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Kaupan logistiikkaprosessien onnistumisen toimintaedellytyksena on virheettoman tiedon loy-
tyminen oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Laadullisesti oikein toteutetun tuotetietoprosessin
tuoma lisaarvo talle logistiselle tilaus-toimitusketjulle nakyy prosessin joka vaiheessa. Oikea-
aikaiset ja laadullisesti oikeasisaltoiset tuotetiedot oikeassa paikassa varmistavat osaltaan
monen prosessin toimivuuden.

Kaupan toimintaymparistoon liittyy monia eri tekijoita, jotka vaikuttavat tuotetietoprosessin
taustalla. Kaupan ketjuliiketoiminnalla haetaan keskittamisen ja suurtuotannon etuja. Tuote-
tietojen kasittelyssa tama tarkoittaa suurien tietomaarien kasittelya tehokkaasti ja virheet-
tomasti ketjujen kayttoon. ECR- toiminnalla haetaan parannusta kaupan ja tavarantoimittaji-
en valiseen yhteistyohon koko tarjontaketjun hallinnassa. ECR- toiminnan suurin vaikuttavuus
tuotetietoihin on yhtenaisten koodaus ja pakkausmerkintdjen sisallossa seka valikoimanhallin-
nassa. Sovittujen jakso-aikataulujen mukaisesti iso maara tuotetietoja kaydaan systemaatti-
sesti lapi vuosittain vahintaan kolmesti. Esimerkkina ECR- toimijoiden yhteisesta hankkeesta
on Suomessa otettu kayttoon Sinfos- tuotetietopankki, jonne teollisuuden edustajat keskite-
tysti ilmoittavat tuotteidensa tiedot paivittaistavarakaupan toimijoiden kayttoon.

Prosessien kehittamiseen on luotu useita eri malleja, joista tahan tutkimukseen ja kehitta-
mishankkeeseen on valittu Business Process Re- engineering, eli liiketoimintaprosessien uudis-
taminen. Kehittamishankkeen tehtavana Yritys A:ssa oli luoda uudistettu tuotetietoprosessi.
Toimintatapojen uudistamisella haettiin tehokasta ja laadullisesti parempaa tapaa kasitella
tuotetietoja jaksovaihdosten yhteydessa. Hanke liittyi laheisesti yrityksen tietojarjestelman
uudistushankkeeseen, joten uuden tietojarjestelman luomat tekniset mahdollisuudet hyodyn-
nettiin uutta prosessia suunniteltaessa.

Kehityshankkeen tarkeimpana tavoitteena oli luoda uusi tehokas toimintatapa tuotetietojen
kasittelylle. Tutkimuksellisesti kehitystyo toteutettiin prosessien kehitysmallin mukaan vai-
heittain visioinnista varsinaisen uuden toimintamallin kayttoonottoon. Kehitystyolle asetetut
tavoitteet saavutettiin ja uudistettu toimintamalli otettiin kayttoon vuoden 2008 aikana. Li-
saksi luotiin prosessin sisaisia mittareita, joilla prosessin tehokkuutta ja laatua voidaan jat-
kossa seurata. Myos yrityksen nakokulmasta toiminnan kehittamiselle asetetut vaatimukset
onnistuttiin menestyksekkaasti saavuttamaan.

Asiasanat prosessit, kehittaminen, ketjuliiketoiminta, toimitusketjut.
Tyon ohjaaja Seppo Leminen
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High- quality logistics processes require accurate information in the right place and right time
to succeed. A product data process brings additional value to the logistical supply chain. This

additional value appears in every phase of the process. High quality product data in the right

place ensures for its part the functioning of many processes.

There are many different elements in the operational environment which are affected by the
background of the product data process. The chain business seeks for the benefits of the cen-
tralization and economies of scale. In the product data management this means processing a
large amount of data effectively and correctively for retail. ECR (Efficient Customer Re-
sponse) activities provides efficiency for the co-operation within the trade for the suppliers
and for the whole supply chain. The benefit of ECR activities with regard to product data is
an integrated package coding system and assortment management. Due to the assortment
periods a large amount of product data is processed systematically at least three times every
year. In Finland the Sinfos product databank has been utilised where suppliers can transmit
their product data information to those who need it in a centralized way.

Several models have been created for developing the processes. This research and improve-
ment project focuses on Business Process Reengineering, which means renewing the business
processes. The main purpose of this project was to create an improved product data process.
In Yritys A Oy the purpose was to seek an efficient and qualitatively better way to process
product information between assortment periods. The project was closely related to the com-
pany’s renewed information system. New technical possibilities were utilised when planning
the new product data process.

The main priority of this project was to create a new efficient form for the product data
management. In the research the improvement was implemented in stages from the envision-
ing to the deployment of the new standard by reengineering of the processes. The objectives
set were achieved and the new standard was introduced during the year 2008. Furthermore,
new internal indicators were created for the process. By these indicators the efficiency and
quality of the process can be measured also in the future. Also from Yritys A Oy’s point of
view the development objectives were achieved successfully.

Keywords Process, process management, reengineering
Supervisor Seppo Leminen



Executive Summary

Kaupan logistiikan prosessit

Nykypaivana kaupan, logistiikkayhtioiden ja tavarantoimittajien yhteistyolla on suuri vaikutus
kaupan logistiikkaprosessien onnistumiselle. Kun puhutaan kaupan tilaus-toimitusketjusta, on
kasitetta laajennettava koskemaan koko ketjua tavaran valmistuksesta kaupan hyllyyn sisalta-
en kaikki vaiheet tuotteiden varastoinnista ja kuljetuksesta. Verkostoituneen toimintatavan
seurauksena monia kaupan prosesseja on saatu yksinkertaistettua ja turhaa tavaran varastoin-
tia vahennettya. Tarkeassa roolissa naiden kaikkien prosessien taustalla on myos tuotetieto-
jen hallinta. Tuotteisiin liittyvan tiedon on kuljettava prosessista toiseen virheettomasti ja

nopeasti.

Tuotetiedonhallinnan taustatekijoita

Kaupan tuotetiedonhallintaa voidaan kuvata systemaattiseksi ja ohjatuksi menetelmaksi halli-
ta tuotteeseen liittyvaa tietoa koko tuotteen elinkaaren ajan. Keskeisena ajatuksena voidaan
pitaa sita, etta tuotteeseen liittyvat tiedot, niiden jakelu, lOoytaminen ja kayttaminen ovat

tarkoituksenmukaista ja helppoa.

Tuotetietojen hallinnointiin ja tietovaatimuksiin vaikuttavat paivittaistavarakaupassa monet

eri tekijat. Suurena vaikuttajana on kaupan ketjuliiketoiminta, jonka mahdollistamiseksi tuo-
tetietoja tulee pystya hallinnoimaan suurina massoina tehokkaasti. Vuositasolla kaupan tava-
ravalikoimaa uudistetaan vahintaan kolmesti, joka aiheuttaa tuotetietojen hallinnalle suuret
haasteet tuhansine muutoksineen. Muita tuotetietojen taustalla voimakkaasti vaikuttavia

tekijoita ovat kaupan ECR- toiminta seka Sinfos- tuotetietopankki.

Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittamiseen on kehitetty monia eri malleja, joita jokaista kuvaa projektin ete-
nemisen vaiheittaisuus ja tahtaaminen toiminnan parantamiseen. Tassa kehityshankkeessa on
haluttu uudistaa toimintatapoja ja prosessia radikaalisti, ja malliksi on valittu BPR eli Bu-
siness Process Re -engineering. BPR - mallia kaytetaan usein tilanteissa, joissa toiminnalle

kaivataan nopeasti muutosta ja merkittavaa tulosparannusta.

Kun halutaan uudistaa koko prosessi, on suunnittelu tarpeen aloittaa puhtaalta poydalta. Ke-
hitystyossa on keskityttava asiakkaan kannalta lisaarvoa tuottavien toimintojen maksimoimi-

seen ja vastaavasti lisdarvoa tuottamattomien toimintojen minimoimiseen. Prosessien kehit-



tamisen vaiheisiin kuuluvat yleisesti: projektin hyvaksynta ja kaynnistamine, nykytilan analy-
sointi, vision ja kriittisten menestystekijoiden tasmentaminen, uuden toimintamallin maarit-
tely ja muutoksen konkreettinen toteuttaminen. Prosessien kehittamisen yhteydessa luodaan
usein myos jatkuvan parantamisen malli, jolloin kehitystyosta tulee jatkuvaa ja prosessin

toiminta on saannollisessa seurannassa.

Tutkimuskohde ja toiminnan kehittamiselle asetetut tavoitteet

Taman kehittamishankkeen kohteena oli kaupan hankinta- ja logistiikkayhtion tuotetietopro-
sessin uudistaminen. Prosessi linkittyy tukiprosessina moniin yrityksen prosesseihin. Tavoit-
teena oli yllapidettavien tuotetietojen kartoittaminen, uuden toimintatavan luominen tuote-
tietojen kasittelylle seka ajantasaisten valikoimien jatkuvan yllapidon luominen. Ensisijaisesti
haluttiin luoda tehokas ja joustava tapa kasitella tuotetietoja valikoimajaksojen vaihdosten
yhteydessa. Asiakkaiden tarpeet tuli myos huomioida prosessin toiminnassa. Tuotetietojen
kasittelyn muutosprosessi oli noin kolmen vuoden mittainen projekti, jonka aikana toteutet-
tiin organisaatiomuutos seka uudistettiin koko prosessi. Tuotetietoprosessin kehittaminen
linkittyi laheisesti yrityksessa toteutettuun tietojarjestelmauudistukseen ja tata mahdolli-

suutta myos hyodynnettiin uudistuksessa tehokkaasti.

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa kuvattiin tuotetiedon hallinnan taustalla vaikutta-
via asioita kuten tilaus- toimitusprosessia, kaupan ketjuliiketoimintaa seka ECR- toimintaa.
toteutettiin toimintatutkimuksena siten, etta tutkija itse on tyoskennellyt muutoksen aikana

kohdeyrityksessa.

Varsinaisessa kehitystyossa edettiin prosessien kehittamiselle tyypillisten vaiheiden mukaan.
Aluksi kartoitettiin asiakkaiden seka yrityksen sisaiset tarpeet tuotetiedoille. Taman jalkeen
analysoitiin kaytossa olevaa toimintatapaa. Uuden toimintatavan visioinnin jalkeen aloitettiin
uuden toimintatavan luominen ja kuvaaminen konkreettisesti. Kehitystyohon osallistuivat
yrityksen tuotetietoyksikon henkilosto yhteistyossa tietohallinnon edustajien kanssa. Uusi
toimintatapa rakentui vahitellen uuden tietojarjestelman valmistumisen edetessa. Varsinai-
sesti uusi toimintatapa oli kaytossa vuoden 2008 syksylla. Prosessin laadun ja tehokkuuden
seuraamiseksi luotiin muutamia mittareita, joita toteuttamalla pystytaan tulevaisuudessa

reagoimaan mahdollisiin poikkeamiin valittomasti.



Luotujen mittareiden avulla seurataan jatkossa kasiteltyjen tuoterivien maaraa ja virheiden
osuutta (=laatua), tehokkuutta, ja valikoima-aineiston kasittelyn nopeutta. Myos toimittajit-
tain luotiin seurantavalineita tarjouskasittelyn virheiden vahentamiseksi ja tehokkuuden li-

saamiseksi.

Tutkimuksen tulokset ja kehitysehdotukset

Tutkimuksen ja kehityshankkeen tuloksena kohdeyrityksessa otettiin kayttoon uusi tuotetieto-
prosessi, joka tayttaa asiakkaiden seka yrityksen sisaisen toiminnan tarpeet. Tuotetietopro-
sessin sujuvuus vaikuttaa osaltaan tukiprosessina myos yrityksen tilaus- toimitusprosessin su-
juvuuteen. Tama on seurausta tietojen oikea-aikaisesta ja virheettomammasta kasittelysta,
jolloin tavaravirta ei katkea tuotetietopoikkeamien vuoksi. Uutta tietojarjestelmaa hyodyn-

tamalla pystyttiin automatisoimaan huomattava osa prosessin toiminnoista.

Hankkeen alussa kartoitettiin kaikki yllapidettavat tuotteiden tiedot. Yllapidettaviksi valittiin
vain toimintaa ohjaavia tai tehostavia tietoja, jolloin voitiin valttya ylimaaraisten tietojen

yllapidolta.

Tuotetietojen kasittelyn lapimenoaikaa saatiin prosessin kehitystyon tuloksena lyhennettya
huomattavasti. Tuotetietojen kasittelyaika valikoimajaksojen vaihtumisen yhteydessa lyheni
useilla paivilla. Kasittelyaikaa saatiin lyhennettya automatisoimalla tietojen lapikaymista seka
luomalla yhteys kansalliseen Sinfos-tuotetietopankkiin, josta voidaan suoraan poimia jarjes-

telmaan siirrettavien tuotteiden tietoja.

Lisaksi tuotetietoihin liittyvat toimenpiteet keskitettiin uuden organisaation myota tuotetie-
toyksikkoon, jolloin tietojen kasittelyyn saatiin volyymietuja kasittelemalla yhta tietoa vain
kerran prosessin alkupaassa ja iso maara kerrallaan. Prosessien kehitystyon tuloksena tyoteh-

tavia ja vastuurajoja muutettiin ja organisaatiota uudistettiin.

Valikoima- aineistojen virheet vahenivat prosessin kehitystyon tuloksena huomattavasti. Tama
on osaltaan tuonut mahdollisuuden kohdistaa resursseja yrityksen toiminnan kannalta oleelli-

sempiin tehtaviin. Tuotetietojen oikeellisuutta saatiin parannettua kasittelya automatisoimal-
la, mutta myoskin ohjaamalla tavarantoimittajia toimittamaan tuotetiedot kansallisen Sinfos-

tuotetietopankin kautta.

Prosessin uudistamisen myota luotiin mahdollisuudet prosessien jatkuvan parantamisen mallil-

le. Tama toteutuu saannollisten prosessimittareiden seurannan kautta. Kohdeyrityksessa on



kaytossa sertifioidut 1SO 9001 ja ISO 14001 laatu- ja ymparistojarjestelmat. Jo tama luo pro-
sessien jatkuvalle kehittamiselle hyvat mahdollisuudet. Kehitysmahdollisuuksia voidaan kui-
tenkin nahda tiiviimman asiakasyhteistyon lisaamisessa. Lisaksi web-pohjaisen ratkaisun au-
tomatisoinnin suomia mahdollisuuksia tuotetietojen ja erilaisten raporttien asiakkaille jaka-

misen tuomia hyotyja olisi hyva pohtia.
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1 Johdanto

1.1  Prosesseja kaupan logistiikassa

Paivittaistavarakaupan ja logistiikan yhteisten prosessien kehittaminen avaa mahdollisuuksia
vastata alati kansainvalistyvan kaupan haasteisiin ja kilpailuun. Yrityksen kaikki toiminnot
sisaltyvat johonkin prosessiin toimintoketjujen yksittaisina vaiheina, vaikka yritys itse ei var-
sinaisesti kayttaisikaan kasitetta ’prosessi’ kuvaamaan omia toimintojaan. Kaupparyhmittymi-
en tuoteryhmajohtaminen on suuntaus, jossa on ajateltava koko prosessia tavarantoimittajal-
ta kuluttajalle. Kaupan johtamisen kohteena voidaankin nykyaan sanoa olevan asiakkaiden ja
tavarantoimittajien valiset prosessit. Tassa tyossa on kuvattu suomalaisen paivittaistavara-
kaupan logistiikkayhtion toimintaymparistoa prosessien nakokulmasta seka otettu tarkemmak-
si kehityskohteeksi yksi tilaus-toimitusketjun tukiprosessi, kaupan tuotetietojen hallintaa
kuvaava tuotetietoprosessi. Prosessien tehostaminen ja kehittaminen tuovat onnistuessaan
selkeita kustannussaastoja koko logistiselle ketjulle, joten silloin myos hintojen korotuspai-

neet asiakkaaseen nahden pienenevat.

"Yrityksen tuotteisiin liittyvan tiedon ajantasaisuus, oikeellisuus ja nopea saatavuus ovat elin-
tarkeita tekijoita yrityksen useissa prosesseissa. Tuotetiedon hallinnan tehtavana on saada
aikaan parannusta kaikilla nailla osa-alueilla. Tuotetiedon hallinnan kehittaminen on tyypillis-
ta prosessien kehitystyota, jota voidaan tukea laajentamalla yrityksen jo kayttamien tietojar-
jestelmien toiminnallisuutta tukea tuotetiedon hallinnan tarpeita’. (Peltonen, Martio, Sulonen
2002, 14).

Verkostoitunut toimintatapa keskusliikkeessa lisaa tarvetta toimivalle tuotetiedonhallinnalle.
Tuotteeseen liittyvan tiedon on kuljettava prosessista toiseen nopeasti ja virheettomasti.
Tuotemaarien, valikoimajaksojen muutosten seka yllapidettavien tietojen maarallinen seka
laadullinen kasvu edellyttavat entista kehittyneempaa tiedonhallintaa. Tuotetietojen hallin-
taa voisi kuvata systemaattiseksi ja ohjatuksi menetelmaksi hallita tuotteeseen liittyvaa tie-
toa tuotteen koko elinkaaren ajan. Keskeisena ajatuksena on, etta tuotteeseen liittyvat tie-

dot, niiden jakelu, loytaminen ja kayttaminen ovat tarkoituksenmukaista ja helppoa.

Seuraavassa luvussa on kuvattu koko elintarvikekaupan toimitusketjun prosessien tietojen
hallintaa, joka laheisesti liittyy kaupan ja tavarantoimittajien valiseen logistiseen prosessiin.
Tuotetiedot kytkeytyvat tiiviisti jokaiseen toimitusketjun vaiheeseen, siksi on hyva tarkastella

aluksi lyhyesti koko ketjua.



12

1.2 Toimitusketjun tiedonhallinta

Toimitusketjun tiedonhallinnassa on osallisena monia ketjun osapuolia. Sahkoisen tiedonsiir-

ron yleistyminen ja teknologian kehitys muuttavat yritysten toimintatapojen luonnetta ja sen
seurauksena kommunikointijarjestelmien kehittyminen mahdollistaa tiedon valittamisen reaa-
liaikaisesti ketjun osapuolille. Asiakkaiden asettamat teknologiaodotukset toimittajille muut-
tuvat ja elossa pysyminen edellyttaa joustavuutta toiminnassa ja uusia lahestymistapoja liike-

toiminnan ohjaamisessa.

ECR- toiminnan myota kysyntalahtoinen toimitusketjun hallinta on muodostunut painopiste-
alueeksi. Tavoitteena on tiedon ja tuotteiden liikkuvuus elintarviketeollisuuden ja loppukulut-
tajien valilla mahdollisimman tasaisesti ja mahdollisimman vahin keskeytyksin. Tahan tavoit-
teeseen ohjaavat myos BPR- liiketoimintaprosessien uudelleen suunnittelu, prosessiajattelu ja
Lean Management, nuukuusjohtaminen. Naiden kaikkien edellytyksena on myos tietotekniik-

kainvestointien kohdistaminen painopistealueille ja niiden oikeanlainen hyodyntaminen.

Toimitusketjun ohjaaminen vaatii hyodynnettavissa olevaa tietoa ja osaamista. Tieto itses-
saan ei viela aiheuta toimitusketjun ohjaamista. Osaaminen edellyttaa, etta ymmarrys siita,

miten tieto, sen puute tai sen vaaristyminen vaikuttavat toimitusketjun ohjaukseen.

Jotta kysyntalahtoinen toimitustenhallinta mahdollistuu, taytyy organisaatioiden valisten
kommunikointikanavien lisaantya. Tama hankintayhteistyon kehittaminen helpottaa koko
toimitusketjun kehittymista. Tiedon ja materiaalin virtaa on kuvattu toimitusketjussa ECR

periaatteen mukaan seuraavasti:
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Reaaliaikainen, paperiton

tiedonsiirto
/ - \
Tavapafi- Jakelija Vahittais- Kuluttaja
toimitéqja kauppa
e — —

A

Jatkuva, kulutusta vastaava tuotevirta

Kuvio 1: Tieto- ja materiaalivirta toimitusketjussa toteuttaen ECR- periaatetta. (Tarpila 1999,
s. 11).

Tietoja eli informaatiota, joita toimitusketjussa kulkee, voidaan jaotella yla- ja alavirtaan
kulkevaksi, lisaksi tieto voi olla joko maara- tai vapaamuotoista. Alavirtaan kulkevaa maara-
muotoista tietoa ovat esim. tilausvahvistukset, tuotetiedot, laskutustiedot, ja hinnat. Alavir-
taan kulkevaa vapaamuotoista (sahkoposti, puhelin) tietoa ovat esim. saatavuus, kampanjat,
uutuustuotteiden tiedot seka toimitusmuutokset ja hairiot. Ylavirtaan kulkevia maaramuotoi-
sia tietoja ovat esim. kassapaate- ja menekkitieto, tilaukset ja kotiinkutsut, varastoinformaa-
tio ja kanta- asiakastiedot, ja vapaamuotoista mm. valikoimanuutokset, kampanjat ja rekla-

maatiot (asiakaspalaute).

Nykytilanteessa tiedonhallinnan hyodyntamisessa on meneillaan vaihe, jossa varastoa korva-
taan informaatiolla, talloin materiaalivirtojen ajoittamisen epavarmuus toimitusketjussa va-
henee tiedonhallinnan avulla. Oikea- aikainen toimitus vaikuttaa myos kassavirtaan, koska
tavaroiden myynti ja hankinta tulevat ajallisesti toisiaan lahemmaksi. Yha useampi elintarvik-
keiden kanssa tekemisissa oleva tyontekija on toimitusketjussa tiedon kasittelijana tiedon
muokkaamisessa, analysoimisessa, keraamisessa, varastoimisessa, valittamisessa ja tietovirto-
jen tarkkailussa ja yllapidossa. Tiedonhallinnalla Tarpila kasittaa menetelmia ja toimintatapo-

ja, jolla voidaan vahentaa asiakasarvoa tuottamatonta toimintaa toimitusketjussa.

Toimitusketjun ohjauksessa kaytettavaa tietoa on tuotettava, valitettava ja kaytettava suun-

nitelmallisesti. Talloin toimitusketjun yrityksilla tulee olla selkea kasitys siita, mita ja miten
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tietoa kaytetaan, mita tieto sisaltaa, mitka ovat tiedon laadun vaatimukset ja mista tieto
kerataan. Kaytetty tieto tulee systematisoida ja sopia periaatteista, joilla kukin ohjaa omaa
toimintaansa. Ketjun osapuolten kommunikointi perustuu maaramuotoisen informaation valit-

tamiseen.

Toimintoja joihin toimitusketjussa pyritaan vaikuttamaan, ovat menekkitiedon hyodyntami-

nen toimitusten suunnittelussa valmistajalta keskusliikkeelle, ennusteiden laatiminen ja tuo-
teannon suunnittelu keskusliikkeiden ja valmistajien valikoiman hallintaan. Muita toimintoja
ovat ennusteiden kaytto hankintatilauksissa ja tuotannossa, valikoimamuutosten hallinnointi,

kampanjat ja toimitukset. (Tarpila 1999, 61-65).

Uuden toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto on usein yritykselle raskas urakka, johon
liittyy toimintaprosessien uudistaminen. Toiminnanohjausjarjestelman uudistamisesta saavu-
tettavien hyotyjen kannalta on myos olennaista, etta huolehditaan myos jarjestelmien jatku-
vasta yllapidosta ja kehittamisesta. Tietotekniikan hyodyntamista prosessien kehittamisessa
tukevat mm. manuaalisten tyovaiheiden poisjaaminen, jolloin tiedon laatu ja toimintojen
toistettavuus paranevat huomattavasti. Manuaalisen tyovaiheiden vaheneminen vahentaa

samalla mahdollisesti resurssitarvetta seka virheiden maaraa.

Kun toiminnanohjausta automatisoidaan, saadaan etuina paatosten objektiivisuuden parane-
minen ja inhimillisista eroista johtuvan paatosten laadun vaihtelun vaheneminen. Automa-
tisoitaessa toimintaa taytyy muistissa kuitenkin pitaa myos se, etta ihmiset saattavat passivoi-
tua litkaa ja kyky oppimiseen heikentya. Kayttajan on aina ymmarrettava, miten jarjestelma
toimii ja miksi se paatyy tiettyyn lopputulokseen, eli myos menetelmatietoa tarvitaan. (Kar-
jalainen 2001, 81-82).

