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TIVISTELMA

Kehittamistyossé tarkasteltiin muoviteollisuuden kone- ja laitevalmistajan tilaus- toimitusprosessia. Yrityksessa
jo aikaisemmin aloitetussa sisdisten prosessien kehittimistyossd oli 10ydetty kehittdmiskohteita yrityksen
padprosesseille, joita ovat myynti, projektin hoito, suunnittelu, tuotekehitys, osto ja tuotanto. Yrityksen
toiminnan tehostumisen ja kehittimistyon etenemisen seurattavuuden avuksi kehitettiin uusi kustannusten
seurantamalli. Uuden seurantamallin toivotaan antavan tarkempaa tietoa yrityksen tuotteiden
kustannusrakenteesta sekd omakustannushinnoista. Valmiuksia uuden kustannusten seurantamallin
kehittamiselle antoi koko yrityksen toiminnanohjausjirjestelmédn sekéd projektihallintaohjelman vaihtaminen
uusiin ohjelmistoihin. Tydssd seurattiin yrityksen padprosessien toiminnan tehostumista tilaus- toimitusketjun
nikokulmasta, koska yrityksen liiketoiminta on piéosin ns. toimitusprojektien valmistamista.

Tyon teoriaosassa selvitettiin liiketoiminnan kehittdmiseen tdhtddvdn muutosprosessin vaiheita. Teoriaosassa
perehdyttiin siihen, mitd tarkoitetaan prosessimaisella toimintatavalla ja miten prosessit tunnistetaan ja
mddritellddn. Teoriaosassa madriteltiin késitteet ydinosaaminen sekid tilaus — toimitusketjun ydinosaaminen.
Tilaus — toimitusketjun suorituskyvyn mittaamiseksi 16ydettiin erilaisia raha- ja ei- rahamiériisid tunnuslukuja.
Case-tutkimuksena verrattiin yrityksen yhden vanhan péittyneen projektin seurannan tuloksia sekéd vanhan ettd
uuden kustannusten seurantamallin mukaan toteutettuna. Tutkimuskohteena olleen projektin tilaus —
toimitusketjusta etsittiin mahdolliset ongelmakohdat ja viivdstymiset. Kirjallisuudesta 16ydetyistd mittareista ja
tunnusluvuista ehdotettiin jokaiselle yrityksen paédprosessille kolmesta — viiteen mittaria, jotka on mahdollista
tuottaa olemassa olevista tietojdrjestelmistd ja jotka parhaiten kuvaavat 19ydettyjd kriittisid yrityksen tilaus-
toimitusketjun ongelmakohtia.

Ty0ssd pyrittiin selvittimiin se, onko uusilla toimintamalleilla, uuden toiminnanohjausjirjestelmén sekd uuden
projektiohjelman kayttoonotolla saavutettu toiminnan tehostumista tilaus — toimitusketjun kriittisilla alueilla.
Uusien ohjelmistojen suhteellisen lyhyestd kiyttoajasta johtuen, kdyttokokemukset sekd uusien ohjelmien ettd
uuden seurantamallin kdytostd jdivét suppeaksi. Tilaus — toimitusketjun hallinta tehostui kokonaisvaltaisen
toiminnanohjausjarjestelmédn kiyttoonottamisen myotd, mutta yksittdisen projektin kohdalla kustannusten
seurannan tehostuminen jdi toteamatta projektien toimitusaikojen pituudesta johtuen. Kehittimistyossa
seurattiin sitd, miten hyvin 10ydettyji ongelmakohtia hallinnoitiin wuusilla toimintatavoilla, uudella
projektinhallinta ohjelmalla sekd uudella toiminnanohjausjirjestelmélld siind laajuudessa kuin ohjelmat oli
otettu kiyttoon kehittdmistyon kirjoittamisen aikana.

Ehdotetut mittarit ovat suoraan hyodynnettdvissd, mutta tarvittava raportti tietojarjestelmién on rakennettava.
Esitetyt jatkokehitysmahdollisuudet mukailevat taloushallinnon ja kustannusten seurannan alueilla tapahtuvaa
yleistd globaalia kehitystd. Yrityksen liiketoiminnan luonne, yrityksen koko sekd konserniomistajuuden
mukanaan tuomat lisdpiirteet on huomioitu ehdotetuissa kehitysehdotuksissa. Uusia jdrjestelmid ei oltu otettu
kayttoon kirjoitushetkelld vield kokonaisvaltaisesti, lisdpiirteiden kédyttoonottoa ehdotettiin jatkotoimenpiteena.

Avainsanat: tilaus- toimitusketju toiminnan ohjaus padprosessi mittari
tunnusluku
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ABSTRACT

This work is based on monitoring the order — supply line of a manufacturer of machines for plastic industry. In
the company, a developing process of renewing its main functions was started earlier. During this process, de-
veloping targets were set on every main process in the company. The main processes of the company are Sales,
Project management, Design, Product development, Purchasing and Production. In order to follow up the devel-
oping process and improving efficiency, a new cost accounting model was developed. The company hopes that
the new model gives more detailed information of the cost construction of the sold products and generally of the
cost prices of the manufactured machines. A readiness to develop a new model was due to changing the enter-
prise resource planning e.g. ERP-system of the company and the project management program. The improve-
ment of managing the supply line was examined through the main processes of the company, because the busi-
ness area of the company is mainly handling projects.

The theory part of the current study is based on clarifying different stages in the changing process in business
generally. The theory part explains how the main processes are recognized and specified in a company. Also the
aspects of competence in general in business and especially in order —supply line were defined. To measure the
efficiency of an order — supply line, different monetary or non-monetary key figures were found. As a case study
of the order — supply line one finished project of the company was examined. The project was completed before
renewing the programs. The possible critical points and delays were under examination. The model of cost cal-
culation is shown in both ways, the old and the new method. To every main process of the company, three to
five key figures were recommended, monetary or non-monetary, which can be produced from the company’s
information systems. The key figures were valued to be the best to measure the follow-up targets in the order —
supply line of the company.

The main focus of the study was to clarify whether the new ERP system and the project management program
have increased the efficiency of the main processes of the company, especially in the critical areas in the order —
supply line. Since the new management tools had been in use a short period of time during the completion of this
thesis, only limited amount of information based on the usage analysis of the new cost accounting model and
new ERP system was available. Generally it can be said that the management of the order - supply line has im-
proved after changing the systems. Due to the delivery times of the ongoing projects in the company, there was
no completed project during writing the thesis. Because of the completion times no single project was examined.

The usage of the suggested key figures requires a report model to be made of the current information systems.
The presented further development potentials are based on the general global trends in economics and cost ac-
counting. The size, the business area and the group ownership of the company are paid attention to in the given
development suggestions. The author suggests all parts of the project management program and ERP system to
be fully taken in use as a next step.

Keywords: order — supply line enterprise resource planning main process calcula-
tion of key figures
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1 Johdanto

1.1  Ty0n tausta

KehittimistyOssd tarkastellaan muoviteollisuuden kone- ja laitevalmistajan tilaus-
toimitusprosessia. Yrityksen toimintamallia voisi verrata suunnittelutoimistoon.
Koneet ja laitteet suunnitellaan itse, mutta pddosa valmistuksesta tapahtuu
alihankkijoiden toimesta. Projektiseurannalla on merkittivd rooli yrityksen
toiminnassa, koska valtaosa yrityksen liikevaihdosta on ns. toimitusprojekteja.
Kehittdmistyond yritykselle luodaan uusi kustannusten seurantamalli. Valmiuksia
uuden kustannusten seurantamallin kehittdmiselle yrityksessd antoi koko
yrityksen toiminnanohjausjirjestelmén sekd projektihallintaohjelman vaihtaminen
uusiin  ohjelmistoihin.  Yrityksen liiketoiminnassa  erityisesti  kohoavat
materiaalikustannukset ja tiukentuva kilpailu markkinoilla vaikuttivat omalta
osaltaan siihen, ettd uutta seurantamallia kaivattiin. Uudella seurantamallilla yritys
toivoo saavansa tarkempaa tietoa tuotteiden kustannusrakenteesta ja yrityksen
tuotteiden omakustannushinnoista. Eri yritysten vilisen kilpailun Kkiristyessa
markkinoilla tuotteiden viliset erot pienenevit. Tdstd on seurauksena se, ettd
kilpailuetuun vaikuttaa yhd enemmiin prosessien ja asiakassuhteiden hallinta kuin
tekninen osaaminen.

