esiin.

Opinnaytetyon nykytila-analyysi pohjautuu kohdeyritykseltd saamiin materiaaleihin ja
materiaalien lapikaymiseen kahden tilaustenkasittelijan kanssa seka kahden tyontekijan
kanssa, jotka toimivat laheisesti yhteisty0ssa tilaustenkasittely-yksikon kanssa. Nykytila-
analyysin perusteella toteutettiin yksinkertaistettu prosessikaavio sahkoisten tilausten ti-
laustenkasittelyprosessista. Nykytila-analyysin avulla tilausprosessista pystyttiin I0yta-
maan ongelmakohtia tutkimuksen tilausprosessin virheilmoitusten analysointia varten.
Jarjestelmassa yleisimpien virheilmoitusten avulla tutkittiin virheilmoitusten aiheuttajia ja

miten niiden ilmaantumisen todennakaoisyytta voitaisiin pienentaa.

Opinnaytety6ssa tutkittiin myos keskittdmisen vaikutuksia tilaustenkasittelyyn. Kohdeyri-
tyksen tapauksessa keskittdmisprosessi tapahtui suunniteltua nopeammalla aikatau-
lulla. TAman seurauksena tilaustenkasittelya ei olla saatu operatiivisella tasolla toimi-
maan halutulla tavalla. Toisin sanoen keskittdmisprosessin puutteellinen onnistumisen
vaikutus ndkyy negatiivisesti tilaustenkasittelyssa sekd heidan kaytannon tydssaan ja
tyon vaikutuksessa muihin tyoryhmiin tilaustenkasittelijoiden ymparilla. Uudessa keskit-
tamismallissa havaittiin ongelmia toiminnan yhtenaistamisessa. Kuten aikaisemmin to-
dettiin, on haasteellista Iahted muokkaamaan toimintaa, jos sita ei ole Iahtokohtaisesti

jasennellysti suunniteltu tai mahdollisiin riskeihin varauduttu.
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7 Yhteenveto

Taman opinnaytetyodn tutkimuksen kohteena oli teollisuudenalan asiantuntijaorganisaa-
tion tilaustenkasittely-yksikko. Yksikko aloitti toimintansa alkuvuodesta uudelleenjarjes-
telyiden, eli keskittamisen jalkeen. Tyossa tutkittiin yksikon toimivuutta ja tyonsuoritta-
mista seka keskittdmisen vaikutusta itse tyon suoriutumiseen. Tavoitteena oli selvittaa,
minkalaisia haasteita tilaustenkasittelyssa oli ja milla tavoin keskittaminen vaikutti toimin-

taan seka pohtia havaittuihin puutteellisuuksiin kehitysehdotuksia.

Kirjallisuusosiossa pohjustettiin toimintojen keskittamista ja sen vaikutusta yrityksen toi-
mintaan kokonaisuutena seka keskittamisesta aiheutuvaa muutosta ja muutosjohtami-
sen merkitystd. Tietoperustassa esitettiin myds kuvaus keskittdmisprosessin lapivien-
nista. Tarkoituksena oli onnistuneen prosessin organisointi, jotta haluttu toiminta saatai-
siin toimimaan toivottujen odotusten mukaisesti. Kirjallisuusosiossa pohjustettiin myds
ajatusta juurisyyanalyysista ja yleisimpien tydkalujen kayttdmisestd ongelmien perim-

maisten syiden tunnistamiseen.

Opinnaytetyon nykytila-analyysi toteutettiin kohdeyrityksen saatujen materiaalien avulla
seka lisdapuna haastateltiin neljaa henkiloa, joista kaksi tyoskentelevat tilaustenkasit-
tely-yksikossa ja kaksi tyoskentelevat paivittain yhteistyossa yksikon kanssa. Nykytila-
analyysissa tutkittiin nykyista tilaustenkasittelyprosessia ja kuvattiin toiminnanohjausjar-
jestelmassa eteen tulevia virheilmoituksia ja pyséhdyksia seka niiden aiheuttajia. Tar-
keimmaksi huomioksi nostettiin ohjeistuksien puutteellisuus ja epayhtenevaisyys, mika
hidastaa itse tydsta suoriutumista. Nykytila-analyysin avulla nykyisesta prosessista 16y-
dettiin ongelmakohtia ja kehityskohteita, mitka osittain heijastuvat puutteellisen keskitta-

misprosessin organisoinnista.

Tutkimustulosten analysoinnin tuloksena saatiin, ettd nykyisessa prosessissa on haas-
teita niin tyon suorittamisen osalta toiminnanohjausjarjestelmassa kuin myos keskittdmi-
sesta aiheutuneita puutteellisuuksia. Koska keskittamisprosessi ei ole onnistunut toivo-
tulla tavalla, myoskaan tilaustenkasittely-yksikko ei tayttanyt odotetun toiminnan onnis-
tumisen tavoitteita. Keskittdmisen vaikutuksia tutkittiin syy-seurauskaavion avulla, missa
pohdittiin eri pdaryhmien suhteellista vaikutusta yksikdn toimintaan ja suoriutumiseen.
Lopputuotoksena oli havainnollistettu taulukko, jossa maariteltiin paaryhmien aiheuttajia

ja syitd sekd mahdollinen kehitysehdotus parantamaan yksikdn toimintaa.
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Jatkotutkimushankkeet

Suurin osa tilauksista tulee jo sahkoisia kanavia pitkin, ja suuri osa sahkoaisista tilauksista
suoriutuu automaattisesti ilman tilaustenkasittelijan koskemista tilaukseen. Kohdeyrityk-
sen nakokulmasta tavoitetila sdhkdisen kaupan toteutumisesta on 100 %, mik& yksin-
kertaisesti tarkoittaa, ettd nama sahkdiset tilaukset menevat prosessin lapi automaatti-

sesti ilman, ettd kenenkaan on tarvinnut koskea tilaukseen.

Jatkotutkimushankkeena olisi syventya tilaustenkasittelyn prosessin virheilmoitusten
juurisyihin seka tutkia tarkemmin keskittamisprojektissa havaittuja puutteellisuuksia, ja
sitd kautta lahtea tavoittelemaan tavoitetilaa. Ensisijaisen tarkeaa olisi saada tilausten-
kasittelijdiden tydn ohjemateriaalit, perehdyttdminen seka toimintatavat ja -menetelmat
ajan tasalle tyon onnistunutta suorittamista varten. Samalla tulisi pohtia, miten maiden
valisia toimintatapaeroja voitaisiin yhtenaistaa niin, etta tilaustenkasittely-yksikkd kyke-
nee toimimaan omana keskitettyna yksikkona, jossa tietotaito ja osaaminen kiteytyisi.
Kun tilaustenkasittelyn toiminta siirtyy lahemmas tavoitetilaa ja automatisointi on enem-
min tapa kuin poikkeus, kohdeyrityksen tulisi mahdollisesti jasennella resurssitarpeensa
uudelleen. Pohdittavana olisi myds yksikon merkitys toimia enemman controller-ase-
massa. Talldin yksikdn tarkoituksena olisi valvoa tilausten kulkua eika yllapitaa yksikkda

korjaamassa virheilmoituksia.
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