1.3 Prosessien rooli yritystoiminnassa

Prosessit ovat liiketoiminnassa sarja toimenpiteita, joilla saavutetaan liiketoiminnalle asetet-
tu tavoite. Prosesseilla on aina joko sisainen tai ulkoinen asiakas. Yrityksen kaikki toiminnot
sisaltyvat aina johonkin prosessiin, vaikka yritys itse ei kuvaisikaan toimintaansa prosesseina.
Liiketoimintaprosessien hallinnan tavoitteena on saada asetettuja tuloksia eri sidosryhmille.
Samalla kaytossa olevia resursseja tulisi kayttaa optimaalisesti. Prosessien johtaminen yrityk-
sessa sisaltaa ne keinot ja tavat, joilla varmistetaan etta prosessi tayttaa seka asiakkaiden

etta liiketoiminnan vaatimukset.
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Varsinkin paivittaistavarakaupassa hankinnan ja logistiikan keskittamisella saadaan huomatta-
via volyymi- ja toimintaetuja. Onnistuneen keskittamisen edellytyksena on kaupan ja hankin-
tayhtioiden yhteisten prosessien jatkuva kehittaminen ja kriittinen arviointi. Myos tietojen ja
tietotekniikan merkityksen kasvaminen luo paineita prosessien uudistamiselle. Tehokkaat
prosessit mahdollistavat kaupan ketjujen kilpailustrategioiden toteutumisen, josta hyotyvat
asiakkaiden lisaksi myos kauppa. Kaupan hyotyina tehokkaista prosesseista ovat alemmat lo-
gistiikkakustannukset, tuotteiden parempi kiertonopeus, parempi hyllysaatavuus seka myynti.
Asiakkaan nakokulmasta hyotyja ovat parempi hinta ja laatu, seka osuvampi valikoima ja va-

hemman tuotepuutteita kaupan hyllyssa. (Neilimo, 2009).

1.4  Tutkimuksen tavoite ja rajaus

Taman kehittamishankkeen ja tutkimuksen kohteeksi on valittu tuotetietoprosessin kehitta-
minen, joka tukiprosessina linkittyy yrityksen moniin paaprosesseihin. Tutkimuksena on toi-
minnan konkreettinen kehittaminen, joten tutkimuksen ja kehittamishankkeen tavoitteet

ovat hyvin yhtenevaiset.

Tuotetietoprosessin tarkoituksena yrityksessa on koota yhteen tuotteisiin liittyvat jarjestel-
maan tallennettavat tiedot seka yllapitaa niita. Lisaksi tuotetietoprosessin tuloksena tuote-
taan asiakkaille erilaisia raportteja valikoimanhallintaan seka tuotteissa tapahtuviin muutok-

siin liittyen.

Prosessin toimivuuden osalta kohdeyrityksen asiakkailla on toiveita saada tuotetietoja nope-
ammalla rytmilla valikoimajaksotuksesta riippuen. My0s sisaisesti yrityksessa on tarpeita tuot-
taa laadullisesti laajempia ja toisaalta tarkempia tuotetietoja viranomaisvaatimusten jatku-
vasti tiukentuessa seka oman toiminnan tehostamiseksi. Yrityksessa halutaan tehostaa tuote-
tietoprosessia luomalla uusi toimintatapa, jolla tuotetietojen virta kulkee nopeasti ja jousta-
vasti yrityksen lapi. Toiminnan kehittamisessa on otettu huomioon myos toimitusketjun vali-

set suhteet tavarantoimittajan, yrityksen ja asiakkaiden valilla.

Tuotetietoprosessin kehittamisen tavoitteet voidaan tiivistaa oheisen mukaisesti:
e Yllapidettavien tuotetietojen kartoittaminen
e Uuden toimintatavan luominen tarjousten kasittelypro-
sessille ja tuotetietojen yllapidolle automatisointia hyo-
dyntaen = manuaalisten tyovaiheiden vahentaminen,
jolloin myos virhemahdollisuudet minimoituvat

e Ajantasaisten valikoimien jatkuvan yllapidon luominen
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Prosessin kehitystyon tuloksena halutaan loytaa joustava ja tehokas toimintatapa, jonka avul-
la tuotetiedot ovat nopeammin sisaisesti yrityksen hankinnan, tavaravirranohjauksen, tuotan-
non seka tuotetietoyksikon kaytossa. Tarkeana tavoitteena on myos asiakkaiden tarpeiden
tyydyttaminen mm. valikoimanhallinnan ja valikoimaehdotusten nopeamman rytmin, sisallon
oikeellisuuden ja oikea- aikaisuuden parantamisella. Lisaksi tehtavana on luoda tyovalineita
tuotetietojen laadun, ajantasaisuuden ja virheettomyyden kehittamiselle. Naiden tavoittei-
den toteutuessa myos asiakkaillamme on kaytossaan kayttokelpoisempia ja luotettavampia

tuotetietoja.

Prosessin lapimenoaikaa pyritaan lyhentamaan uutta tietojarjestelmaa hyodyntamalla seka
paneutumalla tuotetietojen kulkuun tavarantoimittajalta yritykseen seka arvioimalla sisaisia
toimintatapoja. Tuotetietojen oikeellisuus on lahtokohta virheettomammalle toiminnalle seka
tilaus- ja toimitusprosesseille. Yhdenmukainen osittain automatisoitu toimintamalli vastaa

myos Yritys A:n asiakkaiden tasapuolisuusvaatimukseen.

Laadun seurannan valineeksi luodaan mittari/mittareita, jolla kuvataan tuotetiedonkulkua
yrityksessa. Nama mittarit kuvaavat tiedonkulun nopeutta seka tiedon laatua. Mittarit on
tarkoitus ottaa saannolliseen kayttoon, jolloin tuotetietojen hallinnan kehityksesta saadaan
vertailukelpoista tietoa pidemmalta aikavalilta ja mahdollisiin poikkeamiin pystytaan reagoi-

maan valittomasti.

Asiakkaan ja Yritys A:n rajapinnoissa tapahtuva tiedonsiirto halutaan muodostaa sujuvaksi ja
joustavaksi toiminnoksi jonka toimivuudesta hyotyvat seka kohdeyritys etta yrityksen asiak-
kaiden omat ketjut. Lisaksi oman tavoitteensa tuotetietojen tarkkuudelle luo automaattinen
tiedonsiirto Yritys A:n seka asiakkaiden etta tavarantoimittajien valilla, jolloin tietojen tas-

mallisyys on sujuvan toiminnan edellytys.

Taman tutkimuksen tutkimusongelmana voidaan pitaa tuotetietoprosessin kehittamista liike-
toiminnassa, erityisesti ketjuliiketoiminta-painotteisessa paivittaistavarakaupassa. Tutkimus-
kysymykset voidaan asettaa seuraavasti:

1. Miten kaupan logistiikka & hankintayhtiossa voidaan kehittaa tuotetietoprosessia tilaus-
toimitusketjussa?

2. Miten tunnistaa prosessin kehityskohteet ja luoda toimivat mittarit prosessille?
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1.5  Tutkimusraportin rakenne

Raportti on muodostettu teoreettisen viitekehyksen osuudesta seka kehityshankkeen kaytan-
non toteutuksen kuvaamisesta. Myos teoreettisen tiedon hyodyntamisen mahdollisuuksia on
pohdittu.

Aluksi esitellaan sita toimintaymparistoa ja tekijoita, jotka vaikuttavat paivittaistavarakaupan
tuotetietojen taustalla. Sen jalkeen esitellaan liiketoimintaprosessien kehittamiseen liittyvaa
kirjallista aineistoa. Kuvaus koostuu tuotetiedonhallinnasta, ECR- toiminnan kuvauksesta seka
prosessien kehittamiseen liittyvasta teoreettisesta mallista. Prosessien kehittamiseen liittyvaa
kirjallisuutta on lahestytty nimenomaan prosessien johtamisen ja kehittamisen nakokulmasta.
ECR- toiminta on otettu mukaan yhdeksi tarkasteltavaksi osa- alueeksi juuri sen paivittaista-
varakauppaan laheisesti linkittyvan vaikuttavuuden vuoksi. Lisaksi kuvataan ketjuliiketoimin-
taan vaikuttavia tekijoita, jotka osaltaan liittyvat tutkittavan yrityksen toimintaan seka pai-
vittaistavarakaupan prosesseihin vahvasti. Jotta tutkimuksen kohteena olevan prosessin kehi-
tystyon tuloksia seka edistymista voidaan kuvata, paneudutaan lyhyesti myos prosessien mit-
taamisen ja mittareiden rakentamiseen. Empiirisessa osassa kuvataan yrityksen osalta tutkit-
tavan prosessin kehittamiseen johtaneita syita, kehittamisen vaiheita ja lopputulosta. Onnis-
tumista arvioidaan toiminnan kehittymisen kannalta yrityksen itsensa, seka asiakkaiden nako-

kulmasta.

Oheisessa kuviossa on kuvattu tutkimuksen rakennetta:



Tutki

musongelma- tarve kehitystyolle

Taustalla vaikuttavat tekijét:
- ECR

- Ketjuliiketoiminta paivittais-
tavarakaupassa
-Sinfos-tuotetietopankki

Kehitettavan prosessin
rajaus

Kohdeyksikkd

)

)

Tutkijan rooli hankkeessa

Syvallinen tutustuminen
kohteeseen

Tutkimuksen teoria:
- Tuotetiedon hallinta

\ ]

- Prosessien kehittdminen —-BPR
- Prosessien johtaminen

s Havainnot/kartoitus kohteesta

)

Prosessin uuden toimintatavan méaéarittely

Havaintojen tulkinta ja
teoriatiedon hyodyntéminen:

ja toteutus /seuranta

v

Kehitystyon tulokset

Kuvio 2: Tutkimuksen rakenne.
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2 Tuotetiedonhallinnan taustatekijoita

Tassa luvussa kuvataan yleisesti paivittaistavarakaupan logistiikan tuotetiedonhallintaan vai-
kuttavista tekijoista. Ketjuliiketoimintamalli on olennainen osa nykypaivan paivittaistavara-
kauppaa ja oma painotuksensa tasta loytyy myos ravintola- ja suurkeittiosektorilta. Paivittais-
tavarakaupassa nyt ja tulevaisuudessa oman painopisteensa liiketoimintaan tuo ECR- toimin-
ta, joka osaltaan vaikuttaa moneen kaupan prosessiin. Lisaksi paivittaistavarakaupan tuote-
tietojen kasittelyssa olennaisena osana on Sinfos-tuotetietopankki, jonka toimintaa on myos

avattu tassa luvussa.

2.1 Ketjuliiketoiminta paivittaistavarakaupassa

Kauppaketju muodostuu yhdenmukaisesti maaritellyn ketjukonseptin mukaan toimivista myy-
maloista ja niiden ketjuyksikosta. Suomessa kauppaketjut ovat kasvaneet voimakkaasti paivit-
taistavarakaupassa 1990- luvun alusta lahtien. Edellakavijoita suomessa ovat olleet S-ryhma ja
Suomen Lahikauppa (ent.)Tradeka. Ketjutoiminnan menestysta voidaan kuvata silla, etta pai-
vittaistavarakaupassa suuriin ketjuihin kuulumattomia yrityksia on enaa 8 % markkinoista.
Ketjutoimintamalli tarjoaa selkeita etuja verrattuna perinteiseen tukku- vahittaiskauppa-
malliin, jossa paatoksenteko hajautunut useaan eri tasoon ja yksikkoon. Ketjutoiminnalla
haetaan keskittamisen ja suurtuotannon etuja. Lahtokohtaisesti mahdollisimman suuri osa
suunnittelusta ja hallinnollisesta tyosta siirretaan tehtavaksi ketjunohjausyksikoissa, jolloin
myymaloissa vapautuu aikaa paivittaisen tyon hoitamiseen. Ketjuuntuminen on kasvattanut
kaupan neuvotteluvoimaa hankinnoissa, kun yksi taho suunnittelee valikoimat ja sopii ostoeh-

doista tavarantoimittajien kanssa usean eri myymalan puolesta. (Finne 2006, 83-84).

Vahittaiskaupan rakenteeseen Suomessa vaikuttavat suurelta osin kolme suurinta ketjua; S-
ryhma, K- kaupat ja Suomen Lahikauppa (ent. Tradeka). Muita pienempia toimijoita ovat M-
ryhma ja Lidl. Kaupan ketjuohjauksella pyritaan mm. logistiikan tehostamiseen ja paallekkai-
syyksien poistamiseen seka kokonaisvaltaiseen tavararyhmahallintaan. Ominaista ketjuehtoi-
selle kaupankaynnille on valikoimien rytmittaminen muutamien kuukausien jaksoihin vuodes-
sa. Naille jaksoille kilpailutetaan aina teollisuuden tarjonta kotimaassa seka ulkomailla. Han-
kintayhteistyoverkostot ulottuvat yli rajojen kaikilla suurimmilla ketjuilla ja myos tietoteknii-
kan rooli kaupankaynnin ohjauksessa seka kaupan ja teollisuuden valisessa yhteistyossa on
lisaantynyt todella nopeasti. Lisaantynyt kilpailu ja tehokkuuden merkitys ketjuehtoisessa
kaupankaynnissa on myos lisannyt kaupan omien merkkien strategista merkitysta. (Toimiala-

raportti: Elintarviketeollisuus 2005, 21).
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Yritys A:ssa ketjuehtoinen kaupankaynti vaikuttaa voimakkaasti valikoimien muodostamiseen
ja hallinnointiin. Jokaiselle omistajien myymalaketjulle muodostetaan juuri heidan asiak-
kaidensa vaatimuksiin vastaava valikoima, joka edella kuvatun mukaisesti ’paivitetaan’ muu-
tamien kuukausien jaksoissa/vuosi. Nain toimimalla pyritaan vastaamaan asiakaslahtoisen
kaupankaynnin vaatimuksiin Yritys A:n nakokulmasta katsoen. Paatoksen valikoimamuutoksis-
ta tekevat kunkin ketjun edustajat ja paatokset Yritys A:han toimitetaan keskitetysti asiak-

kaiden kautta.

Ketjuliiketoimintaa voidaan kuvata seuraavalla tavalla:

Ketjuliiketoiminta: Ketjuliiketoiminta koostuu neljasta eri operatiivisesta prosessista yrityk-
sissa. Naita ovat tavararyhmahallinta, markkinointi, ostotoiminta ja tilaus-toimitus. Jokaisen
naiden neljan prosessin osalta on maaritelty ketjun eri toimijoiden tehtavat, tyonjako ja vas-
tuut tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti. Ketjuliiketoimintamallin tavoitteena on saada
prosessit toimimaan hyvassa vuorovaikutuksessa ja yhtenaisesti koko toimitusketjun lapi, asi-
akkaalle asti. Toiminnan tehokkuutta parannetaan pyrkimalla jokaisessa toiminnossa todelli-
sen lisaarvon tuottamiseen. Nain savutetaan merkittavia etuja investoinneissa, paaoman kay-

tossa ja toiminnan kustannuksissa. (Kautto 2005, 13).

Ketjuliiketoiminnan ohjauksessa tarkeita tietovirtoja ja niiden kulkua voidaan kuvata seuraa-

vasti:
<
& o
Tavaran- —p Ketjun varastot || § Ketjun valikoimaja | == | 2
toimittaja ja terminaalit S | paikallissopeutus 2
=3 2
> <> g -—>

<«> Tietovirta

Kuvio 3: Ketjuliiketoiminnan tietovirrat. (Kautto 2005, 14).

Tassa mallissa toimivat operatiiviset em. prosessit koko toimintoketjussa integroidusti. Koko
toimintaketjua ohjaa kattava tiedonhallinta seka automaattinen tilausjarjestelma. Tarkeassa
roolissa ovat myos toimintoketjun kokonaisoptimointi seka ECR-toiminta seka ketju ja kaup-

pakohtainen markkinointi seka keskitetty ostotoiminta. Ketjuyksikossa keskitytaan asiakkuus-

prosessien hallintaan ja ketjubrandin rakentamiseen. Jotta nama prosessit toimivat, tulee
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ketjun kauppojen toimia yhteisten paatosten mukaisesti. Yhteisten menettelytapojen vastai-
nen ja laadullisesti heikko toiminta heikentavat ketjubrandia ja vievat uskottavuutta ketjun
asiakaslupauksilta. Talla ketjuliiketoiminnalla saavutettavat suurtuotantoedut ilmenevat osto-
, hankinta- ja logistiikkaetuina ja siten edelleen kustannustehokkuusetuina. Tama tarkoittaa
seka toiminnan tehokkuutta, etta suhteellisesti alhaista kustannustasoa omalla toimialalla ja
ketjuyrityksen oman konseptien markkinasegmenteissa. Kustannustehokkuudella on ratkaiseva
merkitys ketjun todellisen hintakilpailukyvyn ja luonnollisesti ketjun toiminnan tuloksellisuu-
den kannalta. (Kautto 2005, 15).

Ketjuuntumisen edut liittyvat suuruuteen ja suuren yrityskoon mukanaan tuomiin etuihin.
Tarkeinta on kuitenkin toimiva liiketoimintamalli ja ketjun sisainen tyonjaon oikeellisuus ja
tehokkuus. Todellinen kilpailuetu ketjuuntumisesta voi syntya vain siten, etta ketjuyritys
hallitsee kauppojensa valikoimia kattavasti ja osto-osasto voi neuvotella ehdoista luotettavas-
ti ja uskottavasti koko ketjun volyymilla. Lisaksi naita toimintoja pitaa ohjata koko toiminto-
ketjun kattavalla tiedonhallinnalla. Myos teollisuus hyotyy kaupan ketjuuntumisesta kustan-
nusten ja ajan saastona. Kaikki tavarantoimittajat eivat kuitenkaan varauksettomasti hyvaksy
kaupan ketjuuntumista, silla erityisesti pienten suomalaisten tavarantoimittajien mahdolli-
suudet saada tuotteitaan markkinoille ovat kaventuneet ketjuuntumisen johdosta. (Kautto
2005, 16).

Ketjuliiketoiminnan tehokkuutta saavutetaan ensisijaisesti viidella eri tekijalla. Naita ovat
ketjun vahva, kuluttajia kiinnostava ketjukonsepti seka keskitetty ostotoiminta. Lisaksi koko
toimintoketjun prosessit tulee yhdistaa integroidulla ketjutoiminnalla. Neljas osatekija on
yksinkertainen organisaatio, jossa on tehokas paatoksenteko ja johtamisjarjestelma. Viiden-
neksi tulee ketjun suuruuteen liittyva ketjun riittava kriittinen massa, eli sellainen myynnin
taso, joka tekee tehokkaan toiminnan ja suhteellisesti alhaisen kustannustason mahdolliseksi.
(Kautto 2005, 18).

Ketjuliiketoiminnan yksi oleellisimmista kehittamisen edellytyksista on kaupan kyky hallita
tietoa. Tiedonhallinta kehittyy nopeasti ja avaa uusia mahdollisuuksia entista tuloksellisem-
malle toiminnalle seka asiakkuuden hallinnassa etta koko logistisen ketjun toiminnan tehok-
kuudessa. Ketjuliiketoiminnan kannalta ratkaisevaa on ollut tuottaa ketjuohjauksen tarvit-
semat myynti-, tuotto- ja varastotiedot reaaliajassa. Tata tietoa kutsutaan epos-tiedoksi
(electronic point of sales). Tarkea rooli on myos ollut ean- koodin kayttoonotolla, joka on
mahdollistanut tuotteiden elektronisen tunnistamisen kaupoissa. Tuotteiden perustamisessa
on edetty nopeasti ns. yhden syoton periaatteeseen: kun ketjun ostoyksikossa perustetaan

uusi tuote tietojarjestelmaan ja sille annetaan ean- koodi, tieto siirtyy koko ketjun lapi aina
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asiakkaan ostokuittiin asti, jopa ilman muuta kasittelya. Tama on erittain merkittava edis-
tysaskel, silla sen avulla on yksinkertaistettu toimintoja ja saastetty runsaasti tyota ja kus-
tannuksia. Elektronisen tiedonhallinnan avulla kaupalle on ollut ratkaisevaa tiedon kokonais-
valtainen hyodyntaminen ketjuliiketoiminnassa. Tarkat tiedot ketjun tuotteiden ja tavara-
ryhmien myynneista, tuotoista ja kannattavuudesta seka tiedot tavarantoimittajien osalta
ovat ohjanneet toimintaa ja valikoimien kehittamista aivan uudella tavalla. (Kautto 2005, 25-
26).

Tiedonhallinnan merkitysta ketjuliiketoiminnassa ei siis voida vaheksya. Tehokkuuden paran-
taminen tietojarjestelmia hyodyntamalla voi avata aivan uusia mahdollisuuksia. Toisaalta
jarjestelmien kehittaminen ja kayttoonotto vaativat suuria investointeja. Naihin pystyvat vain
suuret ja kannattavat yritykset. Koko toimintoketjun kokonaisoptimointi, tehokkuus ja korkea
laatu tulevat olemaan yha tarkeampia tekijoita kun etua haetaan prosesseja integroimalla.
(Kautto 2005, 156-157).

2.2 ECR-toiminta

ECR-toiminta: ECR-toiminta (Efficient Consumer Response) voidaan suomentaa asiakaslahtoi-
seksi tarjontaketjun hallinnaksi tai vastaavasti kysyntalahtoiseksi hankintayhteistyoksi. ECR-
toimintaa kuvataan strategiaksi, jonka tavoitteena on tarpeettomien kustannusten poistami-
nen paivittaistavaroiden jakeluketjusta kuluttajalahtoisyyden parantamiseksi. ECR-toiminta
vaatii tavarantoimittajan ja kaupan yhteista keskittymista koko jakeluketjun (alkutuotannosta

asiakkaalle) parantamiseksi.

ECR- toimintaa kuvattiin jo alustavasti luvussa 1, jossa esiteltiin Elintarviketeollisuuden toimi-
tusketjun hallintaa. ECR- toimintamalli on lahtoisin USA:n erikoistavaraketjujen nopean vas-
teen (quick response) toimintamallista, jotta yritykset pystyisivat vastaamaan muuttuneisiin
asiakastarpeisiin ja kilpailuolosuhteisiin. Nopea tiedonvalitys on tavarantoimittajan ja vahit-
taiskaupan yhteistoimintastrategia joka reagoi kuluttajien tarpeisiin aikaisempaa nopeammin.
Tama mahdollistuu myyntipisteinformaatiota hyvaksikayttamalla. Tavarantoimittajan kyky
kehittaa uusia tuotteita markkinoiden kehitysilmioita seuraamalla nopeutuu. (ECR- Finland,
2007).

ECR- Finlandin toiminnassa ovat mukana kaikki Suomen johtavat kaupan seka valmistavan
teollisuuden yritykset. Mukana olevat yritykset edustavat yli 90% pt-kaupan myynnista. Ja-

senmaara Suomessa on lahes 100 yritysta. Suomessa ECR- toiminnan tuloksena on kaynnistetty
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mm. yritysten valisia projekteja, ECR- koulutusta yliopistoissa ja ammattikorkeakouluissa,

erilaisia tyoryhmia seka tuotetietopankki. (ECR Finland, 2009 ).

CCR:n yvdinprosessit ja strategiat

Lisiiarvoa tuottavat prosessit ECR-strategiat l'ulokset

kouluttajien haluaman tavdellisen .
- ['ehokkaat valikoi

T . mat + Paremmat tuotieet
tuotevalikoiman tarjoaminen

* Parempm laatu

Halutun tuotevalikoir

['ehokas tuotetiydennys !
- - + Parempi valikeima

. . . ™ e 1 T %
Fuotehydtyjen ja arvon viestiminen Parempi palvelu

mainonnan ja hintakanmustimien I'ehokas mark ,
) + Parempi

avulla

asiointimukavuus

I'ehokas ..-'.'|\.|.|:.\Ln.|\].-n> + Parempi arvo

uluttaja R .
~ | laajempi tuotetarjonta, parempi asicintimukayvuus, tavaroiden
parempi saatavius ja tuoreemmat tuotteet
e . s . : 1 IS
Kauppa suurempi asiakasuskollisuus, parempi asiakastuntemus,

paremmat tavarantoimittajasubteet

Favaramoimitya: g agiossa viihemmin puutiuvia tuotteita, tuotemerkki vahvistuu, ECR“""""‘"

Eifichen Cisivvsiine Hisguomss

suhteet kauppaan paranevat

Kuvio 4: ECR toiminnan ydinprosessit ja strategiat.