Kone- ja laitevalmistaja kuuluu kansainvilisesti mitattaessa keskisuureen
muovialan konserniin. Konserni on omistuspohjaltaan kotimainen perheyhtio ja
yksi maailman johtavia muovisten putkijirjestelmien valmistajia ja kehittdjid.
Kone- ja laitevalmistaja on osa konsernin teknologiayksikkod, joka valmistaa,
myy ja markkinoi erikoiskoneita ja tuotantoteknologiaa. Kone- ja
laitevalmistajalla on ldhes 30 vuoden kokemus muoviteollisuuden koneiden ja
laitteiden suunnittelusta ja valmistuksesta. Yrityksen p#ituotteita ovat standardi
monikerroskalvolinjat, high-tech monikerroskalvolinjat, paillystys eli ns. coating
linjat, vanhojen tuotantolinjojen modernisointi sekd erilaiset
ekstruusiotekniikkaan  perustuvat putkilinjat. Kehittamistyossd kone- ja
laitevalmistajasta kéytetidin nimes ”Kohdeyritys”.

”Kohdeyrityksen” voisi maéiritelld pk-yritykseksi, yrityksen henkiloston
lukumédrd on tdlld hetkelld 30. Pienyritystaustasta johtuen yrityksessd on
havaittavissa pienyrityksille tyypillinen piirre siitd, ettd liiketoiminnan
kasvattamiseen ei ole keskitytty samalla intensiteetilld kuin esimerkiksi toiminnan
jatkuvuuden sdilyttdmiseen. “Kohdeyrityksessd” ongelmaksi organisaation
kehittdmisessd muodostui entisten osakkeenomistajien rooli kaikille tyontekijoille
uudessa omistustilanteessa. Tidlld hetkelld toimenkuvien ja sisdisten prosessien
kehitystyon edetessd vanhojen omistajien rooli ei ole endd yhtd dominoiva kuin
omistusoikeuden siirtymévaiheessa syksylld 2001.

”Kohdeyrityksessd” on havaittavissa my0s toinen pk-yritykselle tyypillinen piirre
eli ulkoisen laskentatoimen dominoivuus verrattuna sisdisen laskentatoimen
rooliin yrityksessd. Tdmé johtunee pitkilti siitd, ettd yrityksessd on ollut vain yksi
padtoiminen taloushallinnon henkil6, jolloin hinen tydaikansa on kulunut pitkélti



normaalin liikekirjanpidon ja konserniraportoinnin rutiiniluonteisten tehtdvien
hoitamiseen. ”Kohdeyrityksessi” kdytossa ollutta Nova
toiminnanohjausjirjestelmid ei vaihdettu heti konserniomistuksen alkuvaiheessa
konsernin  toiminnanohjausjérjestelmiéin.  Nova  jérjestelmén  puutteet
”Kohdeyritykselle” tirkeissd toiminnoissa, kuten varaston ja kustannusten
hallinnassa oli tiedossa. Ratkaisua ongelmiin yritettiin hakea Novan
ohjelmaosioiden  rddtidloidyilld  lisédpiirteilld  ja  yrityksen  sisdisten
toimintaperiaatteiden muutoksilla. Ongelmaksi muodostui se, ettdi Nova
ohjelmiston kéytto ei ollut tarpeeksi hallittua. Kéyttdjien péadsyd eri ohjelmisto-
osioihin ei juurikaan rajattu. Oikeuksien rajoittamisella havaittiin, ettd henkilo ei
nidhnyt kaikkia tarvitsemiaan tietoja. Yrityksen prosesseja ei vield tidsséd vaiheessa
oltu kidyty lépi eli yrityksessi ei ollut kisitysté siitd kuka mitékin tietoa tarvitsi.

”Kohdeyrityksessd” aloitettiin sisdisten prosessien kehitystyo kevidillda 2007.
Johtamisjirjestelmédn kehittdmiseen kuuluu yrityksen oman vision ja strategian
sekd menestystekijoiden méérittaminen. Jotta kehittymisté tapahtuisi, se edellyttdd
yrityksen pdd- ja  tukiprosessien tunnistamista sekd etenkin tilaus-
toimitusprosessin kaikkien toimintojen ldpikdyntid. Yrityksen avaintoimintojen
nykytilaa ja kehittamistarpeita on selvitetty yhtiossd eri prosessin omistajien
kesken. “Kohdeyrityksessd” prosessinomistajalla tarkoitetaan henkilod, jonka
vastuulla on varmistua siitéd, ettd prosessissa tehtivit tehdédidn oikealla tavalla ja
samalla jatkokehitetdin omalta osaltaan koko toimintoketjua tilaus -—
toimitusprosessissa. "Kohdeyrityksen” péadprosesseja ovat myynti, projektin hoito,
suunnittelu, tuotekehitys, osto ja tuotanto.

Avainasemassa toimintoketjussa on rajapinnat tehtdvédn siirtyessd prosessista
toiseen, kuten myynnistid suunnitteluun tai suunnittelusta projektin hoitoon. Toisin
sanoen kommunikoinnilla ja prosessien ldpindkyvyydelld pyritidin saavuttamaan
oikean tiedon siirtyminen organisaation eri tasoille. Pdiiprosessien kehitystyon
alkuvaiheessa havaittiin, etti ongelmatilanteita syntyy juuri viestinnédssid eri
rajapintojen vélilli. Merkittdvin muutoksen “Kohdeyrityksen” prosessien
hallintaan toi koko toiminnanohjausjirjestelmén vaihtaminen 1.3.2008 alkaen
konsernin kéyttimédn jérjestelmiin. Keviilld 2007 vaihdettiin kidytdssd ollut Ms
Project- projektinhallintaohjelma Severa Psa ohjelmaan. Ongelmia Ms Project—
ohjelman kéytdssd aiheutti se, etti ohjelma oli asennettuna vain yhdelle
tietokoneelle. Kuitenkin projektiseurannan tietoja tarvitsivat myods muut
organisaation henkilot. Severa Psa ohjelmalla saavutettavia etuja on ollut mm.
web-pohjaisena ohjelman  helppokiyttoisyys, mutta toisaalta projektien
aikatauluseuranta sekéd tehtdvien piillekkidisyyksien valvonta oli Ms Project—
ohjelmassa tarkemmalla tasolla.

Talouslukuina ”Kohdeyrityksessd” seurataan kuukausittain sekd padttyneiden ettd
keskenerdisten osatuloutettavien projektien tulostilannetta
projektiseurantaraportilla. Kuukausikohtaista myyntid seurataan oman raporttina,
jossa kuukauden myynti eritelliin projekteittain. Talouslukujen valossa
projektiseurannassa  yhtend ongelmakohtana alkuun ldhtotilanteessa oli
projektiennusteiden ja samalla koko yrityksen tulosennusteiden epétarkkuus.
Koska “Kohdeyritys” kuuluu kansainviliseen konserniin, konsernijohdolle



tuotettavat raportit antavat tietoja yrityksen kannattavuudesta omistajia
kiinnostavista nikokohdista. “Kohdeyrityksen” sisdisen raportoinnin kannalta
projektien seurannalla ja etenkin pédprosessien seurannalla on merkittivé rooli
sekd oikean etti samalla oikeaan aikaan tuotetun tiedon vilittdjdnd. Sisdisten
prosessien kehittdmistyon edetessd on voitu todeta, ettd tulosennusteet ovat
tarkentuneet, vaikka uusia ohjausjirjestelmii ei ole vield otettu 100 %:ti kayttoon.

Aiemmin etenkin yksittdisen projektin tulosennusteiden  piivittiminen
kuukausitasolla tuotti ongelmia organisaatiossa. Vaihtelevuutta on ollut myds ns.
pienten  projektien  seurannassa.  Isojen  projektien  kuukausittainen
osatulouttaminen vaikutti siihen, etti ndiden projektin toteutuneet kustannukset,
kustannusennusteet  sekd  projektikate  olivat  paremmin  hallinnassa.
Tulevaisuudessa “Kohdeyrityksessd” ja koko konsernissa projektikohtaisen
seurannan rinnalle tirkeédksi tekijdksi on muodostumassa asiakaskannattavuuden
seuranta.

1.2 Tyon tavoitteet

Kehittdmistyossd  seurataan  “Kohdeyrityksessd”  kédyttoonotetun  uuden
kustannusten seurantamallin toimivuutta muuttuneessa uudessa
ohjelmistoympiristossid. Yrityksessd on otettu kidyttéon 1.5.2007 alkaen uusi
projektihallintaohjelma  Severa Psa. Uuden ohjelman kiyttéonotossa
seurantakohteiden médrittelyn ajattelumallia on uudistettu. Mallin toimivuutta
verrattuna vanhaan toimintatapaan ei ole vield tutkittu. Severa Psa —ohjelman
kiyttd on aloitettu kaikkien sekid omien tyOntekijoiden ettd alihankintatydtuntien
seurannalla 1.5.2007. Uusi kustannusten seurantamalli, myds muiden seurattavien
kustannusten kuin tyOtuntien osalta, otetaan kokonaisuudessaan kéyttoon
siirryttdessd uuteen toiminnanohjausjarjestelméidn 1.3.2008. “Kohdeyrityksessi”
aloitettu pédprosessien kehitystarpeiden selvittiminen, jotka tavallaan ovat
samalla tilaus- toimitusketjussa kriittisid ongelmakohtia, antaa mahdollisuuden
etsid niille ongelmakohdille seurantamittareita. Kehittdmistyossd ehdotetaan
organisaation pédprosesseille 1- 3 mittaria, joiden avulla yrityksen tilaus —
toimitusketjun kriittisempié vaiheita voidaan seurata. Projektiseurannassa néiden
pisteiden muuttumisen pitdisi aiheuttaa reagointia muutoksiin ja niiden
aiheuttamiin vaikutuksiin yksittdisen projektin seurannassa.

”Kohdeyrityksessd” siirryttiin 1.3.2008 alkaen kéyttimédn emoyhtion Lawson M3
ERP-jérjestelmii. M3:n jérjestelmitoimittaja Lawson kuuluu suurten globaalien
jérjestelmitoimittajien joukkoon. Yrityksen ja sen emoyhtion
projektiliiketoiminnan luonne: pitkdt toimitusajat sekd projektien tulouttaminen
valmiusasteen mukaan vaativat tarkan projektiseurannan, joka mahdollistaa
lapindkyvyyden kaikilla toiminnan osa-alueilla. Konsernissa on monistettu samaa
toimintatapaa sen eri liiketoimintayksikoihin. ”Kohdeyrityksessi”
toiminnanohjausjirjestelmén muutoksella pyritdin samaan parempi hallinta ja
seurattavuus sekd itse liiketoimintaan ettd prosesseihin. Koska uuden ERP-
jéarjestelmin kéyttoonotto aloitettiin vasta 1.3.2008 opinnéytetyossd ehdotukset



siitd, miten M3:projektimoduulia ja Severa Psa —ohjelmaa voitaisiin kéyttdd
limittdin tilaus- toimitusprosessin hallintaan jddnevét teorian tasolle ilman
kdytinnon muutoksen seurantaa.

M3-ympiristoon siirrettiin yrityksen taloushallinto, ostotilaukset, varastohallinta,
myyntitilaukset sekd projektikustannusten seuranta. M3:en projektimoduulissa
seurataan projektin kustannuksia tuntikirjausten, ostotilausten, ostolaskujen tai
varastosta ottojen kautta kertyvind tapahtumina. Projektille kohdistuvat
ostotilausrivit ja ostolaskut tdsmitddn toisiinsa. M3:n kidyttdonottoajankohdasta
johtuen  kehittimisty0ssd ei oteta pédprosesseittain kantaa seurannan
tehostumiseen uuden ERP-jdrjestelmén myotd. Koska kehittdmisty6td ei tehdd
taloushallinnon nikokulmasta tydssd ei oteta kantaa M3:n kéyttdonotossa
mahdollisesti ongelmaksi muodostuvaan tiedon reaaliaikaisuuteen. Koska
kyseessd on ns. reaaliaikainen jirjestelmd, kaikki eri moduuleihin syotettivit tai
automaattisesti ~ siirtyvidt tapahtumat nidkyvédt samanaikaisesti projekti- ja
taloushallinnon osiossa. M3 jérjestelmin ulkopuolisissa jérjestelmisséd hoidettaviin
osioihin, kuten palkanlaskenta, matkalaskut ja rahaliikenne, ei kehittdmistyossi
oteta kantaa. Kehittdmistyon viimeisessd luvussa otetaan kantaa siihen, miten
Severa Psa —projektinhallintaohjelman ja M3-projektimoduulin yhteiskdyttod
olisi hyvi yhtendistid tai tehostaa. Kehitysehdotukset perustuvat M3:sta saatuihin
kiyttokokemuksiin, mikéli reilun kahden kuukauden kidyttoonoton aikana selvid
kehityskohteita jarjestelmén kidytostd 10ytyy.

Suurimpina ongelmakohtina projektien ldpiviennissi on pidetty mm.
hankintasopimuksen mukaisessa toimitusajassa pysymistd, alihankinnassa
valmistettujen tai ostettavien osien viivdstymistd, takuuaikaisten toiden madrda
seki toimitetun koneen hyviksymisrutiinikdytintod asiakkaan ja yrityksen vililla.
Tilaus — toimitusketjun toiminnan tehostumisen edellytyksend on yrityksen
padprosessien toimintatapojen muuttaminen. Toimintatapojen muuttaminen on jo
aloitettu vuoden 2007 alkupuolella ennen kehittdmistyon aloittamista. Tyossd ei
oteta kantaa tyontekijoiden tehtdvien kuvauksiin ja vastuu-alueisiin eikd niiden
mahdollisiin muutoksiin. Tydssd ei myoskdidn oteta kantaa projektien yleiseen
dokumentointiin. Mydskédédn suunnitteluun liittyvin aineiston dokumentointiin ei
oteta tissd tyossi kantaa.

1.3 Tutkimusongelmat

1.3.1 Miki on uuden kustannusten seurantamallin hy6ty verrattuna vanhaan
seurantamalliin ?

Opinndytetyossd pyritddn selvittimédédn se onko uusilla toimintamalleilla, uuden
toiminnanohjausjirjestelmédn sekd wuuden projektiohjelman kiyttoonotolla
saavutettu toiminnan tehostumista tilaus — toimitusketjun kriittisilld alueilla.
Ongelmakohdiksi kehittimistyoti aloitettaessa on listattu mm. seuraavia seikkoja:
hankintasopimuksen mukaisessa toimitusajassa pysyminen, alihankinnassa
valmistettujen tai ostettavien osien viivdstyminen, takuuajan puitteissa tehtyjen
toiden madrd sekéd toimitetun koneen hyvéksymisrutiinit asiakkaan ja yrityksen
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vililld. Vanhaa ja uutta seurantamallia vertailemalla pyritdén selvittiméédn syyt
niille tapahtumille, jotka aiheuttavat asiakkaan kannalta negatiivisen muutoksen
tilaus- toimitusprosessissa.

1.3.2 Mitki seurantamittarit sopivat parhaiten caseyrityksen tilaus —
toimitusketjun kriittisten pisteiden seurantaan ?

Aihepiirin teoriaan tutustuminen on ldhinnd sen havainnollistamista, teorian
pohjalta ei jalosteta tai muuteta kisityksid itse tilaus- toimitusprosessista. Tilaus —
toimitusketjua selvitelldéin logistisena prosessina, jossa keskeisessd asemassa on
materiaalitoiminnot. “Kohdeyrityksen” ydinosaamisalueita peilataan teorian
kautta. Logistisen osaamisen tuomaa kilpailuetua kilpailijoihin nihden on vaikea
jaljittad, koska yritysten sisdiset prosessit eivit ndy ulospidin. ”Kohdeyrityksessd”
on jo aloitetulla sisdisten prosessien kehittdmistyolld 16ydetty yrityksen
padprosesseissa suoritettavista tehtidvistd kehitettdviad. Tutkintotyon case luvussa
luetellaan tidrkeimpid kehitettavid alueita prosesseittain. Tyon teoriaosuudessa
Ioydetyistd  rahaméérdisistd tai  ei-rahamédrdisistd  mittareista  valitaan
”Kohdeyritykselle” seurattaviksi ne mittarit, jotka kéytossd olevista
tietojdrjestelmistd on mahdollista parhaiten tuottaa ja jotka parhaiten kuvaavat
loydettyji kriittisid ongelmakohtia yrityksen padprosesseissa.

1.3.3 Miten Severa Psa projektihallintaohjelma ja M3 projektimoduuli
toimisivat yhdessd mahdollisimman tehokkaalla tavalla ?

Kehittimistyossd seurataan sitd, miten hyvin Idydettyjd ongelmakohtia
hallinnoidaan uusilla toimintatavoilla, uudella Severa Psa -ohjelmalla tai uudella
M3-projektimoduulilla siind laajuudessa kuin ohjelmat on otettu kdyttoon
kehittdmistyon kirjoittamisen aikana. Koska M3 toiminnanohjausjérjestelmi on
ollut kiytossd suhteellisen lyhyen ajan, mahdollisten paillekkiisten toimintojen
selvittdiminen ohjelmien vililld saattaa jaddd tdsséd kehittamistyossd suppeaksi.