Oheisessa kuviossa on tiivistetysti kuvattu toimintoja ja toivottuja tuloksia, joihin ECR-
toiminnalla pyritaan. Tavoitteena on yhdistaa kysynnan ja toimitusten hallinta. Kysynnan hal-
linta lisaa kuluttajatuntemusta, jonka seurauksena tavararyhmahallinta tehostuu seka tuote-
lanseeraukset, kampanjat seka tavararyhmahallinta paranee. Toimitusten hallinta lisaa tuote-
virtojen tehostumista jakelukanavissa, seka kuljetusten optimointia. Tuotannon yhteensovit-
taminen seka jatkuva taydentaminen parantavat toimituksia. Nama tuotokset saadaan aikai-
seksi tunnistetietojen yhdenmukaisuuden, OVT:n (organisaatioiden valinen tiedonsiirto) seka
yhteisen suunnittelun seka yritysten valisen sahkoisen liiketoiminnan myota. (ECR Finland,
2009).
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2.3 Sinfos- tuotetietopankki

Sinfos tuotetietopankin kaynnistyminen Suomessa on ECR- toimijoiden yhteinen hanke. Sinfok-
sen kayttoonoton tavoitteena on ollut tuotetietojen laadun paraneminen ja saastot tietojen
yllapidossa. Tiedon laadun paraneminen on seurausta siirryttaessa kahdenkeskisesta tiedon-
vaihdosta keskitetyn tuotekannan kayttoon. Vaikuttavana tekijana ovat myos olleet kansain-

valisen kaupan tarpeet standardisoituihin ratkaisuihin.

Sinfos-tuotetietopankki: Paivittaistavarakaupan ja teollisuuden yhteisen tuotetietopankin
toteuttaminen aloitettiin kevaalla 2003. Seka kaupalta etta teollisuudelta vastaanotettiin
sitoumuksia tuotetietopankin kayttoonotosta ja mm. kaupan kaikki ryhmittymat ovat mukana
Sinfos- tuotetietopankissa. Tuotetietopankki otettiin virallisesti kayttoon 1.9.2004. Pankki
korvaa aiemman Pty (paivittaistavarayhdistyksen)- tuotetietolomakkeen kayton.
Tuotetietopankki toimii GS1 Finland Oy:n yhteydessa. Talla hetkella pankin toimintaan on
sitoutunut jo 466 yritysta. Sinfos-tuotetietopankkijarjestelma antaa teollisuudelle mahdolli-
suuden lahettaa tuotetietonsa sahkoisesti yhteen yhteiseen tietokantaan, josta ne ovat kaik-
kien kaupan ryhmittymien kaytettavissa. Tama tehostaa huomattavasti tuotetietojen valitta-

mista teollisuudelta kauppaan.(Suomen Sinfos- tuotetietopankki, 2009).

Sinfos- tuotetietopankin hyodyt syntyvat kustannussaastoista seka toiminnan tehokkuudesta.
Riittaa, kun tavarantoimittaja syottaa tiedot kerran yhteen paikkaan josta kaupparyhmitty-
mat voivat poimia tarvittavat tiedot omiin jarjestelmiinsa internetin valityksella tai tietolii-
kenneyhteyksia hyodyntaen. Tietojen oikea- aikaisuus mahdollistaa tuotteiden liikkkumisen

oikeaan aikaan kaupan keskusliikkeiden valikoimissa ja kaupan hyllyssa.

Tietojen virheellisyyden vahenemista on varmistettu tietojen loogisuuden tarkistuksilla ennen
tuotteen tietojen hyvaksymista pankkiin. Nain kaupalle valitetty tieto on ajantasaista ja oike-
aa. Toisaalta myos mahdollisten virheiden ja muutosten informointi ja korjaus on helppoa.
Tulevaisuudessa Sinfos- tuotetietopankin hyodyntamista on suunniteltu myos Horeca- sektoril-
le. My0s tuotteiden kuvapankin kayttoonottoa Sinfoksen yhteyteen on kartoitettu. (Nelimark-
ka, 23.3.2007).

2.4 Tuotetietoprosessi; alkutuotannosta asiakkaalle

Tavarantoimittaja tai tuotteen valmistaja keraa Sinfos- tuotetietopankkiin tallennettavan

tiedon omasta jarjestelmastaan ja tuotteen valmistusprosessista. Esimerkkina Felix Abba,
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jossa kunkin tuotteen tiedot kerataan jo yrityksen omaan tietojarjestelmaan niin taydellises-
ti, etta tiedot voidaan suoraan siirtaa Sinfokseen eri toimijoiden kaupalliseen kayttoon. Tuot-
teiden tiedot kerataan valmistuspaikkakunnittain tuotteen omalta valmistustehtaalta, jossa
markkinointiassistentti tallentaa tiedot yrityksen omaan tietokantaan. Kun kaikki tarvittavat
tuotetiedot on syotetty, siirtyvat tiedot sovitulla aikataululla ketjun seuraavan asiakkaan
kaytettavaksi. Seka Felix Abban oma seka Sinfos- tuotetietopankin oma tarkastusseula varmis-
tavat sen, etta asiakkaiden kayttoon ei siirry virheellisia tuotetietoja. (Kaupan Sinfos-info
3.10.2006, Felix Abba-esitys).

— .
Tavarantoimittaja valmistaa tuotteen Nuoli kuvaa tuotetiedon kulkua

Y
N

SUOMEN

SINFOS Kauppa-
tuote- ryhmittyma
tieto-

—T— " pankki

Vadelmajaéatel6 589

L L
; ; Tuote kaupan
Tuotetiedot Yritys A:ssa hylyssaja
tiedot etiketissa
Tuotteen vastaanotto, varastointi ja lahetys oikein

Kuvio 5: Tuotetietojen kulku alkutuotannosta kauppaan.

Seuraavaksi esitellaan yleisesti kaupan toimitusketjun tuotetietojen kasittelya. Jokaisessa
kaupparyhmittymassa on oma tapansa kasitella tuotetietoja, joten kuvaus on ainoastaan

suuntaa-antava.

Tuotetietojen kasittely tavarantoimittajalta kaupan portaaseen kestaa valikoimajaksojen
vaihtuessa useita viikkoja. Yleisesti tuotetietoja yllapidetaan ja tarkastellaan jarjestelmissa
valikoimajaksoittain ja vain tarpeen tullen yksittain valikoimajaksojen valilla. Talla toiminnal-
la haetaan volyymietuja, kun isompaa massaa samantyyppista tietoa kasitellaan yhtaaikaises-
ti. Jaksotietojen kasittely alkaa Sinfos- tuotetietopankin DL(deadline)-paivasta, jolloin kaikki

sovittujen tuoteryhmien uutuustiedot ja poistuvat nimikkeet ovat sielta noudettavissa.

Kaupan valikoimavastaava tai tuoteryhmapaallikko kay lapi oman tuoteryhmansa toimittajat

ja naiden kaikki tuotteet, tarkastaen tuotetiedot uutuustuotteilta, muuttuvilta tuotetiedoilta
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seka poistuvilta tuotenimikkeilta. Hintainformaatio kulkee suoraan kaupan ja tavarantoimitta-
jan valilla, se tieto on rajattu myos Sinfos- tuotetietopankin kautta kulkevan tiedon ulkopuo-
lelle. Yhden valikoimavastaavan kasiteltavana on usein muutamia satoja toimittajia ja jopa
tuhat tuoterivia. Tuotetietojen kasittelyssa jarjestelmaan perustetaan uutuusnimikkeet, teh-
daan tulevat tuotemuutokset seka merkitaan valikoimasta poistuvat tuotenimikkeet. Taman
vaiheen jalkeen valikoimavastaava arvioi tuotteiden lisaarvon valikoimalle seka tutkii vastaa-
vien tuotteiden ja tuoteryhmien tilastotiedot (menekki, myynti ym.). Lisaksi jokainen tarjolla
oleva uutuustuote testataan ja kaikki tuotteet hinnoitellaan. Valikoimasta tehdaan myos pois-
toehdotuksia erilaisin kriteerein. Myos kaupassa tehdaan oma valikoimamateriaali edelleen
kunkin kauppaketjun kasiteltavaksi, joissa tiedot konkreettisesti viedaan kaupan kassajarjes-
telmiin ja siten mm. hyllynreunaetikettiin kaupassa. Naissa kaikissa vaiheissa tuotetietojen
oikeellisuus on ehdottoman tarkeaa, silla virheellinen tieto moninkertaistaa tuotetiedon kasit-

telykustannuksia tiedon kulkiessa lapi koko toimintoketjun. (Sinfos infotilaisuus 16.05.2006).
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3 Prosessien kehittaminen

Prosessien kehittamiseksi on olemassa useita malleja, joista tahan kehityshankkeeseen ja
tyon kuvauksen pohjaksi on valittu BPR- prosessien uudistaminen. Kehittamisessa tulee vallit-
sevan tilanteen ratkaisemiseksi valita kevyempi prosessin parantaminen tai radikaalimpia
toimenpiteita vaativa uudistaminen. Prosessien kehittamista tapahtuu jatkuvasti laadunhallin-
tajarjestelman puitteissa, mutta toisinaan tullaan siihen tilanteeseen, etta keinot nykyisten
prosessien kehittamiseksi olemassa olevilla keinoilla eivat enaa tuota toivottua tulosta. Tal-
loin ollaan tilanteessa, jossa ehka koko prosessin suunnittelu on aloitettava alusta ja mietit-
tava toimintojen rakenteet uudelleen. Talloin toiminnalle monesti kaivataan nopeasti muu-
tosta ja merkittavaa tulosparannusta. Taman kaltaisessa tilanteessa prosessin uudistaminen
Business Process Re- engineering voi antaa tarvittavan mallin prosessin toimintojen uudelleen

rakentamiseksi.

Prosessisuuntainen ajattelu merkitsee koko yrityksen toimintojen ja prosessien lapiviemista
tuotekehittelysta asiakkaalle toimitettavaan tuotteeseen. Jos yrityksen jokainen toiminto on
lokeroitu oman osaston sisalle, ollaan prosessiajattelussa viela melko kaukana. Talloin juuri
osastojen valisten ketjujen ’linkitys’- kohdat ovat herkimpia katkaisemaan tai hidastamaan
yrityksen kokonaisprosessia. BPR:n avulla voidaan parantaa koko ketjun prosessia, joka leik-

kaa usean osaston ja toimintojen lapi. (Peppard 1995, 6-7).

Prosessien terminologia vaihtelee joko yrityksen tai alan mukaan, mutta yleensa prosessit on
jaoteltu hierarkkisesti paa-, ydin-, avain - tai tukiprosesseihin. Ydinprosessit ovat ulkoista
asiakasta palvelevia prosesseja joiden lahtokohtana ovat yrityksen ydinkyvykkyydet. Niiden
avulla tyostetaan yrityksesta loytyvat kyvyt ja osaaminen tuotteeksi tai palveluksi, joilla on
asiakkaalle lisaarvoa. Yritystasolla naita prosesseja on maaritelty yleensa 3- 10 kpl. Tukipro-
sessit ovat yrityksen sisaisia prosesseja ja ne tukevat organisaation toimintaa ja luovat edelly-
tyksia ydinprosessien onnistumiseksi. Naita ovat mm. talous-, ja tietohallintoprosessit. Avain-
tarkeimpia prosesseja. Avainprosessien tulisi olla ensisijaisia kehittamiskohteita. Avainproses-
sit voivat olla ydin-, tai tukiprosesseja. Lisaksi prosessit voivat olla jaoteltuina pdd-, ja osa-
prosesseihin sekd alaprosesseihin. Prosessien alimman tason aktiviteetti on kuvattu termilla
vaihe tai tehtava. (Lecklin 2006, 130).

Ydinprosessit voidaan maaritella myos joukoksi toimintoryhmia, jotka ovat keskenaan loogi-
sessa riippuvuussuhteessa ja joiden tarkoituksena on tyydyttaa asiakkaan tarpeita. ”Ydinpro-

sessi luo suoraan ulkoiselle asiakkaalle lisaarvoa ja leikkaa lapi organisaatiorajojen esimerkik-
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si tilaus-toimitusketjuna. ydintoiminto edellyttaa sellaista osaamista tai paatoksentekoa, jota
ei voida luovuttaa organisaation ulkopuolisille tahoille.” (Kiiskinen, Linkoaho, Santala 2002,
28).

Lisaksi prosessikuvauksissa ja ohjeistuksissa puhutaan usein prosessinomistajasta. Prosessin-
omistajan vastuut maarittyvat usein yrityksen organisaatiomallin mukaan. Kaikissa malleissa
kuitenkin prosessinomistaja vastaa prosessin toimivuuden seurannasta, prosessin kehitystar-
peiden tunnistamisesta ja kaynnistettyjen kehityshankkeiden ohjauksesta. Talloin prosessin-

omistaja on myos tulosvastuussa liiketoiminnallisesta tuloksesta. (Kiiskinen ym. 2002, 36).

Myos prosessien kehittamisen ja uudelleensuunnittelun eroa on tarpeen tarkentaa. Funktio-
naalinen reviiri-ajattelutapa kyseenalaistetaan ydinprosessien uudelleensuunnittelussa. Tal-
loin pyritaan purkamaan kapea-alaisten tyotehtavien, oman valtapiirin puolustamisen ja byro-
kraattisuuden aiheuttamaa tehottomuutta. Prosesseja on myos totuttu pilkkomaan ja organi-
soimaan tehtavien mukaan osastojen kesken. Nimenomaan asiakkaan nakokulmasta osastojen
lapileikkaavien prosessien toimivuus on olennaista, joiden kautta lopullinen lisaarvo asiakkaal-
le muodostuu. Prosessien kehittamisessa on keskityttava nimenomaan osastojen lapi leikkaa-
vien ydinprosessien kehittamiseen. Uudelleensuunnittelu puolestaan tarkoittaa radikaalia
muutosta ja ydinprosessien perustavaa laatua olevaa toimintoketjujen uudelleenajattelua ja -
organisointia. (Kiiskinen ym. 2002, 27-28).

Kun mietitaan niita asioita, jotka aikaansaavat tarpeen prosessien kehittamiselle tai punni-
taan tilannetta, jossa mietitaan onko prosessien kehittamisprojektin kaynnistaminen tarpeel-
lista, voidaan nahda mm. seuraavaksi kuvattuja kehittamista puoltavia seikkoja. Parhain hyo-
ty prosessien kehittamisesta saadaan kehitettaessa toimintaa yhteistyossa asiakkaiden kanssa
ja nimenomaan heidan tarpeistaan. Talloin tavoitteena voi olla joko lapaisy- ja toimitusajan
parempi ymmartaminen tai ohjaus. Virtaviivaisempi ja tehokkaampi toiminta antaa myos to-
dennakoisesti paremman tuloksen. Erityisesti asiakkaan ja yrityksen rajanpintaongelmiin,
joiden seuraukset voivat nakya mm. heikkona toimitusvarmuutena tai projektin myohastymi-
sena, voidaan paneutua analysoimalla prosesseja. Tuloksena voi olla tyotehtavien uudelleen
ryhmittelya yhdistamista ja mielekkaiden tyopakettien kokoamista. Myos sellaisessa tapauk-
sessa, kun organisaation toimintaa linjataan uudelleen mm vision ja strategisten paamaarien

kanssa, on erittain tarpeellista myos uudistaa toimintatapoja ja prosesseja.

Prosessikuvausten avulla reaalitoiminta ja talous saadaan paremmin nakyvammaksi ja ymmar-
rettavammaksi kokonaisuudeksi. Prosesseja kuvaamalla myos toimittajat ja alihankkija saa-

daan selkeammin kytkettya kokonaisuuteen, kun maaritellaan organisaatiorajat ylittavat pro-
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sessikuvaukset. Nain myos yhteistoimintaa paastaan paremmin arvioimaan ja parantamaan.
Kun ajatellaan prosessien mittaamista, nahdaan, etta kyseessa on koko toiminto- ja tehtava-
ketjun onnistuminen ja talloin prosessimittarit tarjoavat paremmat perusteet ja mahdollisuu-
det tavoitteiden asettamiselle, toiminnan ohjaukselle, vaihtelun hallinnalle tai ryhmien ja
henkiloiden palkitsemiselle. Prosessikuvausten tekeminen ja prosessien maarittaminen luovat
myos perustan toiminnanohjausjarjestelmien suunnittelulle. Prosessin kehittamista on myos

jokin tekninen ratkaisu, automatisointi tai tietotekniikan uudistaminen. (Moisio, 2007).

BPR:n teorian mukaan liiketoimintojen kehittamisessa keskitytaan lisaarvoa tuottavien toi-
mintojen maksimoimiseen ja seka vastakohtaisesti lisaarvoa tuottamattomien toimintojen
minimoimiseen. Uudistuksessa tahdataan aina toiminnan radikaaliin muutokseen, vain siten
voidaan saavuttaa huomattavia etuja muutoksesta. Organisaation tulee olla prosessisuuntau-
tunut, jotta uudistukset voidaan veda koko organisaation lapi. ulkoapain tulevat asiakasodo-
tukset ohjaavat voimakkaasti toimintaa ja muutosta. Prosessiuudistuksen tuloksena BPR:n
myota on mahdollista saavuttaa virtaviivaistettu prosessi, joka ideaalimuodossaan tayttaa
asiakkaan tarpeet kustannustehokkaasti. Talloin uuden prosessin suunnittelu on joko aloitettu

ns. puhtaalta poydalta tai vanhaa prosessia on systemaattisesti uudistettu.

Uudistamisessa kaytettavia tyovalineita ja tekniikoita ovat mm. prosessikar-
tat/mallintaminen, benchmarking (parhaiden toimintamallien soveltaminen), itsearviointi, it-

jarjestelmien uudistaminen seka luova- rajoja rikkova ajattelu. (Peppard 1995, 15-17).

BPR voidaan maaritella myos seuraavanlaisesti: ” BPR on kehittamisfilosofia. Se tahtaa aske-
leittain koko prosessin uudistamiseen organisaatiossa. Tama saavutetaan maksimoimalla arvoa
tuottavia osia ja minimoimalla kaikki muut toiminnot prosessissa. Tallainen uudistus voidaan

kohdentaa koko yritykseen tai myos yksittaiseen prosessiin.” (Peppard 1995, 20).

3.1 Prosessien muutostarpeet ja muutoksen kaynnistaminen

Prosessien johtamisen ja kehittamisen ajattelumalli on alkuperaisessa toimintaymparistossaan
kehitetty autoteollisuuden tarpeisiin. Siella koettujen hyvien toimintamallien ja tulosten
myota prosessiajattelua on alettu soveltamaan myos muihin teollisuuden ja jopa tietotyon
aloihin. Prosessiajattelussa ei voida tarkkaan maaritella muutoksen alun ja lopun hetkea,
vaan prosessien kehittaminen nahdaan jatkumona, vastauksena jatkuvasti muuttuvan toimin-
taympariston muutoksiin mahdollistavana toimintana. Muutostarpeet toiminnan kehittamises-

sa ovat aina kontekstissa yrityksen toimialaan, historiaan ja tarpeisiin nahden. Prosessien
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kehittamisen ja muutoksen taustalla voivat olla yrityksen sisaiset tekijat ja tavoitteet toimin-
nan kehittamisesta tai myos ulkoiset tekijat, joita voivat asettaa kilpailijat, asiakkaat tai jopa

koko toimialan rakennemuutos.

Yrityksen sisaiset muutostarpeet voivat muodostua resurssien uudelleen suuntaamisesta, tuo-
te- ja asiakasstrategisista muutospaineista, tarpeesta muuttaa yrityskulttuuria, tietojarjes-
telmien merkittavasta uusimisesta, saneerauksesta tai yritysostosta/fuusiosta tai muusta
merkittavasta rakennemuutoksesta. Yhteista muutostarpeille on se, etta ne ovat laajoja ko-
konaisuuksia seka edellyttavat usein hyvin perustavaa laatua olevaa muutosta. Varsinkin tie-
tojarjestelmissa ja johdon ohjausjarjestelmissa tapahtuvat muutokset johtavat koko ajatus-

maailman ja organisaatiokulttuurin muuttumiseen. (Martola 1997, 17).

Jos ajatellaan pelkastaan muutosta prosessina, on kyse vanhasta luopumisesta ja uuden luo-
misesta. “Onnistuneessa muutoksessa vanhasta luopumisen ja vanhaa toimintatapaa havitta-
van prosessin edellettava tai esiinnyttava yhta aikaa uutta luovan muutosprosessin kanssa.”
(Martola 1997, 22). Muutoksen onnistumisen arvioinnissa taytyy aina myos muistaa se, etta
onnistunut lopputulos ei ole ainoastaan hyvan idean loppuunviemista tai alkuperaisen tavoit-
teen toteutumista, vaan muutoksen takana vaikuttavat henkiloiden, eri osastojen ja ryhmien
henkilokohtaiset intressit ja sitoumukset seka nakemykset siita, mika on oikein ja mika on

vaarin.

Muutostarpeet prosessin kehittamiselle voivat tulla esille asiakaspalautteissa, prosessien sisai-
sessa vertailussa, benchmarking- vertailun yhteydessa tai esim. laatukustannusten seurannan
mukana. Prosessin muutostarpeet kirkastuvat nykytilan kartoituksen myota. Nykytilan kartoi-

tuksesta ja analyysista kerrotaan lisaa kappaleessa 3.2.3.

Tyypillisimmillaan muutospaineita yrityksessa aiheuttaa heikko liiketaloudellinen tulos seka
positiivisessa merkityksessa mm. kansainvalistyminen ja kilpailun vapautuminen. Myos yrityk-
sen uusi omistuspohja voi osaltaan luoda paineita yrityksen johtamisprosessien uudistamiseen.
(Kiiskinen ym. 2002, 41).

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelua kutsutaan BPR:ksi, joka muodostuu englannin
kielen sanoista Business Process Re- design (tai Re- engineering). Kyseessa on talloin radikaa-
li, selvasti toimintaa ja sen suuntaa vaihtava muutos, ei niinkaan toiminnan pienen hionnan
aikaansaava prosessin kehitystyo. Liiketoimintaprosessin uudelleensuunnittelu kytkeytyy usein

nimenomaan yrityksen toiminnalle lisaarvoa tuottavien prosessien kehittamiseen. Muutostyos-
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sa paneudutaan yksittaisiin toimintoihin, tukiprosesseihin ja muutoksen vaikutuksiin aina hen-

kilokohtaiselle tasolle saakka.

BPR:n erityispiirteita prosessien normaaliin parantamiseen ovat mm. muutosten laajuus ja
radikaalisuus. Perusteena voidaan pitaa turhan tyon poistamisena. Tama tarkoittaa erilaista
asennoitumista uudistamiseen. Vanhat ratkaisut tulee kyseenalaistaa ja nykykaytantoon suh-
tautua kriittisesti. On myos mietittava, onko koko prosessi ollenkaan tarpeellinen ja mika on
sen asiakkaalle tuottama lisaarvo? Ovatko kaikki tyovaiheet ja raportit tarpeellisia seka voi-
daanko joitain prosesseja yhdistaa tai virtaviivaistaa? BPR on usein kertaluonteinen suuri pon-
nistus, ja myos hankalat asiat on uskallettava nostaa poydalle kriittisen arvioinnin kohteeksi.
Prosessin uudistaminen aiheuttaa muutoksia tyotehtaviin ja useimmiten myos organisaation
rakenteeseen. BPR on lahes aina kytkoksissa tietojarjestelmamuutoksiin. Uudet tietojarjes-
telmat antavat uusia mahdollisuuksia prosessien uudistamiselle, jolloin tietojarjestelman
kehittaminen ja prosessien uudistaminen on sovitettava yhteen. BPR hankkeet ovat korkean
profiilin projekteja, joille on asetettu korkeat laatuvaatimukset. Avainhenkiloiden tulee olla
patevia ja heilla tulee olla tarvittavat resurssit kaytettavissa. Projektissa tulisi olla mukana
ihmisia, joilla on intoa ja taitoa hankkeen lapiviemiseksi seka tahto tarttua haasteisiin seka
prosessin tuntemusta. Myos kommunikoinnin toimivuuteen tulee kiinnittaa suurta huomiota.
(Lecklin 2006, 200-203).