Kiyttokokemuksina kirjataan ldhinnd kehittimistyon kirjoittajan omakohtaisia
kokemuksia uuden M3-jarjestelmin kéytostd talousprosessin omistajana ja
raportointivastuullisena henkilonid. Eli onko tydn kirjoittajan mielestd projektin
kustannus- ja tuottotietojen keruu raportointia varten helpottunut. Tai onko tyon
kirjoittajan mielestd reaaliaikainen jérjestelmé helpottanut projektiraportointia.
Tilaus- toimitusketjun muiden kuin rahaméirdisten mittareiden mahdolliselle
Ioytymiselle uudesta M3 jirjestelméstd voidaan tisséd kehittimistyOssd vain antaa
viitteitd jéirjestelmin lyhyestd kéyttdajasta johtuen. Todennikdisesti myds ei-
rahaméirdisid mittareita 10ytyy M3 jirjestelmésti, koska kaikki tarvittava tieto on
jérjestelmissd olemassa. Mutta mahdollisesti tiedon raportoinnin tarpeellisuutta ei
ole tihén mennessi otettu huomioon.
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1.3.4 Mitd jatkokehitystarpeita tutkintotyon edetessi havaitaan ?

Kehittdmistyon edetessd esiin tulevia jatkokehitysmahdollisuuksia esitetddn
omana lukunaan tydn lopussa. Jatkokehityspiirteet mukailevat taloushallinnon ja
kustannusten seurannan alueilla tapahtuvaa yleistd globaalia kehitystd. Ty0Ossd
pyritddn tuomaan esille niitd kehityspiirteitd, jotka luontaisesti toimisivat
jatkumona sille kehitystydlle, jota “Kohdeyrityksessd” on jo tehty tai tehdiéin
parhaillaan.  Yrityksen liiketoiminnan luonne, yrityksen koko sekd
konserniomistajuuden mukanaan tuomat lisdpiirteet on huomioitu ehdotetuissa
jatkokehitystoimenpiteissé.

1.4  Tutkimusmenetelmit

Case-tutkimus voidaan ndhdé ldhestymistapana, jolla tutkimuskohteesta keritdén
tietoa. Case-tutkimuksessa tutkittavat tapaukset ovat ainutkertaisia ja niitd
tulkitaan  omassa  ympéristossddn.  Tutkija ja  tutkimuskohde ovat
vuorovaikutuksessa keskendin ja tutkimus etenee prosessinomaisesti vaiheesta
toiseen. Tiedonhankintatapoja ovat kyselyt, haastattelut, havainnointi ja
arkistomateriaalin kéytto. Case tyyppiselle analyysille on keskeistd selityksen
rakentaminen. Selityksen rakentaminen voi tapahtua siten, ettd kuvataan
tapahtuman syy- seurausketju. Case- eli tapaustutkimus on paljon kiytetty
menetelmi liiketaloustieteen parissa. Case tutkimuksessa monilla eri tavoilla
hankitun tiedon avulla analysoidaan tiettyd nykyistd tapahtumaa tai toimintaa
rajatussa ympéristossa.

Tissd opinndytetydssi case-tutkimuksena verrataan yhden vanhan ennen 1.5.2007
paittyneen projektin seurannan tuloksia sekd vanhan kustannusten seurantamallin
ettd uuden mallin mukaan toteutettuna. Tutkinnalla pyritdén selvittiméén se, onko
toimintatapojen muutoksella ja uusien ohjelmien kéyttoonotolla mahdollista
saavuttaa toiminnan tehostumista projektin ldpiviennin kannalta Kkriittisissd
ongelmakohdissa. Koska uusi ERP-jirjestelmé otetaan kidyttoon 1.3.2008 alkaen
ja yrityksen projektit kestdvdt useita kuukausia, uuden kustannusten
seurantamallin kdytdnnon toimivuutta ei tissid tyossd voida tutkia projektin koko
toimitusajalta. Uuden seurantamallin toimivuutta voidaan tarkastella vain
teoreettisesti  tai  vanhojen ennen 1.3.2008  piittyneiden  projektien
kustannustietojen ~ muuntamisella uuden mallin mukaiseksi.  Projektin
osakokonaisuuksista, kuten esim. suunnittelun tai projektille ostojen osalta
voidaan selvittdd onko toiminnan tehostumista tapahtunut, vaikka itse
kokonaistoimituksesta ei néité tietoja timén tyon puitteissa saada.

Prosessien mittaamisen kautta saadaan tietoa siitd, mikd on kriittistd hyvien
tuloksien saavuttamisen kannalta. Raportin, toisin sanoen tunnuslukujen
tuottaminen, mahdollistaa ilmididen analysoinnin pelkén palautteen kerdimisen
sijasta. Mittaaminen tarkoittaa usein tilanteen esittdimistd numeroilla. Raportin
tuottamisen ongelmaksi saattaa muodostua se, ettd raporttia lukevat ja
toiminnoista vastuussa olevat henkil6t eivit osaa tulkita tuotettua numerotietoa.
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Numerot paljastavat armottomasti tehottomuuden. Toisaalta raportin tuottama
tulos antaa viitteitdi myos siitd, jos tilaus- toimitus —ketjulle asetettujen
tavoitteiden méirittely on ollut puutteellista. Opinnédytetydssd ei kehitetd itse
raporttia, vaan annetaan suositus siitd, mitd toiminnan kannalta kriittisid pisteitd
”Kohdeyrityksessd” olisi syytid seurata aktiivisesti.

Tilaus — toimitusketjun toiminnan tehostumisen edellytyksend on yrityksen
padprosessien toimintatapojen muuttaminen. “Kohdeyrityksessd” toimintatapojen
muuttaminen on jo aloitettu ennen kehittimistyon aloittamista. Tilaus -
toimitusketjulle madriteltdvid tunnuslukuja voisi olla esim. ldpimenoaika,
prosessin eri vaiheiden kustannukset tai laaditun budjetin ylittdminen,
poikkeamien mittaaminen esim. toimitusaikapoikkeama sovitusta aikataulusta tai
kustannuspoikkeama sovituista kustannuksista. Tilaus- toimitusketju voidaan
madritelld yleiskésitteeksi, jossa voi olla mukana verkottuneena useampia
yrityksid. Tilaus- toimitusketjua voidaan tarkastella yhtend kokonaisuutena, ei
vaan yhden yrityksen nidkokulmasta. Koko ketjun lopputulos ei parane, jos
kustannuksia siirretddn yhdestd yrityksestd toiseen. Tdsséd kehittimistyOssé tilaus-
toimitusketju méaéritelldsin koskemaan vain tutkimuksen kohteena olevaa yritysta

1.5 Tyon rakenne

Johdanto-osassa selvitetdiin tyon taustatietoja. Miten caseyrityksen liiketoiminta
muodostuu  ja mikd on yrityksen toiminnan nykytilanne. Taustatiedoissa
selvitetdin sitd, mitkd seikat antoivat kimmokkeen tilaus-toimitusketjun kriittisten
osioiden ja erityisesti uuden kustannusten seurantamallin luomiseen. Téarkeimpind
tekijoind voidaan pitdd uusien ohjelmistojen kéyttoonottoa ja yrityksen sisdisten
prosessien kehitystyon seurauksena 16ydettyjd toimintatapojen kehittimistarpeita.

Koska kustannusten seurantamallin luominen edellytti yrityksen osalta
organisaation toimintatapojen muuttamista, teoriaosassa selvitetddn sitd, mitd
muutos prosessimaisena toimintana pitdd sisdlldén. Liiketoiminnan kehittimiseen
tahtddvin muutosprosessin eri vaiheet selitetddn vaiheittain. Koska tdmén
opinnédytetyon yhden perustan muodostaa caseyrityksen sisdisten prosessien
kehittdmistyo, teoriaosassa on selvitetty prosessien tunnistamisen ja maédrittelyn
perusperiaatteet. Koska prosessien mddrittimiseen liittyy kiinteésti yrityksen
ydinosaamisen tunnistaminen, tdssd tydssd on mdidritelty se, mitd tarkoitetaan
ydinosaamisella. Ydinosaamista on tarkasteltu etenkin tilaus- toimitusketjun
tyovaiheiden osalta. Kustannusten seuranta edellyttii mitattavien asioiden
maiirittelyd. Mittariston kehittimiseen liittyy kiinteésti suorituskyvyn mittaaminen
ja parantaminen. Teoriaosassa on etsitty tilaus — toimitusketjulle soveltuvia raha-
ja ei rahamidrdisid mittareita sekd muita tunnuslukuja. Tyodn case-osassa
ehdotetaan yrityksen pédprosesseille tyon kirjoittajan mielestd relevantteja
mittareita, 1 — 5 mittaria kullekin padprosessille.

Case-osassa on esitelty yrityksen liiketoimintastrategiaa sekid yrityksen sisdisten
prosessien kehitystarpeita pidprosesseittain. Vanhan kustannusten seurantamallin
mukaan esitetdfin yrityksen yksi, ennen uusien ohjelmistojen kiyttéonottoa,
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paittynyt projekti. Esimerkkiprojektin tilaus — toimitusketjun etenemistd sekd
kustannusseurantamallia analysoidaan. Esimerkkiprojekti esitetdén uuden
kustannusten seurantamallin muodossa.

Uudesta projektinhallintaohjelmasta esitelldén ohjelman tarjoamat ominaisuudet
sekd mahdolliset haasteet ohjelman tidydelle hydodynnettivyydelle. Uusi ohjelma
on opinndytetyon kirjoittamishetkelld otettu kiyttoon osittain. Esimerkkiprojektin
tydajanseuranta esitetddn ohjelmasta kidyttoon otetun tydajan kirjauksen jaottelun
mukaisena. Uuden ohjelman kiyttoonotolla saavutettuja hyotyjd analysoidaan,
samalla selvitetddn sitd, mitd ohjelman hyodyntdméttomid osioita yrityksessd
kannattaisi ottaa  kdyttoén. Uuden toiminnanohjausjérjestelmdn M3:n
projektimoduulin mukainen kustannusten seurantamalli esitetiin. Samalla
selvitetidin M3:n projektimoduulin toimintaperiaatteet. Molemmista ohjelmista
kirjataan tyon kirjoittajan alustavia kdyttokokemuksia. Kirjattujen kokemusten
perusteella yritykselle ehdotetaan jatkokehitystoiveita.

1.6 Keskeiset kisitteet
ERP-jirjestelmi

Enterprise Resourse Planning on yrityksen tietojdrjestelmi, joka integroi eri
toimintoja, esim. tuotantoa, jakelua, varastonhallintaa, laskutusta ja kirjanpitoa.
ERP-jérjestelmistd voidaan kéyttdd suomennosta toiminnanohjausjirjestelma.
ERP voidaan maddritelld toimintamalliksi, joka yhdistdd tuotannon, talouden ja
jakelun sekd pyrkii tehostamaan yrityksen prosesseja.
Toiminnanohjausjirjestelméd voidaan nidhdéd téllaisen toimintamallin tukemiseen
tarkoitettuna ohjelmistona. Nykyaikaisen toiminnanohjausjérjestelmin osiot ovat
erillisia moduuleita, joita voidaan ostaa ja ottaa kdyttoon vaiheittain. Sana
moduuli voidaan suomentaa toiminnanohjausjirjestelmisti erotettavissa olevaksi
loogiseksi kokonaisuudeksi.

Prosessimainen toimintatapa

Yritykseltd edellytetiin = samaan aikaan reagointikykyd, joustavuutta,
asiakaslidheisyyttd sekd kustannustehokkuutta. Néihin haasteisiin voidaan vastata
prosessimaisella toimintatavalla. Prosessia voidaan analysoida ja prosessille
voidaan asettaa tavoitteita. Prosessille voidaan laskea mm. ldpimenoaikaa tai
kustannuksia. Prosessien parantamisessa muutetaan toimintoja siten, ettd
saavutetaan asetetut tavoitteet.
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Prosessiomistaja

Prosessiomistaja vastaa prosessin tuloksesta ja suorituskyvystd. Henkilo omaa
kyky#d kokonaisnidkemykseen ja vastaa prosessin kehittimisestd. Hén vastaa siité,
ettd prosessille on annettu tarvittavat resurssit. Prosessiomistajan vastuulla on
lisdksi se, ettd prosessin tavoitteet ja mittarit ovat koko organisaation tavoitteiden
mukaiset.

Paiprosessi

Padprosessi maiiritellddn sellaiseksi prosessiksi, joka synnyttdd asiakkaalle
lisdarvoa ja jota tarvitaan yrityksen liiketoiminnan tavoitteiden saavuttamiseen.
Yrityksen piddprosesseilla on vilitdon yhteys asiakkaaseen ja niilld yleensd
“tehdédédn rahaa”.

Tilaus- toimitus ketju

Tilaus-toimitusketju liittyy tavarakauppaan ja tavaratuotantoon, mutta se on
Ioydettdvissd myos palveluita tuottavista yrityksistd. Tilaus-toimitusketjua
voidaan nimittdd myOs yrityksen logistiseksi prosessiksi. Sen toteuttamiseen
osallistuvat vuorollaan niin myynti, valmistus kuin hankintakin. Tilaus-
toimitusketju sitoo paljon resursseja — tyotéd ja pddomaa. Oleellista on se, mikd
osa tehdystéd tyOstd ja sitoutuneesta padomasta tuo todellista lisdarvoa ja mikd
osa on vain pelkki kustannus.

Tukiprosessi

Tukiprosessit ovat yrityksen “sisdisid” prosesseja, jotka luovat edellytyksid
padprosessien toiminnalle. Tukiprosesseiksi mééritellddn mm. johtaminen, laatu,
henkilosto, talous tai atk-jérjestelmat.

Strategia

Strategialla tarkoitetaan suunnitelmaa, jolla pyritddn saavuttamaan tavoiteltu
pddmadrd. Liikkeenjohdon strategialla tarkoitetaan yrityksen tai julkisen palvelun
strategiaa, jota se toteuttaa kaikessa toiminnassaan. Strategioita on eritasoisia
riippuen siitd, milld tarkkuudella ja miten laajaa osaa toiminnoista strategia
kisittelee.

Suorituskyky
Suorituskyvyn voi médritelld kyvyksi saada aikaan haluttuja tuloksia.

Yksinkertaisimmillaan suorituskyvyn voisi méiritelld yrityksen tuotoksen ja
tuotokseen tarvittavien panostusten erotuksena.
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Visio

Visio on aktiivinen tahtotila, jota voidaan arkikielelld kutsua unelmaksi.
Yritysmaailmassa visio on osa yrityksen strategiaprosessia. Organisaation
olemassaolon médrittelee sen visio eli ndkemys toiminnan tavoitteista.

Ydinosaaminen

Ydinosaaminen on osaamista, jota ei ole muilla, siis toisin sanoen erikoistumista.
Yrityksen ydinosaaminen on kokonaisuus tietoja, taitoja ja teknologioita, joita
muiden on ldhes mahdotonta kopioida. Ydinosaaminen kehittymiseen tarvitaan
organisaation oppimista ja yleensd useamman vuoden aikajénne. Ydinosaamisen
voi tunnistaa miettimélld, mitd prosesseja yritys osaa kilpailijoitaan paremmin.

2  Teoria

2.1  Muutos prosessina

Muutosjohtamisen yksi tidrkeimmistd tehtdvistdi on luoda uskottava visio
tulevaisuudesta. Visiolla pyritddn sitouttamaan ja motivoimaan organisaation
jdsenid. Organisaation strategialla puolestaan pyritddn saavuttamaan toiminnan
tavoitteet eli toteuttamaan organisaation toiminta-ajatus mahdollisimman
taloudellisesti. Yksinkertaistettuna yrityksen toiminta-ajatus on sitd, mitd yritys
tarkasteluhetkelld toteuttaa. Yrityksen toiminta-ajatus on pédasiassa suunnattu
yrityksen sisdiseen kdyttéon. Organisaation liiketoiminnan kehittdmistd ei voi
tapahtua ilman sen vision ja strategia toteutumista. Yrityksen Kkriittisid
menestystekijoiti ovat ne tekijdt, joiden avulla yritys saavuttaa menestysti
toimialallaan ja yleisessd kilpailutilanteessa. Menestystekijdt ovat organisaation
sisdisid tekijoitd ja liittyvét organisaation vahvuuksiin. Kun ndméi tekijiat on
midritetty, on niille l0ydettivd oikeat mittarit toiminnan tuloksellisuuden
seuraamiseksi.