Muutosprosessin alussa ydintoimintoketjut, seka niiden toiminnot maaritellaan ja kuvataan.
Tavoitteena tulee olla aina virtaviivaisempi prosessi. Prosessien kehittamisessa tietojarjes-
telmilla on merkittava rooli ja ne tulisikin nahda mahdollisuuksien luojina asioiden tekemisel-
le uudella tavalla. Toisaalta tietojarjestelmien tulee palvella prosesseja, mutta ne myos aset-
tavat reunaehtoja kehitystyolle. (Martola 1997, 32-33).
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Martola on kuvannut erilaisia tapoja toteuttaa prosessin muutos liiketoimintaymparistossa:

Yksikon
toiminnan
tehostaminen

Toimintoketjun

uudelleen=
jarjestaminen

Uusi
ajattelutapa

*Kohdistuu
osastoon/yksikkoon

*Keskitytaan
vahentdmaan
tarpeettomia tehtavia

*Kestda 3-6 kuukautta

*Parannus entiseen
toimintaan

*Yli osastorajojen
suuntautuva ajattelu

*Osallistumista eri
yksikoista

*Keskitytaan
parantamaan olemassa
olevia
liketoimintaprosesseja
*Kestad 6-12 kuukautta

*Huomattava parannus

*Ulos raameista-
tavoitteet

*Yli osastorajojen
suuntautuva ajattelu

*Keskitytaan
asiakkaaseen ja itse
liiketoimintaan

*Kestéad 6-18 kuukautta

*Dramaattinen muutos
suorituskyvyssa

- kustannukset

-laatu

-aika

Teknologia

Organisaatio

Kulttuuri

Kuvio 6: Erilaisia tapoja toteuttaa muutos. (Martola 1997, 42).

Liiketoiminnan kehittamisen tarkoituksena on tuottaa niin sisaisille kuin ulkoisillekin asiakkail-

le heidan tarvitsemansa lopputulos mahdollisimman tuottavasti. Toiminnan kehittamistehta-

via ovat:

e tavoitetoiminnan (osaprosessien) suunnittelu

e toiminnan kohteiden maarittaminen (tietomallin laatiminen)

e uudistusten toimivuuden varmistaminen (haastattelut ja ongelmien
analysointi ja laatukatselmukset)

e toimintatapojen suunnittelu

e tyotehtavien sisallon kehittaminen

e toteutussuunnitelmien laatiminen
(Roukala 1998, 55).

Toiminnassa konkreettisesti itse mukana olevat asiantuntijat osaavat suunnitella parhaiten
muutoksen ja siihen vaikuttavat ja mahdollistavat tekijat. Atk- asiantuntijoita tarvitaan osoit-
tamaan tietotekniset mahdollisuudet ja laatimaan atk-jarjestelman toteutuksen ja kayttoon-
oton. Muutoksen toteutukseen tarvittavia suunnittelun tehtavia ovat asiakastarpeiden maa-
rittaminen, toimintaympariston kartoittaminen, menestystekijoiden maarittaminen, tarpeisiin
vastaamisen suunnittelu, toiminnan tavoitteiden maarittaminen toimintomallin laatiminen ja

tietotarveselvitysten suunnittelu. (Roukala 1998, 56).
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3.2 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheet

Liiketoiminnan prosessien suunnittelun vaiheet voidaan toteuttaa seuraavassa kuvatulla taval-
la. Aluksi maaritetaan visio ja projektinhallinta, jolloin luodaan tilannearvio seka muutokselle
otollisten olosuhteiden ja ilmapiirin olemassaolo. Taman jalkeen tehdaan nykytilanteen ana-
lyysi, jolloin muutostarpeen ja muutoskohteen tasmentaminen on ajankohtaista. Tarkkojen
muutostavoitteiden maarittely on tarpeellista mahdollisten muutosten havaitsemisen vuoksi
- mitka tavoitteet ovat likimain mahdollista saavuttaa olemassa olevilla/ hankittavilla re-
sursseilla ja mitka muutostavoitteet tulee hylata mahdottomina toteuttaa. Kun em. tavoitteet
on maaritelty, alkaa uusien toimintamallien suunnittelu, jolloin muutostoimenpiteet konkreti-
soituvat. Uusien toimintamallien kayttoonotto johtaa muutoksen toteutukseen eli implemen-
tointiin. Viela taman jalkeen tulee huomioida muutosvastarinnan ennakointi ja kasittely ja
kasitella muutosvalmiuden hallintaa. (Martola 1997, 46). Uuden toimintamallin kayttoonoton
jalkeen tulee myos omaksua jatkuvan parantamisen toimintatapa, jolloin muutos jaa ikaan
kuin pysyvaksi olotilaksi. Jotta jokainen prosessi ja toiminto kytkeytyvat toisiinsa ja toiminta
tavoitteen eteen olisi sujuvaa, tulee jatkuvasti arvioida toimintojen raja-pintoja seka tarkas-

tella prosesseja kriittisesti silla kehitettavaa prosesseista loytyy aina.

Prosessien kehittamistyo etenee vaiheittain, jolloin kehitystyo aloitetaan organisaation visiol-
la ja se paatyy toimintamallien kayttoonottoon. Prosessien uudelleensuunnittelu kaynnistyy
aina projektinhallinnan suunnittelulla, jolloin saadaan tilannearvio ja kokonaissuunnitelma

muutostoimenpiteita varten.

Prosessien kehitystyon vaiheita voidaan kuvata esim. seuraavanlaisesti:

i . Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
Johd?)l:l:deo:ukset Nviltlﬁai Vision ja kriittisten Uuden Muqto§t0|men-
ia proiektin hyvaksynta anyalysointi menestystekijéiden toimintamallin plteldgn
Japrl 4 d y tdsmentaminen maarittely toteuttaminen

Hankkeen ja muutoksen hallinta

Kuvio 6: Prosessien kehitystyon vaiheet (Kiiskinen ym. 2002, 38).

Prosessien kehittaminen on jaettu viiteen vaiheeseen, joista ensimmainen on johdon odotus-
ten maarittaminen projektille seka projektin hyvaksyminen. Seuraavaksi maaritellaan ja ana-

lysoidaan nykytila seka visio ja kriittiset menestystekijat. Neljanneksi kuvataan uusi toimin-
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tamalli jonka toteuttaminen kaytannossa paattaa prosessin kehitystyon. (Kiiskinen ym. 2002,
38).

Seuraavassa luvussa on kuvattu yksityiskohtaisemmin prosessien kehittamistyon vaiheita mu-

kaillen Martolan ja Kiiskisen nakokulmia.

3.2.1 Visio

Vision maarittaminen kaynnistaa projektinhallinnan suunnittelun. Projektilla on tarkoitus
vastata ympariston synnyttamaan muutospaineeseen seka tehda muutosprosessista systemaat-
tinen. Visio jota kohden aiotaan kulkea, taytyy olla maariteltyna. Kuitenkin liian tarkat suun-
nitelmat voivat vieda tilaa muutosprosessissa tarkealta tilannejohtamiselta ja oppimiselta.
Prosessin visiossa olennaisinta on sen soveltuvuus organisaatiolle, konkreettisuus seka hyvak-
syttavyys kaikille. Eri organisaatioryhmien osallistuminen visiointiin ja konkreettiseen suunnit-

teluun on tarkeaa muutoksen yhteydessa. (Martola 1997, 47-48).

Prosessien kehittamisen tarkoitus ja rajaus tulee yrityksen johdolta. Projektin tarkka maarit-
tely sisaltaa koko projektin elinkaaren. Projektinhallinta tarkentuu hyoty- ja riskianalyysilla,

jolla ehkaistaan prosessien kehittamisessa projektin elinkaaren aikana mahdollisesti esiintyvi-
en ulkoisten hairiotekijoiden vaikutuksia. Prosessin kehittamisen projektin rajaukset ja tavoi-

teltavat hyodyt kirjataan johdon odotuksiin. (Kiiskinen ym. 2002, 42).

3.2.2 Kriittiset menestystekijat

Kun visio maaritellaan, tulee samalla tarkastella organisaation ulkoisia odotuksia ja sisaisia
valmiuksia. Perustana on visio muutoksen paamaarista ja muutoksen hallinnasta. Taman yh-
teydessa selvitetaan, miten omistajat ja asiakkaat nakevat organisaation ja mita he odottavat
ja miten naihin odotuksiin on pystytty vastaamaan organisaation sisaisia valmiuksia kehitta-
malla. Olennainen osa kriittisia menestystekijoita on asiakkaiden odotusten arviointi. Jollei-
vat asiakkaiden odotukset tayty, eivat pitkalla tahtayksella tayty myoskaan omistajien odo-
tukset. Organisaation sisaisten valmiuksien analysointiin kuuluu toimintojen tehokkuuden
varmistaminen ja organisaation oppimisen mahdollistaminen. Sisainen toimintojen tehokkuus
jakautuu toiminnallisen prosessin tehokkuuteen ja toiminnan tuloksena syntyvaan toiminnalli-
seen laatuun. (Martola 1997, 49-51).

Keskenaan kilpailevien tavoitteiden joukosta rajataan ne kriittiset menestystekijat, jolla par-

haiten taytetaan kaynnistettavan projektin tehtavat. Talloin myos tulee tunnistaa ne osa-
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alueet, joista on eniten konkreettisia hyotyja saatavissa. Kriittiset menestystekijat ovat myos
osa tehokasta projektinhallintaa, jolloin hyotyna voidaan nahda mahdollisuus optimoida re-
surssien kaytto aikatauluttamalla toisistaan riippuvat projektit ja minimoida paallekkaisyydet.
(Kiiskinen ym. 2002, 43).

3.2.3 Nykytilanteen analyysi

BPR- ajattelun mukaan liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun vaiheisiin sisaltyy myos
nykytilanteen analyysi, joka toimii muutoksen lahtokohtana. Sen mukaan nykytilanteen ana-
lyysin tarkoituksena on saavuttaa yhteinen nakemys organisaation nykytilasta, muutoskohteis-
ta ja muutoksen tarpeellisuudesta. Nykytilanteen analyysiin osallistuvat kaikkien organisaa-
tioryhmien edustajat. Avoimet keskustelut eri organisaatiotasojen ja henkiloiden kanssa osoit-
tavat nykytoiminnan heikkoudet ja luovat muutospaineita. Objektiivinen ja avoin toimintoket-
jujen analyysi osoittaa usein kiistattomasti muutostarpeen. Kun jo nykytilan analyysi tehdaan
avoimesti eri organisaatiotasoilla, alkaa kaikkien siihen osallistuvien tyontekijoiden henkilo-

kohtainen sitoutuminen muutokseen.

Nykytilanteen analyysin apuvalineita ovat mm. yritysilmaston ja muutosilmapiirin kartoituk-
set, toimintoketjujen kuvaus ja analysointi seka toimintojen resurssi- ja kustannusanalyysi.
(Martola 1997, 74).

Prosessien toimivuudesta on hyva saada seka oman henkiloston, etta asiakkaan arvio. Asiakas-
palautteen keraamisen yhteydessa voidaan pyytaa asiakkaan arvio prosessista. Asiakkaan an-
tamasta arvioinnista voidaan paatella, missa kohtaa prosessia tehdaan tyovaiheita, jotka vai-
kuttavat asiakastyytymattomyytta aiheuttaviin tuote tai palveluominaisuuksiin. (Lecklin
2006, 142-143).

Operatiivisten tyontekijoiden tai heidan edustajiensa aktiivinen osallistuminen prosessin ke-
hittamiseen on tarkeaa jo projektin alkuvaiheessa. Henkildston sitoutuminen kehitystyohon
alkaa jo tassa vaiheessa, koska kaikki paasevat henkilokohtaisesti mukaan muutostarpeen

analysointiin. (Kiiskinen ym. 2002, 44).
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Nykytilanteen arvioimisen yhteydessa tulee tarkastella prosessin tehokkuutta ja toimivuutta.
Esimerkiksi pohdittavia seikkoja ovat:
e Montako kertaa tehtava siirtyy henkilolta tai osastolta
toiselle?
e Miten tietojarjestelmia on hyodynnetty?
e Saavutetaanko prosessilla sille asetettu tavoite?
e Tuovatko kaikki prosessin toiminnot lisaarvoa lopputulok-
seen?
e Suoritetaanko prosessin toiminnot parhaassa mahdolli-
sessa jarjestyksessa?
e Voitaisiinko prosessi tai sen toiminnot suorittaa tehok-

kaammin? (Kiiskinen ym. 2002, 47).

3.2.4 Muutostavoitteet

Muutostavoitteiden maarittaminen onnistuu parhaiten toimintoketjujen kuvausten ja resurssi-
kartoitusten tulosten tutkimisella seka niiden myota avautuvien muutosmahdollisuuksien tar-
kastelulla. Omien muutosmahdollisuuksien loytaminen ja tunnistaminen on suuri osa tavoit-
teiden luomista, kun uskotaan omiin voimavaroihin ja mahdollisuuksiin, myos luottamus toi-
minnan parantamisen toteuttamiseen kasvaa. Muutostavoitteiden pohjalta luodaan uusien
toimintamallien mukaiset prosessikuvaukset, jotka kuvaavat sita optimitilaa, joka halutaan
saavuttaa toimintaa kehittamalla. Tama optimiprosessin kuvaaminen pohjaa organisaation
kriittisiin menestystekijoihin seka organisaation jasenten yhteiseen tahtotilaan toteuttaa jopa
radikaali muutos. Muutostavoitteiden tulisi olla riittavan haastavia, mutta myos samalla nii-
den saavuttaminen tulisi tuntua realistiselta. Muutostavoitteiden luomisessa tulee olla tar-
peeksi radikaali ja avarakatseinen, jotta todellinen muutos ei jaa vain pinta-raapaisuksi ja

kehittamistyolla saadaan aikaan konkreettisia parannuksia toiminnassa.

Muutosmahdollisuudet voivat paljastua nykyisissa prosesseissa, tietojarjestelmissa tai toimin-
tamalleissa. Jos nama eivat viela anna tarpeeksi mahdollisuuksia muutokseen, voidaan kayt-
taa myos benchmarkingia, jolloin analysoidaan organisaation muutosmahdollisuuksia suhtees-
sa muihin yrityksiin. Suorituskyvyn vertaaminen toisiin yrityksiin tahtaa toisten organisaatioi-
den toiminnasta oppimiseen. Taman avulla voidaan parantaa omaa suoritusta ja oppia vie-
maan prosesseja lapi entista tehokkaammin. Benchmarkingia voidaan tehda myos sisaisesti,
jolloin se asettaa organisaation kannustavassa mielessa kilpailutilanteeseen. Myos oman orga-
nisaation sisalta voi loytya tehokkaita toimintatapoja, joita voidaan hyodyntaa muissakin ym-

paristoissa, kuin ko. prosessin kohteessa. Benchmarkingin tuloksena saadaan tietoa parhaista
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tavoista toimia, ts. parhaista toimintamalleista, jonka perusteella muutoksen kohteena olevil-
le toimintoketjuille voidaan laatia esim. tehokkuus-, tuottavuus-, laatu-, nopeus-, ja jousta-
vuustavoitteet. (Martola 1997, 80-81).

Kun muutostavoitteet kuvataan tosiasiallisina tavoitteina, ei niita voida enaa kieltaa henkilo-
kohtaisiin mielikuviin perustuvilla nakemyksilla. Numeraalinen konkreettinen tieto luo muu-
tospainetta muuttaa toimintatapoja erityisesti keskijohdossa. Nykytilan analyysivaiheen apu-
valineita ovat mm. yritysilmaston ja muutosilmapiirin kartoitukset, toimintoketjujen kuvaus
ja niiden analysointi seka toimintojen resurssi ja kustannusanalyysi. (Martola 1997, 74). Or-
ganisaation nykytilan kuvaus osoittaa mahdollisuuksien lisaksi myos organisaation heikkoudet
ja ongelmat. Nama heikkoudet tulee myos analysoida tarkasti, mita pitaa muuttaa ja mihin

suuntaan?

Muutostavoitteet voidaan kaantaa myos faktoiksi ja pitaa sita tarkeana muutoksen onnistumi-
sen kannalta. Kun muutostarve on sidottu tosiasioihin, ei sita voida kieltaa pelkastaan subjek-
tiivisella nakokulmalla. Varsinkin numeromuodossa kuvattu konkreettinen tieto saa aikaan

todellisen paineen muuttaa nykyisia toimintatapoja. (Kiiskinen ym. 2002, 45).

3.2.5 Uuden toimintamallin suunnittelu

Uuden toimintamallin suunnittelussa tulee aina tavoitella ns. optimitoimintatapaa, jota to-
teuttamalla on mahdollista saavuttaa asetetut muutostavoitteet. Tarvittavat muutoskohteet
tulee konkretisoida ja yksinkertaistaa ja suunnittelussa tulee jalkautua ja pureutua muutok-
sen kohteena olevaan ymparistoon ja sen toimintaan. Pelkkana kirjoituspoytatyona tehdyt
muutossuunnitelmat on hankala toteuttaa, jos niista puuttuu kytkos kaytantoon ja oikeaan
toimintaan. Henkiloston on ehdottoman tarkeaa olla mukana yhteistyossa asettamassa muu-
tokselle tavoitteita. Nain saadaan myos henkiloston sitoumus tavoitteiden eteen ponnistelus-
sa. Uutta toimintamallia luodessa sen tulisi kattaa koko yksikko tai muu toiminnallinen koko-

naisuus, jolloin koko organisaation eri osissa toimitaan yhtenaisen tavan mukaan.

Toimintamallin suunnittelu lahtee kayntiin tutustumalla johdon jo aiemmin asettamiin muu-
tostavoitteisiin. Taman lisaksi on erittain tarkeaa tutustua kohteena oleviin toimintoketjuihin.
Suunnittelun ilmapiirin tulisi olla innovatiivinen ja uutta pelkaamaton seka kyseenalaistava.
Siten kaikki mahdollisuudet saavat tulla esille puntaroitavaksi. Nykytilan rajoitteiden ei saa
antaa tassa vaiheessa haitata ideointia, silla nama tosiseikat tulevat konkreettisesti huomioi-
duksi suunnittelun loppuvaiheessa. Uuden toimintatavan rakentuminen tarkentuu vaihe vai-

heelta useiden istuntojen ja suunnitteluriihien kautta. Jotta uuden toimintatavan suunnittelu
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olisi mahdollisimman tehokasta ja tuotteliasta, olisi kannattavaa vieda suunnitteluvaihe lapi
melko nopeasti, mieluummin viikkojen kuin kuukausien kuluessa. Nain aihe on suunnittelijan
mielessa koko ajan ja ajatuksen hetkellinen katkeaminen ei kadota punaista lankaa pois mie-

lesta.

Uutta toimintatapaa on hyva suunnitteluvaiheessa kuvata kuvin prosessikaavioin ja myos sa-
nallisin selityksen, jolloin tasmennetaan uuden toimintatavan vaatimat tietojarjestelmat,
henkiloresurssit, toimintatavat, mahdolliset organisaatiorakenteet seka johtamis- ja ohjaus-
jarjestelmat ja niita koskevat toimenpiteet ja kustannukset. Lopuksi on hyva tarkistaa, etta
suunnittelun tuloksena syntyneen toimintamallin avulla on realistisesti mahdollista saavuttaa

toiminnalle asetetut muutostavoitteet. (Martola 1997, 86-87).

Uuden toimintatavan ideointi ja kehittamistyo toteutetaan prosessikohtaisissa tyoryhmissa,
joissa on mukana 5-10 avainhenkiloa. Usein myos ulkopuoliset nakemykset ovat tarkeita on-
nistuneelle suunnittelulle. Parhaiten muutosprojekteissaan onnistuneet organisaatiot ovat
laatineet konkreettisimmat muutosten toteutumissuunnitelmat. Mallin on oltava tasmallinen
ja avattu henkilokohtaisiksi osaamis- ja koulutustarpeiksi. Yksiloidyt tavoitteet ovat merkityk-
sellisia onnistumisen kannalta. ’Konkreettisia, yksiloityja tavoitteita on myos helpompi mitata
ja tavoitteiden saavuttamisesta palkitseminen on yksinkertaisempaa ja kannustavaa’. (Kiiski-
nen ym. 2002, 55-56).

3.2.6  Uuden toimintatavan kayttoonotto

Uuden toimintamallin kayttoonotto tahtaa muutosten konkreettiseen kaytannon toteutuk-
seen. Talloin muutostoimenpiteet kohdistuvat suoraan johonkin yrityksen osa- alueeseen ja
henkiloihin. Kuten koko kehitystyo, myos kayttoonotto kannattaa vaiheistaa. Kayttoonotto on
tarpeen suunnitella yksityiskohtaisesti seka konkreettisesti. Talla on suora vaikutus muutok-
sen onnistumiseen. Yksityiskohtainen suunnitelmallisuus antaa tarvittaessa myos joustonvaraa
tilanteen mukaan. Jokaisella kayttoonoton vaiheella tulee olla

e oma teemansa

e tasapainossa olevat osa- alueet

e selvasti maaritellyt kustannukset ja hyodyt
Jotta uusien toimintamallien tehokas ja onnistunut kayttoonotto toteutuisi, on ennen muutos-
ta taytynyt olla tyytymattomyys vanhaan toimintatapaan (uuden toimintamallin houkuttele-
vuus). Lisaksi onnistuminen edellyttaa selkeaa muutosvisiota, kaytannon toimenpiteita ja
lujaa uskoa muutoksen toteuttamiseen. Naiden tekijoiden tulisi yhdessa olla suurempia kuin

muutokseen vaadittavat panokset. Jos tiimi/henkilosto ei ole tarpeeksi tyytymaton vanhaan
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ja koe uutta tarpeeksi houkuttelevana, se ei koe tarvetta muutokseen. Oikean uudistuksen
kayttoonoton hetken lisaksi muutoksen olisi kaynnistyttava tarvittavan nopeasti. Muutoksen
tuloksena tulisi saada nopeasti nakyviin ainakin jotain konkreettista tulosta, jolloin muutok-
sen nahdaan etenevan. Talloin muutoksesta ei tule ikuisuusprojektia. Jos mitaan ei tapahdu
heti alussa, saattavat tyontekijat menettaa uskonsa muutoksen toteutumiseen. Kuitenkin on
huomioitava etta suurten muutosten lapivienti on pitkan aikavalin prosessi. (Martola 1997, 88-
91).

Muutoksen kayttoonotto voidaan mahdollisuuksien mukaan toteuttaa myos ns. pilottiyksikon
tai pilotoinnin avulla. Talloin optimitoimintatapaa voidaan tasmentaa ja konkretisoida ensin
pilotiksi valitussa organisaation osassa tai toiminnossa. Tama pilotoinnin tuloksena syntynyt,
kaytannon toiminnassa tasmennetty, konkretisoitu, testattu, arvioitu ja parannettu optimi-
toimintatapa toimii myos esimerkkina kaynnistyksen yhteydessa. Pilotointi on myos hyva tapa
saada ihmiset paremmin motivoitua ja sitoutettua muutokseen, koska voidaan osoittaa naky-
via tuloksia. Talloin uutta toimintatapaa voidaan myos testata pienemmassa osassa organisaa-
tiota ja pienemmilla resursseilla kuin koko organisaatiota muutettaessa. (Martola 1997, 101-
102).

3.3 Prosessien jatkuva kehittaminen

Prosessien seurantaa ja poikkeamiin puuttumista voidaan pitaa prosessien jatkuvana kehitta-

misena. Prosessien jatkuvan kehittamisen yksinkertaisena mallina voidaan pitaa Hoshin suun-

nitelmaa eli ns. Demingin johtamis/laatuympyraa.

ACT PLAN
(PARANNA) (SUUNNITTELE)

CHECK DO
(ARVIOI) (TEE)

Kuvio 7: Demingin johtamisympyra. (Lecklin 2006, 49).
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Tassa mallissa ensin suunnitellaan (Plan), sen jalkeen tehdaan suunnitelmien mukaan (Do),
sitten arvioidaan ja auditoidaan toiminnan tulokset ja laatu (Check) ja tehdaan tarvittaessa
korjaukset (Act). Taman jalkeen ympyra sulkeutuu ja uusi kierros aloitetaan jalleen suunnit-
telulla. Jokainen vaihe sisaltaa syvallisen toiminnan arvioinnin ja toimenpiteiden valinnan.
Mallissa pidetaan tarkistuskokouksia saannollisesti, jotta voidaan tarvittaessa muuttaa suunni-
telmaa tai resursseja. Naita tarkistuskokouksia pidetaan esim. kolmen kuukauden valein, ja
lisaksi laatuauditointeja seka johdon katselmuksia. Vuoden lopulla tehdaan vuositarkastus,
jossa arvioidaan koko vuoden tulokset ja kokemukset ja tehdaan pohja seuraavan vuoden

suunnitelmalle. Taman mallin vahvuutena nahdaan systemaattisuus. (Lecklin 2006, 49-50).