Yrityksen liiketoiminnan kehittdmisessd tidrkeimpéand funktiona on sellaisten
tavaroiden ja palveluiden kehittiminen, jotka vastaavat asiakkaiden tarpeita ja
saavat heiddt kysymédidn yrityksen tuotteita. Eli yrityksen on kohdennettava
resurssejaan siten, ettd yritys saavuttaa mahdollisimman suuren kilpailuedun
muihin alalla toimijoihin n#Zhden. Karlofin mielestd kilpailuetu on kaikkien
liiketoimintastrategioiden tavoitteena (Karlof 2002: 121). Muutosprosessissa yksi
tarkeimmisti tekijoistd on kyky omaksua uutta tietoa. Karl6fin mukaan parhaiten
menestyvit organisaatiot, jotka ymmirtivit asiakkaiden kysynndn muutosten
taustalla olevat syy-seuraussuhteet (Karlof 2002: 170). Nykytrendiné organisaatiot
pyrkivét vihentdméén prosessejaan, yksinkertaistamaan toimintojaan ja karsimaan
tarpeettomia tydvaiheita sekd vaiheiden pullonkauloja.
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”Kohdeyrityksen” kone- ja laitevalmistuksessa on kyse korkean teknologian
tuotteista. Korkean teknologian aloille on tyypillistd, etti tuotteeseen sisiltyy
jonkinlainen Kkilpailuetu. Saavutetun kilpailuedun ylldpitiminen vaatii
organisaatiolta vahvaa osaamista tuotekehityksessd, tuotannossa, myynnissid ja
hallinnossa. Jo saavutettua kilpailuetua on kuitenkin vahvistettava lisidksi muilla
tekijoilld, kuten esim. oheispalveluilla tai valmistuksessa toimintojen
ulkoistamisella saavutettavalla hyodylld. Karlofin esille tuoma uhkakuva siité, ettd
kehittdminen kidntyy liiaksi organisaatiossa sisddnpdin on todellinen (Karlof
2002: 145). Eli yrityksen kehittdmisen voimavarat hupenevat organisaation
sisdiseen kommunikointiin asiakastarpeiden kustannuksella.

Yrityksen toimintatapoja muutettaessa yrityksen ylimmén johdon sitoutuminen
muutokseen on tirked tekijd. Mikili yrityksen johto ei sitoudu muutosprosessin
toteuttamiseen, organisaation alemmat tasot saattavat kyseenalaistaa muutoksen
kautta saavutettavan hyddyn. “Kohdeyrityksessd” johdon sitouttaminen on
varmistettu siten, ettd yrityksen johtoryhmin jidsenet ovat kéytdnnOssd
pidprosessien omistajia. “Kohdeyrityksessd” kehittdmistyon ohjausryhminé
toimii yrityksen toimitusjohtaja sekd emoyhtion Controller. Prosessin omistajalla
tarkoitetaan organisaatioon kuuluvaa henkilod, joka vastaa prosessin
suunnittelusta ja midrittelystd sekid siitd, etti prosessi toimii halutulla tavalla.
Prosessinomistaja omaa kykyéd kokonaisndkemykseen. Hénelld on lisdksi tédrked
rooli rajapintojen méirittelyssd muiden prosessien vililld. (Lecklin 2002: 145-
146). Prosessinomistajuudella voidaan vastata koko tilaus —toimitusprosessin
toimivuudesta alusta loppuun. Omistajan lisdksi kehityksen toteutuksesta voi olla
lisdsi vastaamassa ns. kehitystiimi (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002: 36).

”Kohdeyritys” on tilld hetkelld organisoitunut osittain matriisiorganisaatiomallin
mukaan. Ydinprosesseilla on toiminnan kehittdmisvastuu. Voisi my0s sanoa, etté
ydinprosesseilla on ohjausvaltaa tulosyksikéihin néhden, kun asiaa tarkastellaan
konsernitasolla ja eri konserniyhtididen nédkokulmasta. “Kohdeyritys” on
konsernin tytdryhtio. Tulevaisuudessa kehitys johtanee siihen suuntaan, ettd koko
konsernissa  organisoidutaan entistdi enemmén projektiorganisaatiomallin
mukaisesti. Eli yhteisid asioita hallitaan ja resursseja kohdennetaan yli juridisen
yrityksen organisaatiorajojen.

Kiytdnnossd yritysten prosesseja kehitetdéin ns. prosessitiimeissd, joihin kuuluu
prosessissa tyoskentelevid asiantuntijoita. Liiketoiminnan prosesseja kehitettdessa
kdytetddn apuna usein myos ulkopuolisia konsultteja. Varsinkin pk-yrityksissid
usein kidy niin, ettd kéytettidvissd olevien resurssien vihyys johtaa siihen, ettd
avainhenkildiden asema korostuu entisestdin. Tamé sama ilmio on havaittu myos
”Kohdeyrityksessd” eli pddprosessien omistajien aseman korostuminen.
Prosessien kehitystyotd ja etenkin M3-toiminnanohjausjirjestelmén kiyttéonottoa
on helpottanut huomattavasti se, ettd jirjestelmé on ollut kiytossd konsernin eri
kotimaan yhtiossdé muutaman vuoden. Valmiiseen toimintamalliin on lisitty
”Kohdeyrityksen” liiketoiminnan projektiluonteesta johtuvia lisépiirteita.
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”Kohdeyrityksessd” ongelmaksi kiyttoonottovaiheessa on muodostunut se, ettd
yrityksessd otettiin kdyttoon ohjelmiston uusin versio, jota muualla konsernissa ei
vield timén tyon Kkirjoittamisvaiheessa kiytetty. Kéyttoonottotilanteessa tuen
saaminen konsernin ohjelman kiyttdjiltdi ei ole ollut riittdvdd, koska eri
ohjelmaversiot eivit tdysin vastaa toisiaan.

Kiiskinen jakaa liiketoiminnan kehittdmiseen tdhtddvin muutosprosessin viiteen
eri vaiheeseen:

1. Johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu
2. Nykytilan analysointi

3. Muutostavoitteiden médrittiminen

4. Uuden toimintamallin méérittely

5. Uusien toimintamallien kdyttoonotto

(Kiiskinen ym. 2002: 38)

Vaihe 1 — Johdon odotukset ja projektinhallinnan suunnittelu

Koska ylimmin johdon vastuulla on yrityksen strategian ja vision luominen ja
toteuttaminen, on luontevaa, etti myos prosessien kehittimisen méiérittelyssé ylin
johto tekee piitokset ja rajaukset muutosten laajuudesta sekid tavoiteltavista
hyodyistd. Muutosprosessin tulee olla linjassa yrityksen strategian kanssa ja tukea
sitd. Muutosprosessia voidaan hallita kuten yrityksen asiakasprojektia. Muutoksen
hallinnan apuna voidaan kéyttdi samoja projektinhallinnan vilineitd, kuin
yrityksen toimitusprojekteissa.

Vaihe 2 — Nykytilan analysointi

Muutosprosessin ldhtokohtana toimii organisaatiossa vallitseva tilanne. Nykytilan
analysoinnilla pyritidin selvittimédn kiytossd olevien liiketoimintaprosessien
ongelmakohdat ja Kkartoittamaan niiden muutostarve. Tidssd vaiheessa alkaa
organisaation johdon ja muun henkildston sitouttaminen muutokseen, koska he
osallistuvat muutostarpeen selvitystyohon. Nykytilanteen analysointiin tulee
osallistua yrityksen henkilokuntaa mahdollisimman laajasti. T#lld varmistetaan
muutosvastarinnan viheneminen sekid organisaatiossa olevan tietotaidon tehokas
hyviksikdyttd. Analyysin tuloksena tulisi syntyd lista kaikista yrityksessd
suoritettavista toiminnoista.

Vaihe 3 — Muutostayoitteiden mddrittiminen

Nykytilanteen analyysin perusteella tulisi maéritelld prosessien kehitystarpeet.
Toisaalta muutostavoitteita voidaan méérittdd my0Os organisaation vision pohjalta.
Muutostavoitteet tulisi mééritelld organisaation kriittisten menestystekijoiden eli
niiden asioiden varaan, joiden toteutuminen johtaa yrityksen vision
saavuttamiseen. Muutostavoitteiden tulisi kuitenkin olla sellaisia, etti niiden
saavuttaminen on realistista. Yrityksen henkilokunnan on vaikeaa sitoutua
muutosprosessiin, jonka toteutumiseen he eivét usko. Organisaatio voi kidyttdd
miirittelyssd apunaan vertailua alan johtaviin yrityksiin eli niin sanottua
benchmarkingia.
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Vaihe 4 — Uuden toimintamallin mddirittely

Uutta toimintamallia méériteltdessd pyritddn luomaan prosessikohtaiset
optimitoimintatavat, joiden avulla saavutetaan asetetut muutostavoitteet.
Henkilokunnan sitouttaminen uuden toimintamallin méérittelemiseen on tirke&s.
Suunnitteluryhméédn  tulisi  kuulua 5-10 henkilod kustakin  prosessista.
Muutostavoitteiden saavuttaminen riippuu hyvin pitkille siitd, kuinka hyvin nimé
tavoitteet voidaan siirtdd kdytdnnon tason toimenpiteiksi. Muutosprosessissa tieto
on vain osa muutosta, myOs henkilon on itse muututtava. Kun henkilo tietdd oman
roolinsa ja vastuualueensa muutosprosessissa, hdnen muutoksen toteuttamiseen
osallistumisensa  helpottuu.  “Kohdeyrityksessd” uuden  toimintamallin
madrittelyyn on osallistunut yrityksen koosta johtuen samanaikaisesti ldhinnd
padprosessien omistajat. Muutosprosessissa on ollut mukana konsernista uuden
ERP-jérjestelmin tekninen tuki sekd ryhmén Controller.