Jatkuva prosessien ja toiminnan parantaminen on otettu osaksi yritysten toteuttamia I1SO
standardeja. Laadunhallintajarjestelman mittausjarjestelmaa kaytetaan hyvaksi, kun analy-
soidaan tietoa, jonka tarkoituksena on selvittaa, mita parannuksia toiminnassa voitaisiin teh-
da. Jatkuvan parantamisen tueksi organisaatiolla tulisi olla oma prosessinsa parantamistoi-
mintojen yksiloimiseksi ja johtamiseksi. Poikkeamien toistuminen on estettava ja korjaavat
toimenpiteet otettava tarvittaessa kayttoon. Myos ehkaisevat toimenpiteet kuuluvat laadun-
hallintajarjestelmaan. (Lecklin 2006, 313).

3.4  Prosessien johtaminen

Prosessijohtaminen on operatiivisen toiminnan kehittamiseen luotu ajattelutapa. Prosessiajat-
telun lahtokohtana on, etta toimintaa tarkastellaan asiakkaalle arvoa tuottavien prosessien
kautta. Tama ajattelutapa korostaa asiakaslahtoisyytta ja kokonaisuuden hallintaa. Prosessi-
johtamista voidaan toteuttaa erilaisten koulukuntien nakokulmien kautta, joita ovat mm.
Laatujohtaminen, Lean-johtaminen ja tassa tyossa tarkemman tutkimuksen alla oleva Proses-
sien radikaali uudistaminen eli BPR. Prosessiajattelun mukaisesti yrityksen toiminnasta erote-
taan arvoa lisaamattomat toiminnot ja korostetaan niita toimintoja, jotka tuottavat asiak-
kaalle lisaarvoa. (Hannus 2004, 102-103).

Prosessien johtaminen on kokonaisvaltaista jatkuvaa toimintaa yrityksissa. Prosessijohtaminen
ei ole pelkkaa prosessien uudistamista tekniikkaa uudistamalla eika myoskaan pelkalla teknii-
kan uudistamisella saavuteta prosessijohtamisen hyotyja. Prosessijohtaminen on arkipaivaa,
eika sita voida erottaa muusta yritystoiminnan johtamisesta. Prosessit itsessaan eivat ole
myoskaan johtamisen paamaara vaan ne ovat keino saavuttaa lilketoiminnan tavoitteita. Pro-
sessit koostuvat aina ihmisista, mutta samalla myos tekniikasta seka erinaisista toiminnoista.
Naiden kaikkien tulee olla tehokkaita seka tarpeeksi vaikuttavia, jotta yrityksen liiketoimin-

nalle asettamat tavoitteet saavutettaisiin. Tavoitteet voidaan saavuttaa askeleittain paran-
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nuksilla, yllapitamalla saavutettuja hyotyja, mittaamalla seka eteenpainvievalla johtamisella.
(Jeston 2006, 9-11).

Prosessijohtaminen on aina laajempi kokonaisuus, kuin yhden kriittisen prosessin uudistami-
nen. Prosessiajatteluun siirryttaessa on mahdollisuus uudistaa koko yrityksen johtamisjarjes-
telma, talloin prosessiajattelu voi johtaa uudenlaiseen toiminnan organisointiin. Tama on
kuitenkin hyvin haasteellista, silla nain perustavaa laatua olevia johtamiskaytantojen ja ajat-
telutavan muutoksia on hidasta vieda lapi yrityksessa. Myos perinteinen funktionaalisten or-
ganisaatioiden tulosjohtamisen malli istuu yrityksissa tiukasti, jolloin vanhojen organisaatiora-

jojen rikkominen voi aiheuttaa vastustusta.

Juuri yritysten funktionaaliset osastorakenteet hidastavat varsinaisen prosessiajattelun ja
prosessien johtamisjarjestelman luomista. Funktionaalisessa organisaatiossa eri toiminnot on
jaettu ”osastoiksi” toimintojen mukaan, kuten esim. tuotanto, jakelu ja hallinto- osastot.
Talloin jokainen osasto mahdollisuuksien optimoi omien toimintojensa suorituskykya arvioi-
matta koko toimintoketjun, prosessin, asiakaslahtoista tavoitetta. Funktionaalisessa mallissa
ongelmat saattavat nakya paallekkaisina ja turhina toina, hitaana tiedonkulkuna ja turhina
varastoina. Tallainen perinteinen johtamisjarjestelma ei kannusta tiedon jakamiseen vaan

pikemminkin painvastoin. (Hannus 2004, 115-116).

Aidoissa prosessiorganisaatioissa korostuu prosessien hyva suorituskyky seka asiakkaan etta
organisaation nakokulmasta. Tallaisesta organisaatiosta on poistettu tieto- ja materiaalivirto-
jen pullonkaulat. Organisaatiossa virtaavat toiminnot ja resurssit, joilla asiakkaalle saadaan
luotua palveluja ja tuotteita. Taman lisaksi olennaista on henkiloston jatkuvaan oppimiseen
ja osaamiseen panostaminen. Tehokas rakenne muotoutuu aina kunkin yrityksen omista lahto-

kohdista ja tilanteesta.

Hyvin menestyneissa prosessijohtamisen periaatetta toteuttavissa yrityksissa prosesseille on
nimetty prosessinomistaja, joilla on vastuu toiminnasta ja budjetista. Samalla johtamisen ja
kannustejarjestelmien ja niiden perustana olevia mittareita on kaannetty funktionaalisesta
suunnasta prosessilahtoiseen suuntaan. Henkiloston tyotehtavissa ja koulutuksessa on koros-
tettu monitaitoisuutta yhteistyokykya seka organisaation kehittamisessa painotetaan tiimi- ja
yhteistyota seka asiakaslahtoisyytta. (Hannus 2004, 119-120).

Tulevaisuudessa prosessiajattelu on edelleenkin tarkea toiminnan kehittamisen ja johtamisen
lahestymistapa, mutta sen sisalto tulee merkittavasti laajentumaan. Prosessien kehittamises-

ta tulisi siirtya kyvykkyyksien kehittamiseen, jolloin uudistaminen kattaa myos osaamisen seka
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tietojarjestelmien kehittamisen, jolloin on jarkevaa ottaa lahtokohdaksi prosesseja laajempi
kyvykkyyksien kehittamisen kasite. Taman lisaksi on huomioitava organisaatioiden sisaisen
toiminnan kehittamisesta seuraava askel, organisaatioiden valisen toiminnan kehittaminen.
Kaikki prosessiajattelun keskeiset periaatteet toteutuvat myos organisaatioiden valisessa toi-
minnassa. Talléin huomioitavaa on:
¢ lahtokohtana lopullisen asiakkaan tarpeet
¢ koko ketjun suunnittelu ja kehittaminen ’paasta paahan’
e arvoa tuottamattomien toimintojen kuten paallekkaisyyksien tunnista-
minen ja eliminointi
e toimintojen suorittaminen sen osapuolen toimesta, jolla on siihen par-
haat edellytykset
¢ koko ketjun toiminnan ohjaus yhtenaisen informaation perusteella
¢ nykytilanteen kyseenalaistaminen ja uusien innovatiivisten toimintata-
pojen tunnistaminen
e tietotekniikan luomien mahdollisuuksien ja innovatiivinen hyodyntami-
nen
¢ muiden toimialojen parhaiden kaytantojen tunnistaminen ja hyodynta-
minen
e suorituskyvyn johtaminen ja mittaaminen koko ketjun tai verkoston na-

kokulmasta, ei pelkastaan yksittaisen yksikon nakokulmasta

Naiden edella mainittujen asioiden yhdistymisesta voidaan luoda kyvykkyyksien kehittamisen
johtamisen malli, jossa on olennaista loytaa keinot ja periaatteet, joiden avulla voidaan to-

teuttaa nopeasti, joustavasti seka jatkuvasti uudistuvia ja oppivia rakenteita. (Hannus 2004,
124-125).

Prosessijohtamisen olennaisimpana tekijana ovat prosessinomistajat. Talloin eri tulosyksikot
eivat enaa omista kaikkia oman organisaationsa resursseja, vaan niita on kohdistettu myos
ydinprosessien kayttoon. Ydinprosessi omistaa talloin osan henkilo- ja muista resursseista ja
voi paattaa naiden kaytosta itsenaisesti. Ydinprosessien vastuulle kuuluvat myos yhteisesti
sovellettavien toimintamallien suunnittelu ja kehittamisehdotukset mukaan lukien sovittujen
tehtavien toteuttaminen kaytantoon. Naissa ydinprosesseissa prosessinomistaja voi siis paat-
taa niiden toimintamallien soveltamisesta, jotka on annettu sen suunnittelu ja toteutusvas-
tuulle. Prosessinomistajan onnistumista tehtavissaan mitataan annettujen tehtavien tuloksel-
lisen suorittamisen perusteella. Tasta nakokulmasta prosessijohtaminen on selkeasti maaritel-

ty osa prosessiorganisaatiota. ( Kiiskinen ym. 2002, 33).
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3.5 Prosessien mittaaminen laadun kehittamisen tyokaluna

Kun yrityksen prosesseille on asetettu tavoitteita, tapahtuu tavoitteiden saavuttamisen to-
teaminen asetettujen tunnussuureiden tulkinnan avulla. On siis mitattava, onko asetetut ta-
voitteet saavutettu. Mittaamista on yrityksessa tapahduttava kokonaisvaltaisesti useista eri
nakokulmista. Mittarit ovat usein numeraalisia, mutta myos eri kirjallisina asteikkoina tapah-
tuva toiminnan arviointi on mahdollista. Erinomaisissa organisaatioissa usein se tapa, jolla
tavoitteet ja niiden mittarit asetetaan, eroaa ns. muista yrityksista. Menestyvissa yrityksissa
tavoitteiden asettaminen perustuu analyysiin tarvittavasta ja mahdollisesta suorituskyvysta.
Erinomaiset organisaatiot vertaavat omaa suorituskykyaan kilpailijoihin seka parhaisiin kay-
tantoihin ja tunnistavat millaista suorituskykya kilpailukyky heilta edellyttaa. Mittaaminen on
tarkeaa organisaation suorituskyvyn kannalta, mutta pelkka mittaaminen ei ole oikotie liike-
toiminnassa menestymiseen. Pelkkien numeroiden avulla yritysta ei voida johtaa, vaan tarvi-
taan paljon pohdintaa, nakemyksia ja analyysia niiden tekijoiden tunnistamiseksi, joiden avul-

la organisaatio menestyy. (Laamanen 1999, 7-8).

Toiminnan kehitystyossa ja erityisesti prosessien kehittamisessa on oleellinen osuus silla, mi-
ten kuvataan saavutettuja tuloksia ja miten konkretisoida lahtotilanteen ja saavutettujen
etappien valista muutosta. Tassa olennaisena osana on toiminnan kuvaaminen prosessien
muodossa, joissa on mukana mittareita, jotka kuvaavat toiminnan tehokkuutta, tuloksellisuut-
ta, aikaa tai laatua. Yritykselle eritasoisia mittareita asettavat omistajat (tulos), asiakkaat
(laatu) ja henkilokunta (tyytyvaisyys). Luotaessa mittareita prosesseille on tunnettava asiak-
kaan vaatimukset seka omat resurssit seka mahdollisuudet. Liiketoiminnan onnistumista voi-

daan kuvata suoritustekijoiden kautta.

Suoritustekijat mittaavat yrityksen suorituskykya liiketoiminnan avainalueilla eli ydinproses-
seissa. Prosessit tahtaavat asiakkaiden tarpeiden tehokkaaseen tyydyttamiseen, jolloin asiak-
kaat voivat olla joko sisaisia tai ulkoisia. Toimintaprosesseissa “alavirran” asiakkaat valittavat
laatuun ja aikaan liittyvia tavoitteita ja vaatimuksia ’ylavirran yksikoille ja tyoryhmille. Tal-
loin ydinprosessien mittareiden seurantatieto kootaan ja viestitetaan siten, etta ydinprosessi-
en omistaja ja kaikki operatiivisesta toiminnasta vastaavat henkilot voivat tehokkaasti kayt-
taa tietoa hyvaksi prosessien uudistamisessa ja jatkuvassa parantamisessa. Mittariston raken-
tumista voidaan kuvata PROPER-mallilla, jota voidaan pitaa suoritusmittariston lahtokohtana.
(Hannus 2003, 77-76).
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\
\

Ulkoinen tehokkuus Sisdinen tehokkuus
OPERATIIVINEN TOIMINTA
Laatu Toimitus- Lépéisy— Kustannukset
kyky aika
: Operatiiviset
Aika suoritustekijat
Asiakas- Reagointikyky Tehokkuus
tyytyvaisyys Ja joustavuus
Ydinprosessien
suoritustekijat
Asiakkaan Yrittajyys Kannattavuus
SEEIE] EIN P Liiketoiminnan
kriittiset menestystekijat
Tavoitteet Markkina- Taloudelli-
tulos nen tulos Liiketoiminnan
tavoitteet
Mittarit
Missio

Kuvio 8: Suoritusmittaristo PROPER- mallin mukaan. (Hannus 2003, 77).

Naiden ydinprosessien suoritustekijat mittaavat toimintaa koko ketjun kannalta ja asiakkaan
nakokulmasta. Suoritustekijat on jaoteltu kolmeen ryhmaan, joita ovat asiakastyytyvaisyys
(sisainen ja ulkoinen), reagointikyky ja joustavuus, jotka kuvaavat prosessin sopeutumiskykya
asiakkaiden tarpeiden ja toimintaympariston muuttuessa. Tama perustuu osaamisen jatku-
vaan kehittamiseen. Kolmas suoritustekija on tehokkuus, joka kuvaa kuinka tehokkaasti re-
sursseja hyodynnetaan ja hallitaan em. asiakastyytyvaisyyden ja joustavuuteen liittyvien ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Lahtokohtana tehokkuudessa tulisi olla kustannustehokas ja oikea-

aikainen tapa tayttaa asiakkaan tarpeet ja joustavuuteen liittyvat tavoitteet.

Tehokkuuden mittareita on monia erilaisia, joissa kuvataan tuotos- panos-suhteita. Operatii-
visen toiminnan osalta suorituskyvyn mittareita voidaan kuvata myos yksikko- ja tiimitasolla,
jolloin keskeisiksi tekijoiksi muodostuvat aika ja kustannukset. Taman suoritusmittariston
ydinprosessien suoritustekijat ovat jakautuneet kolmeen ryhmaan, joita ovat asiakastyytyvai-

syys (sisainen ja ulkoinen), reagointikyky ja joustavuus seka tehokkuus. Naiden pohjalta jokai-
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selle prosessille luodaan em. suoritustekijoiden pohjalta mittarit, tavoitearvot, nykyiset arvot

ja parantamisen avainkeinot. (Hannus 2003, 86-87).

Prosessien mittaaminen kuuluu osana prosessien hallintaan. Jotta prosessia voidaan ohjata,
tulee sita myos kyeta mittaamaan oikein kohdistetuilla mittareilla, jotka antavat prosessin
toteutumisesta todellista ja oikea- aikaista tietoa. Tulosmittarit mittaavat prosessin loppu-
tuotteen laatua. Talloin tarkastelun kohteena voivat olla erilaiset ulkoiset ominaisuudet kuten
suorituskyky, paino jne. Tulosmittari voi olla myos arvo asiakkaalle, asiakastyytyvaisyys tai
menesty markkinoilla. Prosessin lopputuloksen laatu on asiakkaalle tarkeaa ja siksi silla on

keskeinen merkitys yrityksen prosessista saamaan tuottoon.

Prosessin sisdiset laatumittarit liittyvat yrityksen kyvykkyyksiin ja taman mittarin tulisi antaa
tietoa prosessin arvioimiseksi ja kehittamiseksi. Suurin osa prosessimittareista on tilastollisia
mittareita, jolloin niita voidaan lukea ja tulkita vasta prosessin toteutumisen jalkeen. Jokai-
nen yrityksen prosessi tulee olla jollain tasolla mittauksen kohteena. Yrityksen johto asettaa
prosesseille keskeiset mittarit, mutta myos prosesseja tyostavilla tiimeilla tulee olla mahdolli-
suus osallistua mittareiden rakentamiseen. Talloin myos osallistuva tiimi tietaa tarkeat ja
seurattavat asiat ja pystyy yleensa paremmin osoittamaan kehittamisen kannalta relevantit
mittarit. Myos motivaatio nousee, silla omien mittareiden pitaa nayttaa hyvia tuloksia. Tiimin
jasenten tulee myos voida kokea, etta he voivat omalla panoksellaan vaikuttaa mittareiden ja

siten prosessien tuloksiin.

Mittareita tulee olla vain muutamia ja niiden selkeita, jottei tulkinnasta synny epaselvyyksia.
Jos prosessiin osallistuvan henkiloston palkkaus kytketaan mittariin, on mittarin oltava sellai-

sia, etta henkilo voi itse vaikuttaa siihen omalla tyollaan. (Lecklin 2006, 152-153).

3.6 Tilaus-toimitusketjun kuvaus ja tuotetietojen osuus prosessissa

Prosessina tilaus-toimitusketju loytyy jokaisesta yrityksesta. Taman ydinprosessin tehtava
ketjuliiketoiminnassa on tavaroiden tasmallinen ja aikataulujen mukainen toimittaminen
kauppoihin/asiakkaalle seka hoitaa tuotteiden nopea hyllyttaminen ja varmistaa niiden saata-

vuus kaupoista.
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Tilaus- toimitusketjun prosessiin sisaltyvat toiminnot voidaan kuvata yksinkertaisesti seuraa-

vanlaisesti:

Palvelun/tavarantoimittaja Asiakas
Myynti Hankinta
Tilausten rekisterdinti Tilaaminen
Hankinta Vastaanotto
Valmistus Varastointi
Jakelu
Laskuttaminen Iﬂzrli(lssatranrinr:gr?n
Valvominen

Kuvio 9: Kahden yrityksen valinen tilaus-toimitusprosessi. (Sakki 2003, 172).

Tassa prosessissa on monia eri vaiheita ja useat niista ovat automatisoitavissa nykytekniikan
avulla. Eri vaiheet toteutuvat paallekkain erillisina ketjuina, jolloin voidaan ajatella etta
ketju lahtee liikkeelle aina tilauksesta, joka useimmiten tulee yrityksen atk- pohjaisesta tila-
usjarjestelmasta. Mm. tarjousten pyytaminen, antaminen, vertaaminen ja niista neuvottele-
minen voi kuluttaa melkoisesti ostajan ja myyjan aikaa. Taman vuoksi ei ole tarkoituksenmu-
kaista tehda tarjousta samalle tavaralle yha uudelleen (jokaisen oston yhteydessa) vaan sopia

kaupoista suurempina kokonaisuuksina.

Perinteisesti ostaja on tehnyt tilaukset. Nykyaan kuitenkin tilaukset on tehokkaampaa tehda
ns. kotiinkutsuna tarvepisteen maarittelyn avulla. Tilaaminen on mahdollista korvata myos
myyjan tilauspisteen seurannalla ja myyja voi oma- aloitteisesti seurata, mita kayttopisteessa
tarvitaan ja huolehtia tavaroiden riittavyydesta. Tilausta vastaanotettaessa myyjayritys vas-
taanottaa tilaukseen ja siirtaa siita tiedot omaan tilausjarjestelmaansa, jonka avulla ohjataan
valmistusta, varastoja lahetystoimintaa. Tilaustiedon siirtaminen on vaatinut mahdollisesti
manuaalista valikasittelya. Tata tyota voidaan tehostaa siten, etta asiakas (ostaja) rekisteroi

tilaustiedot suoraan myyjan jarjestelmaan ja ne siirtyvat suoraan jarjestelmasta toiseen.

Toimituksen lahetysvaiheessa myyjan tietojarjestelma tuottaa lahettamisessa tarvittavat
lahetysasiakirjat ja tavarat pakataan ja ne siirtyvat kuljetukseen. Kuljetuksen jalkeen ostaja
tarkistaa saapuvan kuorman, saapumistiedot tallennetaan tietojarjestelmaan ja tavara siirre-
taan vastaanotosta kayttoon tai varastoon. Teknisten menetelmien avulla vastaanottoa voi-

daan nopeuttaa kun tietoja ei tarvitse kasitella manuaalisesti. Koko vastaanottotapahtumaan
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kaytetty aika voidaan halutessa supistaa murto- osaan entisesta. Tilaus- toimitusprosessin
kehittamisessa toimintaa voidaan tehostaa mm. seuraavanlaisilla toimenpiteilla: laskutusta
voidaan sahkoistaa niiden toimijoiden valilla, jotka ovat jatkuvassa lilkesuhteessa. Laskua
varten tiedot rekisteroidaan tilaamisen ja toimituksen vastaanottamisen yhteydessa ja siita
tulee sahkoinen tapahtuma. Ostavassa yrityksessa laskun vertaaminen tilaukseen ja vastaan-
oton tietoihin jaa pois, jolloin tyo automatisoituu tai poistuu kokonaan sahkoisen laskun myo-
ta. Edelleen laskun maksussa voidaan automatisoida koko maksutapahtuma tietojarjestelmien

avulla.

Edella mainitun tilaus- toimitusprosessin toiminnan apuvalineena ja edellytyksena ovat tuot-
teiden ja toimitusten yksilointitekniikat, joista ns. koodaustekniikka on levinnyt maailmanlaa-
juisesti. Kaupallisessa kaytossa koodauksella pyritaan lyhentamaan tunnistustekstia ja autta-
maan tuotteen tunnistamista, talloin koodauksessa kaytetaan joko ’kertovaa’ koodia tai puh-
dasta tunnistekoodia. Viivakooditeknologian avulla tunnistetaan tuotteita ja nykykaytannon
mukaisesti teollisuus kayttaa tuotteissa samaa koodia kuin kauppa jakeluketjun kaikissa eri
vaiheissa. Koodaamiseen erityisen suuri paine on paivittaistavarakaupassa, jossa tavara ja
myynti- tapahtumien maara on suuri. Viivakoodien avulla mm. kassatyoskentelyn virheet va-
henivat. (Sakki 2003, 172-176).

3.6.1 Tuotetiedot toimitusketjussa

Kuten edella on kuvattu, on tilaus-toimitusketjun ja prosessin jokaisen vaiheen lapiviemiseksi
varmistuttava yksiloidysti toimitettavasta tuotteesta. Tassa kappaleessa on kuvattu tuotetie-

tojen merkitysta ja sisaltoa ko. prosessissa.

Kaupan ja teollisuuden yhteinen koodaustekniikka on ean- koodi, joka on tyypiltaan 'kertova’
koodi. Lyhenne tulee kasitteesta European Article Number, ja kyseessa on nimesta poiketen
maailmanlaajuinen jarjestelma. Jarjestelman perusperiaatteena on, etta jokainen tuote saa
oman yksilollisen numeronsa omien EAN- saantojen mukaisesti. Taman jarjestelman tarkein
ominaisuus on, etta yhdella tuotteella on vain yksi tunnistekoodi koko jakeluketjussa ja koo-
din rakenne ja pituus on maaritelty standardilla. Ean- koodista on siis muodostettu myos vii-
vakoodisymboli, joka luo edellytykset tuotteen automaattiseen tunnistamiseen. ’European
Article Number’ on maailmanlaajuinen kieli, jolla jakeluketjun eri vaiheissa teollisuudelta
kuluttajalle ja erityisesti vahittaiskaupassa tuote voidaan yksiselitteisesti tunnistaa. (Ean-
koodi, GS1-jarjestelma, 2009).
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Teollisuuden ja kaupan valinen tilaus-toimitusprosessi vaatii toimiakseen paljon informaatio-
ta. Taman tiedon on oltava tasmallista ja yhteisesti sovittujen toimintatapojen mukaista,
jotta toiminta molemmille osapuolille on sujuvaa ja virheetonta. Juuri em. ean- koodi stan-
dardin luominen on pyrkinyt vastaamaan tahan tarpeeseen. Tassa tiedossa on tarkasteltava
erikseen logistiikkaprosessin ohjausta tukevaa tiedon valitysta ja siihen liittyvaa tietotekniik-
kaa ja erikseen elektronista kaupankayntia edistavia ratkaisuja. Jalkimmaisesta puhuttaessa

tarkoitetaan verkkokauppaa ja sen ratkaisuihin ei tassa raportissa paneuduta.