Vaihe 5 — Uusien toimintamallien kdyttoonotto

Kiyttoonottovaiheessa  suunnitellut muutokset toteutetaan konkreettisesti.
Muutostoimenpiteet ~ kohdistuvat  joko tiettyyn  yksildityyn toimintaan,
organisaatioon tai sen osaamisen kehittimiseen. Mikili muutosvisio on epéaselvé,
tulee sen toteuttaminen olemaan vaikeaa ja virhealtista. Liian abstraktit tavoitteet
on vaikeasti siirrettivissd kdytdnnon toimintaan varsinkin, mikili suunnitelmat
tehnyt taho ei osallistu kdytinnon toimeenpanevaan tyohon. Muutoksen
toteuttamisessa koulutuksella ja uusiin tyotehtidviin opastamisella on merkittdva
rooli. Yleensid muutosprosessissa menestyneille organisaatioille on tyypillistd, ettd
muutosprosessia seurataan joko madrillisilli tai laadullisilla mittareilla.
Olennaisinta on, ettd mitataan muutoksen kohteena olevia asioita ja pystytdin
todentamaan se, ovatko muutostavoitteet toteutuneet.

”Kohdeyrityksessd” uusien toimintamallien ja jérjestelmien kéyttdonotossa
koulutus on tapahtunut liian suppealla testiaineistolla. Ongelmaksi on
muodostunut myos se, ettd samalla kertaa on muutettu kaikki osiot: toimintatavat,
kaikki toiminnanohjausjérjestelmin moduulit, kaikki muut oheisohjelmat paitsi
Severa Psa ja suunnitteluohjelmisto sekd kaikki taloudet ohjaustiedot, kuten
tilikartta, kustannuspaikat, projektinumerot seké projektinumeron seurantakohteet
eli elementit. Kaikkien osioiden vaihtaminen samanaikaisesti on aiheuttanut
tietoisen ’notkahduksen”  yrityksen kustannusseurantaan, koska uusien
toimintatapojen ja ohjelmistojen sekd ohjaustietojen omaksuminen vaatii tietyn
ajan ennen kuin tehokkuudessa ollaan samalla tasolla kuin ennen kdyttéonottoa.

2.2 Prosessimainen toimintapa

2.2.1 Prosessijohtaminen

Prosessien tunnistaminen ja niiden suorituskyvyn mittaaminen johtaa vidjadmatta
yrityksen organisaation laajuiseen muutokseen. Prosessijohtaminen voidaan
mairitelld muutoksen johtamiseksi. Muutoksen johtamisessa on kyse henkisen ja
teknisen muutoksen hallinnasta. Henkisen muutoksen organisaatiossa
mahdollistaa esimiehet ja johtajat, joita arvostetaan. Tekninen muutos edellyttda
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rakenteiden ja jirjestelmien muuttamista. Sakin mukaan prosessijohtamisen
tavoitteet eivit eroa yleisistd johtamisen tavoitteista joita ovat mm: hyvi
taloudellinen tulos, asiakkaiden tyytyvdisyys, korkea tuottavuus ja oman
henkil6ston  tyytyviisyys (Sakki 1999: 29). Prosessijohtamisen avulla
organisaation  toimintatavoista l0ydetddn kehittimisen painopistealueet.
Prosessijohtamisella hallitaan loogisia kokonaisuuksia eli tapahtumaketjuja alusta
loppuun.

Yrityksessd jakaantuminen toimintoihin eli prosesseihin on vilttdémitontd, koska
erilaisissa tehtdvissd tarvitaan erilaista osaamista. Esim. myynnissd tai
suunnittelussa tarvitaan erilaista osaamista kuin tuotannossa tai tuotekehityksessa.
Kyse on organisaation erikoistumisesta. Organisaation koon kasvaessa myoOs
toimintojen mittaamisen merkitys kasvaa johdon pédtoksenteon tueksi ja
tavoitteiden asettamiseksi. Tilld hetkelld tyOyhteisdjen organisoitumisessa
kiytettyjd malleja ovat tiimit ja prosessit. Tydyhteisd koostuu tiimeistd, joissa
kdytinnon tyd suoritetaan. Kuvattujen ja tunnistettujen prosessien tehtdvdni on
kytked tiimien tyOskentely toisiinsa mahdollisimman tehokkaan lopputuloksen
aikaansaamiseksi. Laamasen mukaan juuri prosessien kuvaamisella mallinnetaan
tehokas toiminta, jotta kaikki organisaatiossa tuntevat kokonaisuuden ja tietdviit,
mikd on juuri heiddn tyOpanoksensa hyvien tulosten aikaansaamiseksi.
(Laamanen 2005: 41).

2.2.2 Prosessikésitteet

Tassd kehittdmistydssd sana prosessi maddritelldin kuvaamaan organisaation
liiketoimintaa toisin sanoen organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa. Laamanen
méirittelee prosessin joukoksi toisiinsa liittyvid toimintoja, joiden avulla saadaan
aikaan toiminnan tulokset. (Laamanen 2001: 19). Sakki médérittelee prosessiksi
toimintoketjun, jossa on monta yhteen sovitettavaa osaa (Sakki 1999: 19).
Mikelin médrittelee prosessin asiakaskeskeiseksi, yritys ei markkinoi tai myy
tuotetta vaan ratkaisee kumppanina asiakkaan ongelmia (Mikelin 2002: 82).
Yleisesti monissa lidhteissd liiketoimintaprosessi kuvataan kaaviolla, joka koostuu
syotteestd (input), toiminnasta ja tuotteesta (output). Jirvisen ym. miiritelmén
mukaan prosessi muodostuu sarjasta toimenpiteitd, joilla mahdollistetaan tuote tai
palvelu asiakkaalle (Jirvenpédd, Partanen & Tuomela 2003: 77). Toimintojen
aikaansaamiseksi tarvitaan resursseja. Toiminnan aikaansaama tuotos vaatii
prosessilta suorituskykyd. Jotta prosessin tuottama toiminta olisi pysyvdd ja
toistuvaa tarvitaan palautetta prosessin tuotoksesta. [lman palautetta prosessia on
mahdoton kehittdd. Valmistustoimintaa harjoittavassa yrityksessd prosessit
kuvataan yleensi selkeiné peridkkiisten vaiheiden ketjuna.

Liiketoimintaprosessit Kkattavat yrityksen kaiken toiminnan. Toisin sanoen
yrityksessd ei ole sellaista toimintaa, joka ei kuuluisi johonkin
liiketoimintaprosessiin. Liiketoimintaprosesseista puhuttaessa tulee muistaa, etti
ne voidaan tunnistaa kaikista yrityksistd, vaikka yritys itse ei niitd
liiketoimintaprosessi nimelld tuntisi. Kaikenlaiset ohjeet ja toimintamallit, joilla
pyritddn selkeyttiméidn toimintaa ja luomaan yhteisid toimintatapoja ovat itse
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asiassa liiketoimintaprosessien kehittamistd. Jotta ohjeiden ja toimintamallien
luominen on mahdollista, on yrityksen jollakin tasolla pitinyt tunnistaa
liiketoimintaprosessinsa ja analysoida ne. Lisdhyotynd liiketoimintaprosessien
kehittimisestd saattaa olla kustannusten aleneminen, timid ei saa olla
organisaatiossa kuitenkaan itseisarvona. Liiketoimintaprosessi on hallinnassa, kun
kaikki prosessiin osallistuvat henkilt ymmaértdvét prosessin toiminnan ja oman
roolinsa siind sekd omalta osaltaan toimivat niin, ettd prosessille asetettu tavoite
saavutetaan. Liiketoiminnan kehittiminen johtaa va&djaamittd prosessien
yksinkertaistumiseen.