Tuotetiedonhallintajarjestelma yhdistaa yrityksen liiketoimintaprosesseja valmistettaviin ja
tuotannossa kasiteltaviin tuotteisiin liittyvien tietojen kautta. Naita liiketoimintaprosesseja
yrityksissa voi olla mm. suunnittelu, tuotekehitys, osto, tuotanto ja myynti. Tuotetiedon
hallinnan kehittaminen ja sen myota tiedonhallintajarjestelmien kaytto perustuu hyvin pitkal-
le toimivan nimikkeiston varaan. Nimike on systemaattinen tapa yksiloida ja nimeta tuote tai
sen osa tai valmistukseen liittyva toiminto. On tarkeaa, etta nimikkeisto on yhdenmukainen,
selkea ja looginen. Nimikkeisto on hyva noudattaa yrityksen sisaista tai ulkoista standardia. Se
myos luokittelee nimikkeet eri luokkiin ja alaluokkiin tarkoituksenmukaisella tavalla. (Saaks-
jarvi 2002, 18-20).

Yritys A:ssa tama merkitsee systemaattista tapaa yllapitaa tuotetietoja seka hallita tuote-
muutoksia jarjestelmassa. Yllapidettavien tietojen sisalto ja laatu on tarkkaan maaritetty
seka tuotetietoihin liittyvat toimintatavat on ohjeistettu yksityiskohtaisesti kirjallisissa tyooh-

jeissa.

Yleisesti tuotetiedot paivittaistavarakaupassa ovat tuotteeseen liittyvia yksityiskohtaisia tie-
toja, joita kaytetaan logistisessa prosessissa, tuotteen valmistuksessa, myynnissa ja laskutuk-
sessa. Naita tietoja ovat mm. tunnistamiseen tarpeelliset tuotteen nimi, ean-koodi, toimitta-
jan tuotenumero, valmistukseen tarpeelliset valmistusaineet, ravitsemukselliset ominaisuu-
det, ryhmittelyyn liittyva tuoteryhma, varastointiin tarpeelliset lavakoko ja myyntieratiedot
seka laskutukseen liittyvat hintatiedot. Yksittaisia tietoja, joita tuotteella voidaan yllapitaa,
on kymmenia. Naista tiedoista kukin yritys poimii jarjestelmaansa tarpeellisiksi katsomansa
tiedot.

Tuotetiedonhallinta ja tuotetiedonhallintajarjestelma eli PDM voidaan yrityksessa jakaa ni-
mikkeiden, dokumenttien, tuoterakenteiden ja muutosten hallintaan. Yleensakin tuotetiedon
hallintaan liittyvien toimintojen voidaan ajatella kuuluvan yrityksen omaan ERP- jarjestel-
maan eli yrityksen omaan tieto/toiminnanohjausjarjestelmaan. PDM kasitetta kaytetaan kap-

paletavarateollisuudessa kasiteltaessa tuotteita, jotka koostuvat mekaanisista ja elektronisis-
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ta komponenteista. Tasta johtuen PDM kasitteet ja mallit eivat suoranaisesti ole tulkittavissa
paivittaistavarakaupan alaa tutkittaessa, mutta osia hyvaksi tulkituista toimintatavoista voi-

daan hyodyntaa soveltamalla niita omiin tarpeisiin. (Peltonen ym 2002, 10).

Tuotetietojen hallinnan ja kehittamisen avulla saatuja hyotyja ovat ajansaasto seka toimin-
nan parantaminen. Aikaa saastyy, kun tarpeelliset tiedot loytyvat helpommin. Dokumenttien
ja raporttien laadinta nopeutuu, kun tiedot loytyvat yhdesta jarjestelmasta. Sisainen ja ul-
koinen palvelutaso yrityksessa paranee, koska tiedot ovat helpommin saatavilla. Toiminnan
laadun paraneminen nakyy mm. tiedon jakelun nopeutumisella seka tuotteisiin liittyvien tie-
tojen tarkoituksenmukaisuudella. Myos tietoturvallisuus ja toiminnan joustavuus paranee.
(Saaksjarvi 2002, 101).

Tuotemuutosten hallinta on myos olennainen osa tuotehallintajarjestelmaa ’Tuotteisiin liittyy
paljon toisistaan riippuvia tietoja. Pieni muutos johonkin tietoon voi aiheuttaa sen etta monia
muita tietoja taytyy muuttaa, tai ainakin joudutaan tarkistamaan, mita muita tietoja mahdol-
lisesti tarvitsee muuttaa. ’ (Peltonen ym. 2002, 71). Tuotemuutosten hallinnointi on haasta-
vaa ja myos siihen on yrityksessa tehtava selvat maaramuotoiset saannokset, miten kunkin
muutoksen kohdalla toimitaan. Jotta eri kasittelyvaiheessa olevat tuotetiedot pystytaan poi-
mimaan jarjestelmasta, on ne merkittava, jotta ne ovat eroteltavissa stabiilissa vaiheessa
olevista tuotteista. Muutoksia tuotteisiin aiheuttavat tuotteen rakenteelliset muutokset (uusi
pakkaustapa, materiaalimuutokset) tai valikoimamuutokset, jolloin tuotteen tilan muutos

tulee huomioida hankinnan nakokulmasta.

3.6.2 Tietojarjestelmien hyodyntaminen toimitusprosessin kehittamisessa

Monen yrityksen kautta kulkevan logistisen toimintoketjun ohjaaminen on useille yrityksille
kova haaste. Vaikka yrityksen sisainen kommunikointi ja toiminnan ohjaus sujuisikin nykyjar-
jestelmilla kohtuullisesti, puuttuu niista tavallisesti yritysten yhteistyohon tarvittavat ominai-
suudet. Toimintoketjujen yritysten valisen kommunikointikyvyn lisaaminen on talla hetkella
jarjestelmien kehittamisen keskeinen tavoite. Tilaus-toimitusprosessi aiheuttaa paljon tyota
seka ostajalle, etta myyjalle. Tama tyo aiheuttaa huomattavia kustannuksia, mutta ei tavalli-
sesti lisaa millaan tavalla myytavan tuotteen tai palvelun arvoa asiakkaalle. Lisaksi ihmisten
valinen kommunikointi (puhelimitse, sahkopostitse) hidastaa prosessia ja aikaviive on kustan-
nustakin suurempi haittatekija koko ketjussa. Myos mm. tilausten manuaalinen kasittely lisaa
virheiden maaraa, jonka seurauksena virheiden korjaukseen kuluu lisaaikaa. Tiedon valitysta

tietojarjestelmia parantamalla kasittelyrutiineja voidaan muuttaa ja nopeuttaa paljon.
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Yksi esimerkki toiminnan tehostamiseksi tassa prosessissa on tilausten etasyotto, jolloin osta-
ja valittaa tilauksen suoraan myyjan tietojarjestelmaan, ja siksi tapahtuman vaatima inhimil-
lisen tyopanoksen maara puolittuu. Tama nopeuttaa toimintaa ja vahentaa virheita. Kuitenkin
etasyotto vaatii edelleen ihmisen tilauksia tekemaan. Samojen tuotteiden jatkuvassa kaupan-
kaynnissa, jossa kaikki tiedot ovat valmiina ostajan omassa tietojarjestelmassa, ihmisen mu-
kana olo vain hidastaa prosessia ja aiheuttaa turhia virheita. Tilaus-, laskutus-, muutos yms.

tiedot olisi siksi pystyttava valittamaan suoraan tietokoneelta tietokoneelle.

Tata ajatusta on toteutettu tietojarjestelmien keskinaisessa kommunikoinnissa elektronisessa
muodossa mm. edifact- standardin avulla. Tama on vaatinut tarkkaa saatelya ja yhdessa sovit-
tuja muotomaarayksia ja niiden noudattamista. Tiedon sisaltoa on yksiloity ja kuvattu stan-
dardissa ja se on mahdollistanut kasin tehdyn tiedon valityksen massatuotantoon. Muita sah-
koisen tiedon siirtamiseen liittyva maaritys on XML, joka antaa saannot siirrettavan tiedon
kuvaamiseen. Tama maaritys mahdollistaa organisaatioiden valisen tiedonsiirron toteuttami-
sen. (Sakki 2003, 180-182).

Naissa kaikissa informaation siirron vaiheissa tietojen tasmallisyyden perustana ovat oleellise-
na osana tuotetiedot, jotka yksiloivat toimitettavat tuotteet. Eri tuotteiden kasittelyn vai-
heissa hankinta, tilaus, varastointi ja lahetystoiminnoissa tuotetietojen oikeellisuus varmistaa
osaltaan sen, etta tapahtumat toteutuvat nopeasti ja virheettomasti. Eri toiminnoissa tieto-
tarpeet tuotetietojen osalta voivat vaihdella, mutta perustana naissa on tuotteen ean- koodi,
joka edella mainitun mukaisesti on tuotteen yksiloiva tieto. Tietojen oikeellisuus asettaa
omat haasteensa, mutta myos tietojen oikea- aikaisuus on oleellinen osa toimintoketjun te-
hokkuutta. Tuotetietojen keraaminen alkaa jo aivan ketjun alkupaassa, kun hankinta kaynnis-
taa tuotevalikoiman, tarjooman, kartoituksen tavarantoimittajilta. Tavarantoimittajat infor-
moivat tarjoamiensa tuotteiden tiedot jo tassa vaiheessa, jolloin tietojen tallennus Yritys A:n
omaan jarjestelmaan kaynnistyy. Toimintoketjun edetessa hankinnasta, tilaukseen vastaanot-
toon ja varastointiin ja siita edelleen lahetykseen asiakkaalle, tuotteesta rekisteroidaan eri-
laisia tallenteita toiminnanohjausjarjestelmaan, ja naiden tietojen on oltava todellisuutta
vastaavia, jotta ketju voisi toimia virheettomasti. Erilaisia vaatimuksia tuotteista yllapidetta-
ville tiedoilla antavat mm. asiakkaat, erityisesti yrityksen sisainen tarve toimintojen mahdol-

listamiseksi, mutta myos erilaiset viranomaisvaatimukset seka lainsaadanto.
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3.7 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksesta

Teoreettisen viitekehyksen punaisena lankana voidaan nahda prosessien kehittamisen periaat-
teita ketjuliiketoiminnan vaatimissa logistisissa toiminnoissa. Myos tilaus-toimitusketjun ym-
martaminen antaa viitekehysta sille prosessille, johon kehityshankkeessa tutustutaan tar-
kemmin. Muita logistiseen prosessiin vaikuttavia tekijoita edella mainitun mukaisesti siis ovat
ECR- toiminta, ketjuliiketoiminnan periaatteet ja prosessin kehittamisen mallit. Prosessien
kehittamisen vaiheista on monia eri versioita, joista jokaisen kehityshankkeen kohdalla tulee
yrityksen arvioida omalla kohdallaan sopivin vaihtoehto. Tarkein informaatio teoreettisesta
tarkastelusta on prosessien kehittamisen vaiheittaisuus. Kehittaminen etenee aina vaiheit-
tain, joista jokaisella on oma roolinsa mahdollisimman onnistuneen paamaaran tavoittamises-

sa.



52

4 Tutkimusmenetelma: toimintatutkimus ja tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimusmenetelmana tassa tutkimuksessa ja raportissa on kaytetty laadullisessa aineiston
kasittelyssa tuttua toimintatutkimusta. Toimintatutkimusta (action research) voidaan hyodyn-
taa nimenomaan toiminnan kehittamisen yhteydessa, kun pyritaan loytamaan ratkaisuja ha-
vaittuihin ongelmiin tai kun halutaan muokata olemassa olevaa kaytantoa paremmaksi. Toi-
mintatutkimus on maaritelmansa mukaan tilanteeseen sidottua, yleensa yhteistyota vaativaa
ja, osallistuvaa ja itseaan tarkkailevaa. Toimintatutkimuksen ollessa kyseessa, on tutkimuksen
taustalla yleensa tyOoyhteison tai organisaation muutosprosessi, jolloin tarvitaan kaikkien toi-

mija osapuolten sitoutuminen kaynnissa olevaan projektiin. (Metsamuuronen 2006, 102-103).

Toimintatutkimuksen etuna on sen tulosten valiton hyodynnettavyys kaytantoon, koska suun-

nittelu ja tutkimus etenevat yhtaaikaisesti. Tutkija itse toimii kohdeyrityksessa tuotetietoyk-
sikossa tuotetietovastaavana, joten luonnollista havainnointia ja kehityshankkeen etenemisen
dokumentointia tapahtuu tyon edetessa jatkuvasti. Toimintatutkimuksen kulussa on monia eri

versioita, mutta ohessa eras suunnitelma tutkimuksen eri vaiheista:



53

1. Arkipaivan tilanteesta Idhtevan ongelman identifiointi, arviointi ja muotoilu.

2. Alustava keskustelu ja neuvottelu asiasta kiinnostuneiden osapuolten valilla.

v

3. Aiemman tutkimuskirjallisuuden etsiminen.

l

4. Ensimmaisessa kohdassa muotoillun ongelman muokkaaminen ja uudelleen
maarittdminen.

5.Tutkimuksen kulun suunnittelu.

v

6.Tutkimuksen arvioinnin (evaluaation ) suunnittelu.

7. Uuden projektin kdynnistaminen.

8. Aineiston tulkinta ja projektin arviointi.

Taulukko 1: Toimintatutkimuksen kulku. (Metsamuuronen 2006, 105).

Erilaisia toimintatutkimuksia yhdistaa kaytantoihin suuntautuminen, muutokseen pyrkiminen
ja tutkittavien osallistuminen tutkimusprosessiin. Vaikka yhdistavia tekijoita eri toimintatut-
kimusten valilla voidaankin nahda, voivat itse tutkimusten kohteet seka sovellettavat tai kehi-
teltavat teoriat olla hyvin erilaisia. Olennaista toimintatutkimuksessa on pyrkimys tuottaa
uutta tietoa, mutta myos pyrkiminen tutkimisen avulla mahdollisimman reaaliaikaisesti eri-
laisten asiaintilojen muutokseen edistamalla ja parantamalla niita erilaisin tavoin. (Kuula
1999, 10- 11)

Tassa tutkimuksessa ja kehityshankkeessa on paamaarana uudistaa tuotetietoprosessia ja sen

sisaltamia toimintaketjuja ja toimintatapoja. Toimintatutkimuksellinen ote soveltuu hyvin
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tamantyyppisiin ainutkertaisiin toimintaa konkreettisesti kehittaviin tutkimuksiin juuri kay-

tannon toimintaa ja kehitysta kuvaavan lahestymistapansa johdosta.

Toimintatutkimuksen kulkuun kuuluu syklisyys. Kokemusten pohjalta suunnitelmaa paranne-
taan ja hiotaan useiden perakkaisten suunnittelu ja kokeilusyklien avulla. Toimintatutkimus
tavoittelee nimenomaan kaytannon hyotya ja kayttokelpoista tietoa. Tutkija itse osallistuu
tutkimaansa toimintaan tehden kohteeseen tarkoituksellisen muutokseen tahtaavan valiintu-
lon. Tutkimuskohteen tarkasteleminen sisalta pain vaikuttaa tutkijan suhtautumiseen omaan
aineistoonsa ja sen analysointiin. Tutkijan oma valiton kokemus on osa aineistoa ja han kayt-
taa omia havaintojaan tutkimismateriaalina muut tutkimusaineiston sijasta. ( Heikkinen, Ro-
vio, Syrjala 2006, 19-20).

4.1  Aineiston keraaminen

Taman tutkimuksen aineiston keraamisessa tutkija itse on ollut aktiivisessa roolissa. Tutki-
muksessa nimenomaan tutkija itse on tyoskennellessaan tutkimuskohteessa kerannyt aineistoa
omien havaintojensa pohjalta. Tutkija on itse ollut mukana keskusteluissa, joissa asiakkaiden
kanssa on selvitetty tuotetietoprosessin kulkua ja kehitettavia asioita. Koska yrityksen varsi-
naisia asiakkaita on vain muutamia, kaytiin kaikkien asiakkaiden kanssa keskusteluja koskien

tuotetietoprosessin kehittamista.

Lisaksi toiminnan kehittamiseen liittyva palautetta kerattiin yrityksen asiakastyytyvaisyystut-
kimuksen vastauksista, jotka olivat hyvin samansuuntaisia kuin suoraan keskusteluissakin il-
menneet toiveet. Asiakkailta saadun palautteen keraamisen jalkeen uuden toimintamallin
suunnittelua jatkettiin tuotetietoyksikon sisalla ja tietojarjestelmauudistushankkeen puitteis-

sa koko organisaationkin tasolla.

Tuotetietoyksikossa tuotetietoja kasittelee kolme henkiloa ja kaikki ovat osaltaan osallistu-
neet havainnointiin ja keskusteluja prosessin kehittamiseksi kaytiin koko hankkeen ajan vii-
koittain. Keskustelut olivat osittain hyvin vapaamuotoisia, mutta toiminnan muutoksia koske-

vien paatosten osalta noudatettiin yrityksen paatoksenteon mukaista kasittelytapaa.

Tutkimuksen ja kehityshankkeen etenemisesta konkreettisia tuloksia ja aineistoa saatiin par-
haiten prosessimittareiden kautta, joiden perusteella voitiin havaita toiminnan laadun ja te-

hokkuuden huomattava parantuminen.
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Tutkimuksen aineiston muodostavat asiakkaiden haastattelut, tutkimuskohteen ja tutkijan
vapaamuotoiset keskustelut, tutkijan omat muistiinpanot, palaverien poytakirjat seka toimin-

taa kuvaavien mittareiden tulokset.

4.2  Aineiston analysointi

Kehityshankkeen edetessa kertynytta aineistoa on hyodynnetty uuden prosessin suunnittelus-
sa. Havainnointi, keskustelut, selvitykset, palaverit ja eri mittareiden tulokset ovat osaltaan

vaikuttaneet tuotetietoprosessin lopulliseen muotoon. Asiakkaiden vaateet tuotetietojen toi-
mittamisesta ovat antaneet paamaaran tuotetietoprosessin tuloksesta seka yrityksen sisaisten
toimintojen selvittaminen raamit, joiden mukaan voidaan toimia lopputulokseen paasemisek-

si.
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5  Tuotetietoprosessin kehittaminen kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksessa tuotetietoprosessi kasittaa yllapidettavien tuotetietojen kokoamisen, jarjes-
telmaan tallentamisen ja yllapidon, seka erilaisten aineistojen tuottamisen yrityksen sisaisille
ja ulkoisille asiakkaille. Tarkemmin prosessin kehittamistyon tavoitteista on kerrottu jo ai-
emmin luvussa 1.4. Suurin osa uusien tuotteiden tiedoista kerataan ja tallennetaan tietojar-
jestelmaan valikoimajaksojen vaihtuessa tarjouskasittelyn kautta. Tasta johtuen valikoima-

jaksotus ja tarjouskasittely ovat suuressa roolissa myos tuotetietoprosessin kehittamisessa.

Yrityksen tuotetietoprosessin muutos kaynnistyi organisaatiomuutosten seka jarjestelmauudis-
tuksen yhteydessa. Hankkeen alkuvaiheessa kartoitettiin tuotetietojen kulun nykytilanne ta-
varantoimittajalta yrityksen asiakkaille. Tilannekartoituksen tarkoituksena oli loytaa ne kriit-
tiset ongelmakohdat, jotka asian tiimoilta eniten ja nopeimmin kaipaavat muutosta. Tilanne-
kartoituksen aikana ja koko hankkeen ajan paneuduttiin tuotetiedon hallintaan ja prosessien
kehittamiseen liittyvaan teoriatietouteen kirjallisuudessa seka muissa mahdollisissa tietolah-
teissa. Hankkeen alussa kartoitettiin asiakasryhmittymien valikoimavastaavien kanssa tieto-
tarpeet, seka sovittiin yhteisista toimintatavoista ja tiedottamiskaytannoista. Naissa keskuste-
luissa tarkentuivat asiakkaiden tarpeet valitettavien tuotetietojen laajuudesta muodosta ja

mahdollisista ongelmista.

Tilannekartoituksen jalkeen paneuduttiin yksityiskohtaisesti tuotetietojen kulun eri vaiheisiin
tavarantoimittajan, Sinfoksen, seka Yritys A:n asiakkaan nakokulmasta. Mittareiden laatimi-
sen jalkeen toteutettiin mittaus tiedon oikeellisuuden laadusta. Sama mittaus suoritettiin
saannollisesti projektin edetessa ja uuden toimintatavan kayttoonoton jalkeen, jolloin saatiin

todellista tietoa hankkeen onnistumisesta.

Tilannekartoituksen, teoriaan tutustumisen ja viitekehyksen muodostamisen ja mittauksen
jalkeen kuvattiin optimitila, joka tuotetietojen kulun osalta yrityksessa tahdottiin saavuttaa.
Taman jalkeen alkoi vaihe vaiheelta uuden toimintatavan kuvailu ja luominen ja prosessin
kulun maarittaminen, jolla tultaisiin saavuttamaan nuo em. tavoitteet. Taman jalkeen luotiin
prosessikuvaukset, joilla kuvattiin uutta toimintatapaa. Lisaksi luotiin jokaisessa prosessin
kehitysvaiheessa tarkat tyoohjeet, joilla uutta toimintatapaa toteutettiin ja tullaan toteut-

tamaan.

Uuden toimintamallin suunnittelussa ovat etusijalla olleet yrityksen tulevan ERP- jarjestelman
seka Sinfos- tuotetietopankin valisen liittyman rakentaminen. Uuden tietojarjestelman avulla

on saatu luotua uusi tapa yhdistaa toimittajilta yritykseen seka Sinfos tuotetietopankkiin tal-
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lennettu tuotetieto. Manuaalisten tyovaiheiden huomattava vaheneminen mahdollistaa entis-
ta tehokkaamman ja nopeamman tavan kasitella valikoimamuutosten ja jaksojen valisten
tuotemuutosten tiedot tarkoin maaritellyssa aikataulussa. Myos tietojen osittainen oikeelli-
suuden tarkistamisen automatisoituminen parantaa toimintaa vahentamalla virheellisia tuote-

tietoja jarjestelmassa.

Tuotetietojen hallinnan kehittdminen prosessina

| Hankkeen kdynnistdminen |

| Tilannekartoituksen tekeminen |

| Organisaatiomuutos |

| Uuden toimintamallin hahmottaminen |

Tietojarjestelman maarittely |

v.2007 Tietojarjestelman testaaminen |

Uuden toimintamallin pilotointi |

‘ Uusien toimintatapojen tarkentuminen ‘

| Uusi toimintatapa kaytossa |

v.11/2008

Kuvio 10: Tuotetietojen hallinnan kehittamisen prosessi aikajanalla.

Ajallisesti uuden toimintamallin kayttoonottoon on hankkeen aloituksesta mennyt n. kolme
vuotta. Koko toimintamallin kayttoonotto viivastyi n. vuodella johtuen taustahankkeena ol-

leen tietojarjestelmauudistuksen valmistumisen viivastyksesta.

5.1 Kehityshankkeen kuvaus ja liittymat muihin hankkeisiin kohdeyrityksessa

Tuotetietojen hallinnan kehittaminen liittyy laheisesti koko yrityksen tietojarjestelman muu-
tokseen, joka osaltaan mahdollisti uusien toimintatapojen luomisen. Kehityshanke on rajattu
kasittamaan tuotetietojen hallinnan siten, kun tavarantoimittaja toimittaa tarjouksen ja sii-
hen sisaltyvien tuotteiden tuotetiedot joko Sinfokseen (kansallinen tuotetietopankki) tai Yri-
tys A:han Excel-muotoisella tuotetietolomakkeella ja tiedot on sisaisesti kasitelty Yritys A:ssa
seka tiedotettu asiakkaille valikoima- aineiston, paivittaisen tuotetiedotteen seka hinnaston

sisaltamin tiedoin. Aikataulullisesti tuotetietojen kasittely rytmittyy Sinfos- tuotetietopankin
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ja asiakkaiden kanssa sovittujen valikoimajaksotusten deadline - paivien seka paivittaisten

tuotemuutosten mukaisesti.

Tuotetietoprosessin kehittaminen liittyi osaltaan myos yrityksen tietojarjestelman (ERP- toi-
minnanohjausjarjestelman) uusimiseen ja tuotetietojen jatkokayton mahdollistamiseen esim.
viivakoodien ja muiden uusien tekniikoiden kayttoonoton suunnitteluun. Hankkeessa on myos
huomioitu koko yrityksen tarpeet yllapidettavien tietojen kokoamisen suhteen seka pyritty

hahmottamaan mahdolliset tulevat tarpeet asiakkaiden seka muun toimintaympariston osalta.
5.2  Yrityksen ja tuotetietoprosessin esittely

Tassa ja seuraavassa luvussa kerrotaan kehittamishankkeen kohteena olevan yrityksen roolista
paivittaistavarakaupassa seka horeca- sektorilla (=hotelli, ravintola- ja catering- ala). Yritys A
on erikoistunut tiettyjen tavararyhmien hankintaan ja logistiikkaan. Yhdistamalla asiakkaiden
ostovoiman Yritys A pystyy tarjoamaan kattavan tuotevalikoiman seka tuottamaan kustannus-

tehokkaasti palveluja.

Yritys A:n asiakkaita ovat ainoastaan omistajayhtidoiden asiakaskunnan paivittaistavaraketjut
ja suurtalousasiakkaat seka erikseen sovitut omistajaryhmien ulkopuoliset asiakkaat. Yhtion
toiminnassa on erityisesti huomioitavaa, etta omistajat ovat keskenaan kilpailijoita vahittais-
ja suurtalouskaupassa. Oheisessa kuviossa on kuvattu Yritys A:n toimintakenttaa.

Tavarantoimittajat

I D e D

v

Yritys A

VK-asiakkaat SK-asiakkaat

C . H > O
@@

@ » Ketjuasiakkaat
T T

Kaupan yksikkd

Kuvio 11: Toimintakentta Yritys A Oy
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Yritys A:n tehtavana on tuottaa asiakkailleen sovittujen tuoteryhmien hankintaan ja materi-
aalitoimintoihin liittyva palveluja keskittyen hankinta-, varastointi- ja jakelutoimintaan. Yri-
tys palvelee vain omistajiensa asiakasketjuja. Toiminnan tavoitteena on asiakkaiden kilpailu-
kyvyn tukeminen asiakaslahtoisella palvelulla, kustannustehokkailla toimintatavoilla seka
tasapuolisella ja avoimella toimintapolitiikalla. Toimintapolitiikkaan kuuluu kilpailunedista-
minen ja toiminnan pitkajanteinen kehittaminen. Tama merkitsee valikoimien, hankinnan,

varastoinnin, jakelun ja tietojarjestelmien kehittamista asiakasodotusten mukaisesti.

Yrityksessa on sertifioidut Iso 9001 ja ISO 14001 laatu- ja ymparistojarjestelmat. Yrityksen
tuotevalikoima on talla hetkella n.4000 nimiketta. Nimikkeiden maara on ollut viime vuosina
tasaisessa kasvussa. Yritys A:n liikevaihto v. 2007 oli n. 244milj. euroa ja siina oli edelliseen

vuoteen verrattuna kasvua 9,3 %.

Tuotetietoprosessi linkittyy tukiprosessina yrityksessa logistiseen tilaus-toimitusprosessiin:
tuotteen ostaminen, vastaanottaminen, varastointi ja toimitus asiakkaalle vaativat fyysisen
tavaran liikkumisen lisaksi tiedon liikkumista. Tuotetiedoilla on tarkea rooli taman logistisen
prosessin joka vaiheessa ja taman tukiprosessin tarkoituksena on yllapitaa tuotetietoja jarjes-

telmassa virheettomasti, oikea-aikaisesti ja tehokkaasti.

5.3  Prosessin maarittely ja rajaus

Tuotetietoprosessi koostuu yrityksessa valikoimahallinnan eri valikoimajaksojen valisiin tuo-
temuutoksiin, valikoima-aineistojen laatimiseen seka paivittaisten tuotetietojen yllapitoon ja
muutoksiin. Oleellisena osana prosessissa on muutosten tiedottaminen yrityksen sisalla ja

asiakkaille seka yhteydenpito tavarantoimittajiin.

Oheisessa taulukossa on kuvattu prosessin perustietoja. Prosessin paaajatuksena on ohjata ja

kasitella tuotetiedon virtaa yrityksessa.
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Taulukko 2: Tuotetietoprosessin perustiedot

Prosessin nimi Tuotetietoprosessi

Prosessin asiakkaat - Yrityksen omistajaketjujen asiakkaat
- Yrityksen sisaiset toimijat;tuotanto, hankinta, jakelu

Prosessin toimijat - Tavarantoimittajat
- Tuotetietoyksikkd
- Tuotepaallikot
- Tavaravirranohjaajat

- Asiakkaat
Prosessissa kaytettavat - Tydaika
resurssit
Prosessin alkutila - Valikoimajakson alku maarapéiva
- Tavarantoimittajien tarjoukset
- Asiakkaiden valikoimap&atokset
Prosessin lopputila - Valikoimajakson valikoimaehdotukset ja hinnastot on
I&hetetty asiakkaille
- Tarvittavat nimikkeiden yll&pito toimenpiteet on
tallennettu jarjestelmaan
Prosessin téarkeimmat - Tavarantoimittajien tarjousten kasittely
vaiheet - Valikoimaraporttien muodostaminen
- Valikoimapaatésten kasittely
- Lopullisen hinnaston toimittaminen asiakkaille
- Paivittainen tuotetietojen yllapito
Prosessin rajapinnat muihin - Hankinnan tavarantoimittajien arviointi
prosesseihin - Tuotannon vastaanotto, varastointi ja lahetys

- Tuotteiden kotiinkutsu

Oheisessa taulukossa on kuvattu tarkeimmat prosessin vaiheet tuotetietojen kasittelyssa vali-

koimajaksojen kierron mukaan.
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Taulukko 3: Tuotetietoprosessin paavai-

heet.

Paavaihe Vaiheen toiminnot Toiminnan siséltoé

1. Tarjouspyyntdjen l&hettdminen Tarjouspyynnén sisalté Ohjeistetaan tavarantoimittajat toimimaan

tavarantoimittajille haluttujen toimintaohjeiden mukaisesti
Toimija: ttyks

2. Tarjousten kasittely Tuotemuutosten ja hintamuutosten Verrataan nykyisia tuotteen tietoja

huomioiminen tarjoukselta tarjoukseen/Sinfostietoon

Toimija: ttyks ja hankinta

3. Hyvaksyttyjen tuotemuutosten Tallennetaan muutokset tieto- Luodaan uutuusnimikkeet, tallennetaan

dokumentointi jarjestelmaan hintamuutokset ja merkitdan poistuvat nimikkeet
Toimija: ttyks

4. Valikoimaehdotusten Muodostetaan asiakaskohtaiset Tehd&an yhteenveto muuttuvista tiedoista

muodostaminen valikoimaehdotukset excel-taulukkoon.

Toimija: ttyks

5. Valikoimapaéatosten kasittely  Kasitelladn asiakkaiden tekemat Tehdaan tanittavat toimenpiteet
valikoimapaatokset jarjestelmaan. Huomiodaan tulevat
muutokset tavaravirtaan.
Toimija: ttyks, hankinta, tavaravirranohjaus
ja asiakkaat

6. Lopullisen hinnaston luominen Informoidaan asiakkaille valikoima Lahetetaan asiakkaille jaksokohtaiset

kohtaiset hinnastot. hinnastot.
Toimija: ttyks
7. Tuotannon informointi Listataan muuttuvat nimikkeet Tehd&an excel-listaus.
Toimija: ttyks

8. Paivittainen tuotemuutosten Tavarantoimittajien, hankinnan ja  Paivittéista tuotetietojen ylldpitoa jarjestelméassa.
yll&pito- jatkuvaa tuotannon impulssista tehtdvia
tuotemuutoksia. Toimija: ttyks, tavaravirranohjaus, hankinta

ttyks= tuotetietoyksikko

Prosessissa toimijoita ovat tavarantoimittajat, tuotetietoyksikko, hankinta ja asiakkaat. Myos
tavaravirranohjaus seka tuotanto hyodyntavat prosessin tuloksena syntyvaa tietoa. Prosessin
alkusysayksena voidaan pitaa valikoimajakson alkua edeltavaa tarjouskasittelya, jonka kautta
suurin osa jarjestelmaan tehtavista tuotetietojen yllapidosta tapahtuu. Prosessin edetessa
tuotetietoja kasitellaan sovituin jaotteluin ja aikataulujen mukaisesti tuottaen asiakkaille
seka yrityksen sisaiseen kayttoon maaramuotoista tuoteinformaatiota uutuustuotteista, seka

valikoimasta poistuvista tuotteista.
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5.4  Prosessin alkutilanteen analysointi ja ongelmat

Tuotetietojenhallinta ennen prosessin kehittamisen aloitusta alkuvuodesta 2006 oli pilkottu
moniin eri vaiheisiin ja usealle eri ihmiselle. Tietoja kasittelivat tuotepaallikot, ostoassisten-
tit ja tuoterekisterinhoitaja. Tarkkoja vastuualueita ei ollut maaritelty, mista johtuen tiedon-
hallintaa ei kokonaisvaltaisesti ollut kuvattu tasmallisesti. Koska tietoja kasittelivat yritykses-
sa monet eri henkilot, ei niin sisaisesti kuin asiakkaidenkaan nakokulmasta aina loytynyt oike-
aa henkiloa etsimaan ja tiedottamaan oikea- aikaisesti ja maaramuotoisesti tuotetiedoista ja
niihin liittyvista toimenpiteista. Asiakkaiden nakokulmasta tilanne oli pulmallinen varsinkin
tietojen viipymisen ja mahdollisesti myohastymisen johdosta, mutta myos tuoterekisterinhoi-
tajan oli vaikeaa rytmittaa tyotaan, koska ennakkotietoa tulevista valikoimajaksojen muutok-
sista ja niihin liittyvista tuoterekisterin toimenpiteista ei ollut saatavilla keskitetysti. Nama
ongelmat korostuivat varsinkin ongelmatilanteissa, joita olivat mm. fyysisesti tuotteen tie-
doissa olevat virheet ja hintaepaselvyydet seka tavarantoimittajan laskutuksessa, etta asiak-
kaan suuntaan. Myos siita johtuen, etta tuotetietoja valittivat asiakkaille useat eri henkilot,
aiheutui hankaluuksia, jotka nakyivat tiedon tasaisen laadun puuttumisena seka yrityksen

sisaisen tiedonkulun ongelmina.

Ohessa kuvattu tuotetietoprosessi ennen muutosta kuvion muodossa.
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Sinfos-

Tavarantoimittajat
limoittavat uutuustuotteet ja
tuotemuutokset

tuotetietopankki
Haetaan
tavarantoimittajien
tuotetietoja
uutuuksista

Osto-osasto
Valikoima-aineisto
laskutusasiakkaille ja
impulssi nimikkeiden

yllapitoon @

seka hintamuutokset osto-
osastolle -->

ilmoitukset toimivat valikoima-
aineiston pohjana/3x vuodessa

e

Laskutusasiakkaat

- valikoimakasittely ja

Tuoterekisterinhoitaja/jarjestelma
- Hakee tuotetietoja Sinfoksesta

- yli&pitaa nimikkeiden perustietoja
- - tuotetietomuutosten informointi

- muodostaa ja |&hettda hinnastot
laskutusasiakkaille

tulosten informointi

- yllépitavat tuotetietoja
ja hintoja (noutavat

uutuustiedot myés

Sinfoksesta Yr.A:nilm.

y

Varastojarjestelméan
tuoterekisterinhoitaja
Taydentaa ja yllapitéa tuotetietoja
varastojarjestelmassa

Tuotetiedot ja
hinnat ovat oikein
kaikissa

tietojarjestelmissa

mukaan)

Kuvio 12: Tuotetietojen hallinta ennen prosessin muutosta 4/2006.

Kriittiset pisteet ja ongelmat tuotetiedonhallinnassa Yritys A:ssa ennen prosessin muutosta

(merkitty numeroin):

1. Tavarantoimittajat tallentavat Sinfos tuotetietopankkiin virheellisia tietoja tuotteesta

2. Tavarantoimittajat eivat ilmoita ajoissa/lainkaan tuotteen muutos tietoja osto-osastolle
(sahkopostilla, puhelimitse)

3. Osto- osasto ei ilmoita tuotteen muutoksia ajoissa tuoterekisterinhoitajalle
->Valikoimajaksojen muutostiedot eivat tule aikataulujen mukaan =myohassa Yritys A:n sisai-
sessa toiminnassa ja mahdollisesti asiakkaalta

4. Varastojarjestelman tuoterekisterin yllapitaja ei muuta ilmoitettua tietoa varastojarjes-

telmaan
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Em. epdtarkkuuksista johtuen syntyi mahdollisuus virheellisiin tuotetietoihin tietojarjes-

telmassd/asiakkaalla, jolloin:

asiakas saa virheellisella tiedolla olevia tuotteita, jotka eivat toimi
esim. kassajarjestelmassa

laskutusasiakkaiden ja Yritys A:n valiset tietojarjestelmat eivat tunnis-
ta lahetettyja tietoja, hylattyjen tilausten mahdollisuus kasvaa, jolloin
asiakas jaa ilman ko. tuotteen toimitusta

tavarantoimituksen vastaanotto viivastyy/estyy Yritys A:ssa virheellis-
ten tuotetietojen takia ja saapunut tuote-era menee myyntikieltoon>
jos kyseessa nopeasti kiertava tuote, tulee taman kohdalla mahd. toi-
mituskatkoksia

Laskutusasiakas ei saa valikoimamuutoksen kaikkia muutostietoja ajois-
sa, jolloin tiedot edelleen myymalaketjuille ovat jakson vaihtuessa vir-
heellisia

hinnat tuotteella virheelliset, jolloin virheen korjaamiseen kaytetaan

resursseja joka syo aikaa ’oikealta’ tyolta

Huomioitavaa tuotetietojen hallinnassa ennen muutosta oli, etta tietojen kasittely jakaantui

kolmen tuotepaallikon kesken toimittajittain ja viela tuoteryhmittain. Jokainen tuotepaallik-

ko toimitti asiakkaille ja tuoterekisterin hoitajalle oman aineistonsa, jotka poikkesivat sisal-

l6ltaan (laatu ja muoto) huomattavasti toisistaan tekijan mukaan. Tietojen keruun ajankohtaa

ei ollut maaritelty, vaan jokainen pyysi toimittajilta tiedot tarjouspyynnolla, joka oli kylla

ohjeistettu, mutta itse tavarantoimittajien tarjoukset tulivat monenlaisilla eri pohjilla ja

sisalloilla, jolloin tietojen yhdistaminen samanlaatuiseksi tuotti ongelmia. Samoin tiedon hal-

linnointi prosessin aikana (mita tietoja saapunut/mita puuttuu) oli vajavaista, jolloin osa tie-

doista saattoi jaada kokonaan huomioimatta. Lisaksi ostoassistentit ilmoittivat niita tuote- ja

hintamuutoksia tuoterekisterinhoitajalle, joita ei ollut viela huomioitu/syotetty rekisteriin.

Tuoterekisterinhoitajalle jarjestelmaan syotettavaksi tiedot ilmoitettiin pienissa erissa, jos-

kus jopa sama tieto kahteen kertaan ja ajoittain kiireella siten, etta uutuustuotteiden avauk-

sia ilmoitettiin viime hetkilla ennen asiakkaille tyostettavan hinnaston tekemista. Viime het-

ken tyomaara aiheutti tyon kuormitusta tietyille paiville vuodesta. Kaytanto oli sekava johtu-

en juuri vastuumaaritysten seka aikataulutuksen puutteesta.

Vastuualueiden maarittelyn alkuvaiheessa toteutettiin organisaatiomuutos, jolla pyrittiin ke-

hittamishankkeen alussa saamaan aikaan nopeita korjauksia em. ongelmiin. Organisaatiomuu-

toksessa hankintaosaston ja tuotepaallikoiden vastuulle tulivat tuotteisiin, tavarantoimittajiin
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ja valikoimiin liittyvat kaupalliset neuvottelut ja tiedonkeruu. Jakelun yhteyteen siirrettiin

tuotteiden tilausyksikko ja osto- assistentit alkoivat hoitaa ainoastaan tavaravirranohjausta ja
tuotteiden kotiinkutsuja. Tuotetietoyksikon vastuualueeseen maariteltiin valikoima- aineiston
kokoaminen, siihen liittyvat tuotetietojen ja hintainformaation tuottaminen ja yllapitaminen

jarjestelmassa seka valikoimien ja tuotetietojen jatkuva hallinnointi tietojarjestelmassa.

Toiminnan uudelleenarvioinnin jatkuessa organisaatiota muutettiin uudelleen ja muodostet-
tiin kehitysyksikko, johon liitettiin tuotetietoyksikko, tietohallinto, kiinteistoasiat seka kehi-
tystoiminnot. Tuotetietoyksikon vastuualueet pysyivat samoina uuden organisaation maaritte-
lyn yhteydessa. Nyt tuotetietoihin ja jarjestelmaan liittyvat asiat voidaan hoitaa joustavasti

samassa yksikossa.

5.5 Kehitystarpeiden arviointi

Alkusysayksen tuotetietojen hallinnan kehittamiselle yrityksessa antoi nimenomaan tietojar-
jestelmauudistuksen varmistuminen, jolloin voitiin alkaa suunnittelemaan tuotetietojen hal-
lintaa ns. puhtaalta poydalta. Lisaksi palautetta toiminnan sujuvuudesta oli saatu asiakastyy-
tyvaisyyskyselyissa, joita yrityksessa on toteutettu saannollisesti. Kehittamishankkeen aloituk-
sen varmistumisen jalkeen pyysimme asiakkailta palautetta suoraan tuotetietojen hallinnan
sujuvuudesta ja kehittamistarpeista. Keskustelut kavimme tapaamisissa, joissa samalla selvi-

tettiin myos asiakkaiden omia tuotetietoprosesseja.

Kaikkien kolmen asiakkaan tapaamisten yhteenvetona voitiin todeta, etta tarpeita tuotetieto-
jen hallinnan kehittamisessa loytyy

e aikataulutuksessa

e tarkkuudessa

e tietojen sisallossa

Asiakastapaamisten lisaksi selvitettiin tietojarjestelmahankkeen puitteissa tarpeet, joita tuo-
tetietoihin yrityksessa sisaisesti kohdistui. Nama tarpeet tulivat esille eri prosessi-
en/jarjestelman paakayttajien yhteisissa palavereissa, joita toteutettiin saannollisesti hank-
keen edetessa. Yllapidettavien tietojen tarpeiden kartoitus selvitettiin tuotannon, vastaan-

oton, hankinnan, lahetystoimintojen ja laskutuksen osalta.
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5.6  Uuden toimintatavan suunnittelu

Asiakastapaamisissa selvitettiin asiakkaiden omia tuotetietoprosesseja, jolloin saatiin nako-
kulmaa ns. parhaista toimintamalleista. Lisaksi saatiin tarpeellisia vinkkeja tietojarjestelma-

uudistusten tuomiin haasteisiin, joita olisi mahdollista valttaa hyvalla etukateissuunnittelulla.

Aluksi uuden prosessin suunnittelussa kartoitettiin yrityksen omat tarpeet ja listattiin tehta-
vat, joita tuotetiedonhallintaan liittyi. Tehtavat aikataulutettiin vuositasolle ja nain saatiin
runko tyoskentelylle. Prosessin sisaisen toimintatavan suunnittelussa hyodynnettiin tietojar-
jestelman luomia mahdollisuuksia tietojen kasittelyn automatisoinnille. Tehtavalistauksen
mukaan aloitettiin suunnittelu siita lahtokohdasta, etta yhta tuotetietoa kasitellaan vain ker-
ran ja jo heti toimintoketjun alkupaassa. Kriittisena tekijana uuden toimintatavan suunnitte-
lussa oli tuotetietojen kasittelyn nopeus valikoimajakson vaihtuessa. Valikoimamateriaalin
tuottaminen kolme kertaa vuodessa mahdollisimman lyhyessa ajassa oli vaatimuksena asiak-
kaiden osalta. Tama aiheutti osaltaan painetta hyvinkin virtaviivaiseen malliin, jossa tuote-
tiedon kasittelyn kaikki vaiheet on kirjattu ylos yksityiskohtaisesti ja mietitty tarkkaan jokai-
sen toimenpiteen tarpeellisuus ja hyoty. Kaikki turhat toimintaa hidastavat toimet karsittiin
pois ja jaljelle jaaneet pyrittiin muodostamaan sujuvaksi loogiseksi ketjuksi, jolloin suurien-

kin tuotemaarien kasittely lyhyessa ajassa oli mahdollista.

Varsinaista valmista mallia tuotetietojen kasittelylle ei ollut, joten raamiksi otettiin kaikki
hyvaksi havaitut toimet ns. ’vanhasta mallista’ ja hahmoteltiin uusi optimoitu malli, joka
tayttaisi asetetut kriteerit. Jarjestelmien luomat mahdollisuudet tietojen kasittelyn automa-
tisoinnille maksimoitiin, mutta osaltaan uuden tietojarjestelman mukana tuli myos aivan uu-
sia toimenpiteita, jotka olivat valttamattomia vain tietojarjestelman osalta, eivatka niinkaan

hyodyttaneet varsinaisesti tuotetiedon hallintaa.

Tietojarjestelmahankkeen alkaessa kaytiin keskusteluja kahden eri asiakkaan tuotetiedoista
ja jarjestelmista vastaavien henkildiden kanssa, jolloin saatiin myos vinkkeja tulevista haas-
teista seka huomioon otettavista seikoista. Yrityksen sisalla tuotetietoprosessin luomiseen
osallistuivat laatupaallikko, tuotetietovastaavat seka tietohallintopaallikko. Tarvittavin osin
myos kaikkien muiden osastojen prosesseista vastaavat henkilot osallistuivat tuotetietoproses-
sin suunnitteluun silta osin, kun asia liittyi tuotetietoihin tulevassa tietojarjestelmassa. Varsi-
naisesti tuotetietojen osuus oli mukana tietojarjestelmanhankkeessa koko hankkeen ajan,
koska tuotteen perustiedot olivat pohjana jarjestelman rakentumiselle alusta lahtien. Tuote-

tietojen osuus yrityksen jokaisen prosessin toiminnassa otettiin huomioon kasiteltaessa uuden
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tietojarjestelman mukaisia toimintoja, jolloin mukana ko. palavereissa oli laatupaallikko,

jarjestelmatoimittajan edustajia seka kunkin prosessin toiminnasta vastaavia henkiloita.

Tuotetietoprosessin hahmottelu aloitettiin nimikkeen perustietojen luomisella - mita tietoja
yllapidetaan/kuka yllapitaa? Kun nimikkeen perustiedot olivat koottu yhteen, voitiin aloittaa
tietojen automatisoinnin luominen. Tassa hyodynnettiin Sinfos -tuotetietopankin seka uuden
tietojarjestelman yhteyksien suomia mahdollisuuksia. Lopullinen tuotetietoprosessi valmistui
pala kerrallaan jarjestelman luomisen rinnalla, jolloin jokaista vaihetta voitiin arvioida loogi-
sessa jarjestyksessa siten, kuinka prosessi myos kaytannossa tulisi etenemaan. Kaavio uudesta
tuotetietoprosessista on liitteena (LIITE 1). Siita voidaan nahda toimintojen keskittaminen
tuotetietoyksikkoon tuotetietovastaaville seka tiedonhallinnan yksinkertaistaminen verrattuna

aiempaan tuotetietoprosessiin.

Automatisoinnin liittyessa kiinteasti uuden tietojarjestelman rakentamiseen, aikaa kaytettiin

paljon ohjelman testauksen suunnitteluun seka varsinaiseen jarjestelmatestaamiseen.

5.7 Uuden toimintatavan toteutus

Uuden toimintatavan kayttoonotto toteutettiin vaiheittain, jossa ensin toteutettiin tehtavien
siirto ja organisaatiomuutos. Organisaatiomuutoksen myota tuotetietoyksikko, tietohallinto

seka kehityspaallikko koottiin yhteen kehitysosastoksi.

Jarjestelmamuutoksen toteutus tehtiin vaiheittain siten, etta tuotetietoyksikko otti jarjes-
telman ensimmaisena kayttoon, jotta perustietojen oikeellisuudesta uudessa jarjestelmassa
voitiin varmistua. Taman pilotointivaiheen aikana tuotetietoyksikko yllapiti tuotetietojen
osalta samanaikaisesti ylla seka vanhaa etta uutta jarjestelmaa, jolloin tuotetietoihin liittyvat
toiminnot pystyttiin testaamaan tuotantoymparistossa. Kun suunnitellut tarkistukset oli toteu-
tettu ja voitiin varmistua tietojen oikeellisuudesta, otettiin jarjestelma kayttoon kerralla
muissa osissa yritysta. Uusi tietojarjestelma ei kuitenkaan ehtinyt valmistua kokonaan ennen
kayttoonottoa, joten osaa tuotetietoprosessiin liittyvista ohjelmista jouduttiin testaamaan ja
luomaan yhta aikaa uuden jarjestelman kayttoonoton yhteydessa seka kayttoonoton jalkeen.
Pilotointivaiheen aikana luotiin myos yksityiskohtaiset tyoohjeet kayttajille, jotta varsinainen
toimintatapojen muutos toteutuisi kaikilta osin samalla tavalla ja inhimillisilta vaarinkasityk-

silta siirtymavaiheessa valtyttaisiin.
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5.8 Prosessin kehitystyon tulokset

Tassa luvussa on kuvattu Yritys A:ssa tuotetietoprosessin kehittamistyon kautta saavutettuja

tuloksia.

5.8.1 Yllapidettavien tuotetietojen kartoittaminen

Tuotetietoprosessin kautta Yritys A:n toiminnanohjausjarjestelmaan tallennettavien tietojen
kartoitus aloitettiin heti hankkeen kaynnistymisen yhteydessa. Yllapidettavia tietoja kerattiin
yrityksen sisaisten tarpeiden perusteella seka asiakkaiden etta viranomaisvaatimusten perus-
teella. Uusia yllapidettavia tietoja kertyi kohtuullisesti ja tietoja rajattiin siten, etta vain
oikeasti toimintaa ohjaavia tai tehostavia tietoja hyvaksyttiin. Jarjestelman nakokulmasta
myos tulevaisuuden kehitystarpeet pyrittiin huomioimaan ja prosessista pyrittiin tekemaan
joustava silta osin, etta tarpeellisia tietoja pystytaan myos tulevaisuudessa tuotteille tayden-

tamaan, jos tarvetta esiintyy.

5.8.2 Uuden toimintamallin luominen

Uusi toimintamalli tuotetietojen kasittelylle otettiin kayttoon suunnitelman mukaan uuden
tietojarjestelman kayttoonoton yhteydessa. Uusi tapa kasitella tuotetietoja omaksuttiin no-
peasti ja ilman suurempaa muutosvastarintaa. Uusi tapa tietojenkasittelylle toi Yritys A:lle
huomattavaa etua toiminnan tehostuessa, joten uuden toimintamallin luominen ja kayttoon-
otto sujuivat hyvin. Suurin edistys vanhaan tapaan toimia oli suoran yhteyden luominen Sin-
fos- tuotetietopankkiin, josta uusien tuotteiden tiedot, seka muutokset olemassa oleviin tuot-
teisiin voidaan siirtaa automaattisesti Yritys A:n toiminnanohjausjarjestelmaan. Taman toi-
minnon luominen oli my0s prosessin kehitystyon vaiheista eniten resursseja vaativa, mutta

lopputulokseen nahden myos eniten toimintaa tehostavin toimenpide.

5.8.3 Tuotetietojen kasittelyajan lyheneminen

Tuotetietoihin ja valikoimanhallintaan liittyvien toimenpiteiden automatisoinnin myohastymi-
sesta riippumatta tietojen kasittely nopeutui yrityksessa huomattavasti. Hankkeen toteutumi-
sen tuloksena on jo todennettu tuotetietojen kasittelyyn kaytetyn ajan huomattava lyhene-
minen. Tuotetietojen kasittelyyn kaytettya aikaa on hankkeen alusta asti seurattu Sinfos

deadline- paivasta asiakkaille toimitetun aineiston pvm:aan asti.



69

Koko valikoiman lapikayminen ja useiden tuhansien tuotteiden tietojen tarkastamiseen luotu
tietojarjestelmia hyodyntava malli on tehostanut valikoimakasittelya erittain hyvin. Tietojen
kasittelyaikaa on pystytty lyhentamaan huomattavasti, jopa useita paivia. Taman ajan lyhe-
neminen on oleellista yrityksen asiakkaille, jotka edelleen jatkokasittelevat valikoima-
aineistoa. Tietojen kasittelyajan lyheneminen on osaltaan myos vaikuttanut tyon tehokkuu-
teen. Tyon tehokkuuden mittarina voidaan yleisesti pitaa tuotetiedon yllapidon, dokumen-

toinnin tiedonvalityksen ja muutoshallinnan suoria tyokustannuksia ja siten kaytettya aikaa.

Tietojen kasittelyyn kaytettya aikaa seurataan myos jatkossa jokaisen valikoimakasittelyn
yhteydessa, nain poikkeamiin voidaan puuttua valittomasti ja arvioida omien tyotapojen te-
hokkuutta.

5.8.4 Tuotetietojen laadun paraneminen

Tuotetietojen oikeellisuuden seka laadun paraneminen nakyy virheiden huomattavana vahen-
tymisena. Myos tuotetietojen laatua eli oikeellisuutta on seurattu hankkeen alusta lahtien.
Mittariksi valittiin valikoima-aineiston laatu (virheiden osuus/kasitellyt tuoterivit). Myos vali-
koima-aineiston laadussa saatiin huomattavia parannuksia. Valikoima-aineiston virheet vahe-
nivat jopa yli 10%:ia. Virheiden vaheneminen on myos osaltaan vaikuttanut toiminnan tehos-
tumiseen, kun tuotteen tiedot on saatu yhdella kertaa jarjestelmaan oikein, saastyy aikaa ja
tyotunteja tietojen korjaamiselta jalkikateen. Nain myos tuotteen lapivirtaus ei keskeydy
tuotannossa, kun tiedot ja itse tuote tasmaavat toisiinsa eika poikkeamien selvityksiin tarvitse

kayttaa enaa aikaa.

Myos niiden tavarantoimittajien osuutta, jotka toimittavat tuotetietonsa Sinfos-
tuotetietopankin kautta seurattiin. Sinfos-toimittajien osuuden kasvu vaikutti myos tietojen
laadun paranemiseen. Valikoimajaksoittain seurattiin Sinfoksessa olevien toimittaji-
en/tuotetietojen osuutta. Sinfoksen kautta toimitettavat tuotetiedot ovat jo kayneet yhden-
laisen tarkastuksen ennen tietojen hyvaksymista tuotepankkiin. Tasta johtuen tiedot ovat jo
Yritys A:lle toimitettaessa virheettomampaa kuin Excel-pohjaisella tuotetietolomakkeella
toimitettavat tiedot. Tasta johtuen myos tavarantoimittajia on ohjattu kayttamaan tuote-
pankkia tuotetietojen valittamiseen. Virheettomat tuotetiedot takaavat myos tavarantoimit-

tajille sujuvampaa uutuustuotteiden lanseerausta seka tuotemuutosten lapivientia.

Ennen tuotetietoprosessin kehittamista valikoimajaksojen valiset muutokset oli hajautettuna
moniin eri Excel-taulukoihin ja tietoja kasitteli parhaimmillaan viisi eri ihmista. Lisaksi tieto-

jen oikeellisuudessa oli puutteita johtuen moninaisista tyotavoista eri ihmisten valilla. Nyt
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tuotetiedot kasitellaan valittomasti tiedon saapumisen yhteydessa ja viivetta tuotetietojen

yllapidossa jarjestelmaan ei ole.

5.8.5 Aikataulutuksen ja tyoohjeistuksen laatiminen

Tuotetietojen kasittelylle luotiin vuosi aikataulu, jolloin viikoittain on maaritelty valikoima-
jaksojen mukaiset toimenpiteet tuotetietoprosessissa. Aikataulua tarkistetaan tarvittaessa
saannollisesti ja siina on huomioitu asiakkaiden toiveet tietojen toimittamisessa. Nyt kaikki
vuosittain seka valikoimajaksoittain tuotetietojen ja valikoimien yllapidossa tehtavat toimen-
piteet ovat kirjattuna ylos ja ne myos toteutetaan suunnitelmallisesti, jolloin toimenpiteet

toteutuvat aina oikeana ajankohtana ja ennakoidusti.

Tietojen kasittelyyn on luotu maaramuotoiset tyo- ja tiedotusohjeistukset, jolloin tietojen
kasittely tuotetietoyksikossa tapahtuu tekijasta riippumatta aina samalla tavoin. Talloin val-
tytaan inhimillisilta tulkintavirheilta ja paastaan toivottuun lopputulokseen tiedon oikeamuo-

toisesta ja aikaisesta kasittelysta.

Talla hetkella kaikki tarvittavat tuotetiedot loytyvat jatkuvasti ajantasaisena tietojarjestel-
masta ja raportointia hyvaksikayttaen tietojen yhteenvetolistaukset on mahdollista muodos-
taa haluttuna ajankohtana nopeasti ja halutut tietokentat sisaltaen. Automatisoinnista huoli-
matta tuotetietoyksikossa joudutaan viela jonkin verran manuaalisesti tyostamaan asiakkaille
toimitettavia valikoima-aineistoja, mutta tama tyo on myos supistunut huomattavasi verrat-

tuna hankkeen aloitustilanteeseen.

Tuotetietoprosessin kehitystyossa on myos pyritty huomioimaan mahdolliset tulevaisuuden
prosessin muutostarpeet siten, etta luodut tyovalineet mahdollistavat tuotetietojen kasittelyn

ajallisesti eripituisissa jaksoissa seka tarpeen vaatiessa ryhmittelyn erilaisissa osissa.

Lisaksi tavarantoimittajien toimittamien tuotetietojen oikeellisuutta on seurattu jarjestelmal-
lisesti ja tarvittaessa ryhdytty toimenpiteisiin toistuvien virheiden aiheuttaman lisatyon vuok-
si. Myos tama toiminta on lisannyt tietojen oikeellisuutta ja edesauttanut tietojen nopeampaa

kasittelya.

Tuloksekkaana seikkana koko hankkeessa voidaan pitaa myos sita, etta yleisesti moniin asiak-
kaiden esittamiin vaateisiin on onnistuneesti pystytty vastaamaan yrityksen toimintaa ja pro-

sessia kehittamalla. Lisaksi onnistuneen kehityshankkeen lapiviemisen tuloksena voidaan olet-
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taa, etta myos jatkossa asiakkaiden perustelemiin kriittisiin kehittamista vaatimiin toimintoi-

hin voidaan rohkeasti tarttua ja miettia erilaisia vaihtoehtoja toiminnan parantamiseen.

Myos viitekehyksena olleen logistiikka- ja hankintayhtion nakokulmasta toiminnan kehittami-
sen tuloksia voidaan hyodyntaa prosessien kehitysmallin mukaan myos muissa vastaavissa ti-
lanteissa. Prosessien kehittamisen vaiheittaisuus ja moninaiset vaihtoehdot etenemiseen an-

tavat mahdollisuuden hyodyntaa mallia myos muissa yrityksissa.
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6  Kehittamishankkeen onnistumisen arviointi ja johtopaatokset

Tassa luvussa on arvioitu hankkeen onnistumista seka pohdittu tulosten johtopaatoksia.

6.1  Onnistumisen arviointi

Kehittamishankkeen alussa tavoitteiksi asetettiin yllapidettavien tuotetietojen kartoittami-
nen, uuden tehokkaamman toimintatavan luominen seka ajantasaisten valikoimien jatkuvan
yllapidon kaynnistaminen. Hankkeen aikataulun venyminen aiheutti osaltaan hidastumista
varsinaisen tuotetietoprosessin kehitystyon toimintojen kayttoonotossa, mutta koska mitaan
suunniteltuja toimenpiteita ei kuitenkaan jaanyt toteutumatta, ei siita ollut kokonaisuudessa

suurta haittaa.

Tassa vaiheessa, kun kaikki suunnitellut kehittamistoimenpiteet on toteutettu, voidaan tode-
ta, etta edella mainittuihin tavoitteisiin on paasty. Myos prosessin kehitystyon alussa luotujen
mittareiden tuloksista voidaan todeta, etta huomattavaa kehitysta on tapahtunut myos tiedon
laadun seka kasittelyn nopeuden suhteen. Kaytannossa tama tarkoittaa tuotetiedoissa olevien
virheiden maaran huomattavaa vahentymista seka aiempaa suuremman tietomassan kasittelya
lyhyemmassa ajassa. Koko hanketta katsottaessa voidaan siis olla varsin tyytyvaisia hankkeen

onnistumisesta.

Tutkimuksellisesti taman raportin alussa oli my0s asetettu kaksi tutkimusongelmaa:
1. Miten kaupan logistiikka & hankintayhtiossa voidaan kehittaa tuotetietoprosessia tilaus-
toimitusketjussa?

2. Miten tunnistaa prosessin kehityskohteet ja luoda toimivat mittarit prosessille?

Myos naihin kysymyksiin on onnistuttu vastaamaan laajasti kuvaamalla kaupan ketjuliiketoi-
mintaa, prosesseja ja naihin vaikuttavia taustatekijoita. Nain on saatu kasitys siita, mita toi-
mintoja kaupan logistiikkayhtion prosesseissa joudutaan huomioimaan ja mihin tilaus-
toimitusketjun vaiheisiin yhtiolla on mahdollisuuksia ja tarpeita vaikuttaa. Tarkeimpana teki-
jana prosessien kehittamisessa on arvoa tuottamattomien tyovaiheiden supistami-
nen/poistaminen ja keskittyminen oleelliseen, eli asiakkaan tarvitsemaan lopputulokseen.
Avoin yhteistyo prosessin kaikkien toimijoiden kesken on tarkeaa. Myos toimintojen automati-
sointi on tassa prosessissa isossa roolissa, joten tietojarjestelmien hyodyntaminen on yksi

peruspilareista, kun tilaus-toimitusketjun tuotetietoprosessia aletaan parantamaan.
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My0s prosessien kehityskohteiden tunnistamiseen on loydetty valineita ja toimintamalleja
kuvaamalla naita prosessien kehittamisen vaiheittaisuuden osuudessa. Kehityskohteiden tun-
nistamisessa tarkeaa on nahda koko prosessi alkupisteesta asiakkaalle (sisainen tai ulkoinen)
asti. Kehityskohteiden tunnistamisessa voidaan hyodyntaa asiakaspalautteita, mittareiden
tuloksia, benchmarking- vertailua tai esim. haastatteluita. Toimivien prosessimittareiden

muodostamista on tiivistetysti myos kuvattu raportin teoriaosuudessa.

Tutkimusongelmassa asetettujen kysymysten osalta vastaus on siis kuvattu raportissa teoreet-
tisesti viitekehyksen muodossa, mutta niihin on saatu konkreettista tietoa myos kaytannon
tasolla kehityshankkeen toteutuessa. Kaytannon osalta tyon valmistuttua voidaan todeta, etta
tuotetietoprosessia tilaus-toimitusketjussa voidaan kehittaa panostamalla yhteistyohon paitsi
yrityksen sisaisten toimijoiden, mutta erityisesti myos kohdeyrityksen ja asiakkaiden seka
kohdeyrityksen ja tavarantoimittajien valilla. Tama on onnistunut pitkajanteisen kehitysvai-
heen aikana ja uskon, etta jo kertaalleen hyvaksi todettuja arviointikeskusteluja tullaan myos
jatkossa toteuttamaan tassa yrityksessa. Tuotetietojen osalta myos yhteistyo tavarantoimitta-
jien suuntaan on saatu aktiivisemmaksi, joka osaltaan helpottaa jatkossa yhteistyota ja siten

myos avaa mahdollisuuksia haastavampienkin ongelmien esille nostamiseen ja ratkaisemiseen.

6.2 Kehittamisehdotukset ja johtopaatokset

Tuotetietoprosessin kehittamisen osalta hankkeen lapiviemisen jalkeen voidaan olla tyytyvai-
sia saavutettuihin tuloksiin. Tuotetietoprosessin kehittamisen liittyessa suurempaan tietojar-
jestelman muutosprojektiin voidaan myos kokonaisuutta arvioida onnistuneena, jos ajatellaan
aikaa yrityksessa ennen ja jalkeen uutta tietojarjestelmaa. Myos yrityksen organisaatiomuu-
tosten voidaan todeta tukeneen asetettujen tavoitteiden saavuttamista prosessin kehitystyos-

sa.

Tamanhetkiseen tilanteeseen ei kuitenkaan ole syyta kokonaan tyytya, vaan on oltava jatku-
vasti hereilla liiketoimintaympariston, asiakkaiden vaatimusten seka yleisen Suomen taloudel-
lisen tilanteen aiheuttamille yrityksen toiminnan kehitystarpeille. Yrityksessa onkin onnis-
tuneesti kaytossa I1SO 9001 laatujarjestelma, joka jo itsessaan sisaltaa oman toiminnan jatku-
van arvioinnin ja parantamisen vaatimukset. Naita toteutetaan auditoimalla saannollisesti

kriittisia ja muuttuneita prosesseja.

Yrityksen tuotetietoprosessin jatkokehittamisen tarpeet maaraytyvat pitkalti asiakasvaatimus-
ten mukaan, seka mahdollisesti lainsaadannollisten tietotarpeiden lisaantyessa. On kuitenkin

mahdollista kehittaa myos omaa toimintaa vielakin automatisoimalla jaljelle jaaneita kasin
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tyostettavia vaiheita prosessissa. Naita voisivat olla mm. tulevaisuudessa mahdollisesti verk-

kopohjainen tuotetietojen hallinnointi asiakkaiden ja Yritys A: valille. Silloin eri taulukoita ja
tietoja tarvitsisi toimittaa erillisilla Excel listauksilla, vaan asiakkailla olisi mahdollisuus nou-
taa tarvitsemansa tiedot omien tarpeidensa mukaan verkkojarjestelmasta. Talloin yksi vaihe

prosessista jaisi pois ja se lisaisi tietojen toimituksen tehokkuutta.

Prosessien nakokulmasta yrityksen organisaatiorakenne on viela hyvin funktionaalinen. Myos
taman seikan huomioiminen lapi kaikkien toimintojen on yksi vaihtoehto tulevaisuuden kehi-
tystyon kohteeksi. Prosessiorganisaatiossa toiminnot on jarjestetty prosesseittain ’lapivirtauk-
sina’, jolloin eri prosessien rajapintoja on vahemman ja tyonkulku alkupisteesta asiakkaalle
jouhevampaa. Tasta esimerkkina voidaan mainita toiminto, jossa prosessi kantaa vastuun
koko prosessin toimivuudesta, esim. tilauksen vastaanottamisesta aina tavaran toimitukseen
asti sovitussa aikataulussa. Toisaalta myos funktionaalisessa organisoitumisessa voidaan nahda
etuja mm. suuremman mittakaavan toiminnoissa seka syvallisemman erityistaitojen kehitty-

misessa.

Jatkossa haasteellisena nakisin myos asiakasyhteistyon kehittamisen luottamuksellisen avoi-
meksi siten, etta molempien (Yritys A- asiakas) prosessien rajapinnat tulisivat kriittisen arvi-
oinnin kohteeksi. Lisaksi saannolliset sovitut asiakastapaamiset tuotetietoihin liittyvien toi-
mintojen kehittamiseksi (nimenomaan operatiivisten toimijoiden tapaamiset) toisivat jatku-
vaa palautetta prosessien toimivuudesta. Talla voitaisiin ennakoida tilanteita, joissa mahdolli-

sesti kitkat prosessien toiminnassa ovat jo aiheuttaneet kriittista asiakaspalautetta.

6.3  Yhteenveto tutkimuksesta ja tutkimuksen arviointi

Tassa kehittamishankkeessa ja tutkimuksessa on syvennytty erityisesti kaupan logistiikka-alan
yrityksen prosessien taustalla vaikuttaviin toimijoihin seka tutkimuksen kannalta etta kaytan-
nossa. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys kertoo prosessien taustatoimijoista ja itse tutki-
muksessa on toteutettu kaytannossa projekti, jossa on hyodynnetty prosessien kehittamisen

mallia.

Tapaustutkimuksen seka kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa reliabiliteetti on ymmarretta-
vissa vaatimuksena analyysin toistettavuudesta. (Uusitalo 2001, 84.) Toiminnallisen tutkimuk-
sen luotettavuutta eli reliabiliteettia voidaan arvioida tutkittavan kohteen nakokulmasta kat-
soen. Olisiko toiminnan tulos sama, jos projekti kaynnistettaisiin uudelleen? Kaytannon tyossa

toteutetun toiminnan muutoksen toistettavuus on tietenkin taysi mahdottomuus jo ulkoisten-
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kin tekijoiden jatkuvasti muuttuessa. Toiminnan kehittamisessa on ollut tarkeassa roolissa
inhimilliset muuttujat, eli ihmiset tyon toteuttajina. Jos projekti aloitettaisiin alusta, luulta-
vasti muutostyossa olisivat mukana samat ihmiset, mutta kokemuksesta viisastuneina varmasti

kaytannon toteutukseen suhtauduttaisiin uudella tavalla.

Kuitenkin tassa hankkeessa annetut resurssit ja sita kautta mahdollisuudet pysyisivat varmas-
tikin samoina johtuen nykyisesta organisaatiosta ja tyonjaosta. Siten myos onnistuneeseen
lopputulokseen paatyminen, vaikkakin ehka eri reittia, olisi hyvin todennakoista. Tata nako-
kulmaa kaytettaessa voidaan hyvinkin sanoa, etta kvalitatiivisen tutkimuksen reliabiliteetti

tulee siten todennettua.

Tutkimuksen luotettavuutta lisaa tutkijan oma tyoskenteleminen kohdeyrityksessa, jolloin
toiminnan kehittymisen havainnointi on ollut mahdollista jatkuvasti seka intensiivisesti. Toi-
mintatutkimuksessa on aina kohteena ainutlaatuinen kohde ja toiminnan kehittaminen, jolloin
tutkimuksen toistettavuuden arviointi ei ole tutkimuksen tulosten arvioinnin kannalta oleellis-

ta.

Hankkeen toteuttaminen kohdeyrityksessa on tuonut mukanaan yritykselle merkittavia etuja
tuotetiedon hallinnassa ja kasittelyssa. Tuotetiedon virta valikoimajaksotusten mukaisesti on
aikataulutettu viikkotasolla kalenterivuodeksi eteenpain. Lisaksi on luotu tehokas tietojarjes-
telmaa hyodyntava tapa kasitella tuotemuutoksia seka yllapitaa asiakkaiden valikoimia. Nama
muutokset tehokkaamman tuotetietoprosessin toimivuudeksi ovat osaltaan myos vastanneet
asiakkaiden tarpeita toiminnassa. Talloin voidaan sanoa, etta kehityshanke on onnistuneesti
toteutettu, koska viimekadessa vain konkreettisilla tuloksilla on yrityksen ja asiakkaiden kan-

nalta merkitysta.
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Liitteet
Liite 1

Yritys A: Tuotetietoprosessi muutoksen jalkeen.

Ulkomaiset
tavarantoimittajat

Lahettavat tarjoukset
ja tuotetiedot
tuoteryhméapaalli-
kélle

Kotimaiset
tavarantoimittajat

Lahettavat tarjoukset
ja tuotetiedot
tuotetietovastaavalle

Sinfos-aikataulu ja
asiakkaiden valikoima-
aikataulut

Tuoteryhméapaallikké
- kdy kaupalliset neuvottelut
toimittajien kanssa
- toimittaa ulkomaisten
toimittajien tuote-
tiedot tuotetietovastaavalle

A4

- esittelee valikoima-aineiston

asiakkaille

- informoi tavarantoimittajia

asiakkaiden
valikoimapaatbksista
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Tuotetietovastaava

Sinfos

Tuotetiedot
konekielisesti.

A

A 4

- tarjousprosessin [apikaynti

- muodostaa ja lahettaa valikoima-
esitykset asiakkaille

- yllapitaa tuotetiedot ja hinnat

jarjestelmassa

- lahettd3d hinnastot asiakkaille

- informoi asiakkaita ja tuotantoa

A 4

tuotemuutoksista

- yllapitda asiakkaiden
valikoimatietoja
tietojarjestelmassa

Asiakkaat:
Asiakas A
Asiakas B
Asiakas C

kayvat valikoima-
kokoukset ketjujen
kanssa ja ilmoittavat
valikoimapaattkset
tuoteryhmépaall.
tuotetietovastaavalle
ja tavarantoimittajille

l

Vastaanotto ja
tavaravirranohjaus
tdydentévat tuotetietoja

Tuotetiedot ja hinnat
ovat oikein, tilaus-
toimitusprosessi voi
alkaa