2.2.3 Prosessien tunnistaminen ja méaérittely

Prosessin tunnistamisen aloitusvaiheessa on médriteltivd mistd prosessi tai
tyovaihe alkaa ja mihin se pidttyy. Laamasen mukaan kéytdnnossd toimiva
periaate prosessien rajaamisessa on asiakassuuntautumisen noudattaminen
(Laamanen 2001: 53). Tilaus — toimitusprosessissa tdmai tarkoittaa esim. sitd, ettd
prosessin ensimmdiisend vaiheena on tilauksen ldhettdiminen ja viimeiseni
vaiheena tuotteen vastaanottotarkastus. Prosessin kuvaamisen tarkoituksena on
ymmirtdd valitun prosessin toimintaa. Prosessikaavion tavoitteena on kuvata
yrityksen liiketoiminnan kannalta kriittisimmét toiminnot. Yleisesti prosesseihin
liittyy kymmenid jopa satoja tehtdvid. Tehtidvien liian tarkka kuvaaminen johtaa
aliprosessien suureen méirddn. Laamanen suosii ensin karkea kaavion tekemisté 4
-7 vaiheella, vasta tdm#n jdlkeen yksityiskohtaisemman kaavion tekemistd
(Laamanen 2001: 81 my6s Laamanen 2005: 160).

1. Soveltamisala
- Mihin prosessia sovelletaan
- Miten prosessin toimintaa suunnitellaan ja sen
tehokkuutta arvioidaan
2. Asiakkaat, heiddn tarpeensa ja vaatimuksensa
- Keitd ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmiéit
3. Tavoite
- Mikd on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutumista
mitataan
- Mitké ovat toteutumisen kannalta kriittiset vaiheet
4. Syotteet, tuotteet ja palvelut
- Mitké ovat prosessin syotteet, tuotteet ja palvelut
- Miten tietoja hallitaan
5. Prosessikaavio
- Prosessin karkea vaiheistus
6. Vastuut
- Keskeiset roolit, tehtdvit, padtokset
- Prosessiin liittyvét tiimit, niiden tehtivit ja pelisdédnnot

Prosessien tunnistamisessa ja kuvaamisessa lihdetddn liikkeelle ensin laajojen
toimintaketjujen selvittimisestd eli siitd, mitd ovat organisaation pidprosessit,
tukiprosessit ja ketkd ovat prosessien omistajat. Vasta timén jidlkeen tapahtuu
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prosessien pilkkominen osaprosesseiksi ja toiminnoiksi. Yrityksen pidprosesseilla
on viliton yhteys asiakkaaseen ja niilld yleensd “tehddiin rahaa”. Tukiprosessit
luovat edellytyksid pédprosessien toiminnalle eli ne ovat tavallaan yrityksen
”sisdisid” prosesseja. Sakki tiivistdd logistisen prosessin kahteen osaan: ulkoiseen
eli palvelutehokkuuteen ja sisdiseen eli kustannustehokkuuteen (Sakki 1999: 26).
Palvelutehokkuus tarkoittaa kokonaisvaltaisen ratkaisun tarjoamista asiakkaalle
pelkdn tavaran asemasta. Kustannustehokkuudella haetaan turhan kisittelyn
valttdmisti tai varastojen pienentdmistd ym.

2.3 Ydinosaaminen

2.3.1 Ydinosaaminen

Ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista osaamista jota ilman organisaatio ei voi
menestyd. Organisaation osaaminen voidaan prosessien avulla jdsentdd tiedoiksi
ja taidoiksi. Ydin- eli pddprosessien tunnistamiseksi Laamanen esittdd kolme eri
nidkokulmaa: toiminnan analysoinnin, menestystekijoiden analysoinnin ja
asiakkaan prosessien analysoinnin (Laamanen 2001: 64). Yrityksen logistiikka on
usein varsin hajallaan sijaitsevista tyotehtdvistd muodostuva toimintoketju, joka
tukee organisaation ydinosaamisen toteutumista (Sakki 1999: 24). Jarvenpiin ym.
mukaan ydinosaamisen tunnistamisessa merkittivii on 10ytdad ne osa-alueet, joilla
yrityksen osaaminen on korkeammalla tasolla verrattuna kilpailijoihin (Jarvenpii
ym. 2003: 30). Yhtd merkityksellistd on kiinteisesti tiedostaa organisaation
osaamispuutteet tai osaamisen kehittdmistarpeet.

Organisaatio on kykenemétdn toimimaan pelkéstdén ydinprosessiensa varassa.
Tarvitaan tukiprosesseja, jotka luovat edellytykset pdd- eli ydinprosessien
toiminnalle. Yleisesti tukiprosesseiksi mdidritelliin mm. henkilostohallinto,
taloushallinto, materiaalihallinto, laadunhallinta ja tietohallinto. Organisaation jo
kdytossd olevien toimintamallien tehostamisella ei pitkdlld tdhtdimelld saavuteta
merkittdvid toiminnallisia tai taloudellisia parannuksia. Varteenotettavaksi
vaihtoehdoksi jdi tdlloin omien rajallisten resurssien keskittdminen organisaation
ydinosaamiseen ja muiden prosessien hankkiminen ulkopuoliselta toimittajalta.
Kiiskisen ym. mukaan organisaation kannattaa ulkoistaa yhteistybkumppaneilleen
ne toiminnot, joiden suorittamisessa organisaatio ei ole kilpailukykyinen
(Kiiskinen ym. 2002: 15-17).

Toisin sanoen kilpailukyvyn pohjana toimivaa osaamista ei kannata ulkoistaa,
kuten esim. toimialatuntemusta, patentteja, brindeji, tuoteresepteji tms. Kiiskisen
ym. mukaan organisaatio voi ulkoistaa ydinprosesseistaan kuitenkin sellaiset
osiot, joita sen ei kannata tai joita se ei kykene suorittamaan itse (Kiiskinen ym.
2002: 28). “Kohdeyrityksen” pédprosesseja ajateltaessa ainakin tuotekehitys
nousee esille prosessina, jota ei voi ulkoistaa, mutta jota voi kuitenkin tehdi
verkostomaisesti esim. asiakkaan kanssa yhteistyossd. “Kohdeyrityksen” muita
pidprosesseja esim. suunnittelua on mahdollista ulkoistaa kéyttimalld
ruuhkahuippujen tasaamiseen joko ulkoista kumppania tai konsernin sisdistd
kumppania. ”Kohdeyrityksessd” myytivien koneiden ja laitteiden valmistettavat
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osat tulevat jo alihankinnasta. Yhtend keskeisend kysymyksend on sen
selvittiminen, onko valmistettavan osan teettiminen alihankinnassa jopa
kalliimpaa kuin suoraan vastaavan valmiin kokonaisuuden ostaminen tuotteen tai
osakokoonpanon toimittajalta.

2.3.2 Tilaus- toimitusketju ja ydinosaaminen

Tilaus — toimitusketjussa on tydvaiheita, jotka eivit anna tuotteelle lisdarvoa.
Sakki listaa esim. seuraavat toiminnot ei-lisdarvoa tuottaviksi: varastoiminen,
vastaanottotarkastus ja varastohyllyyn siirto, inventoiminen, kirjallisten
ostotilausten tekeminen, myyntitilausten vastaanottotyd ja  siirtiminen
tietojdrjestelméddn,  toimitusvalvonta, laskujen tarkastaminen, virheiden
korjaaminen ja virheistd reklamoiminen (Sakki 1999: 45). Lisdarvoa
tuottamattomiin tyOvaiheisiin kéytettyd aikaa tulisi koko ajan véhentia.
Yhteistyon eri toimijoiden vililld tilaus- toimitusketjussa tulisi sujua niin, etti
lisdarvoa tuottamattomat toiminnot viahenevit. Esim. asiakkaalta tuleva tilaus olisi
jo valmiiksi siind muodossa, ettd lisdkésittelyé ei tarvita.

Perinteisesti logistiikka on mielletty kuljettamiseksi, varastoimiseksi tai tavaran
kisittelyksi. Nykyisin logistiikka mielletdéin  huomattavasti laajemmaksi
kokonaisuudeksi sisdltden toimitusprosessin ja -ketjun johtamisen, pidioman
hallinnan ja ohjauksen sekd toimittaja- ja asiakassuhteiden hallinnan. Sakin
maiiritelmén mukaan yrityksen logistiikka on organisaation tavaravirran ja siihen
liittyvén tieto- ja rahavirran ohjaamista ja toteuttamista (Sakki 1999: 24). Tilaus-
toimitusprosessi kattaa kaikki vaiheet asiakkaan tilauksesta toimituksen
vastaanottoon.  Tilaus- toimitusprosesseja on kaikkien toimitusketjuun
osallistuvien eri yritysten vélilld. Alla on yksinkertaistettu esimerkki tilauksen ja
toimituksen vililld liikkuvasta materiaali- ja tietovirrasta (Blomqvist 2007: 20).

Kuva 2-1 Tilaus — toimitusprosessin materiaali- ja tietovirrat

Tomittajan y| Toi- | Valmis- | Tukku- | Uilleen-

toimittaja mittaja e taja e kauppias e myyja Asiakas
A Toimittajan ! A  Valmistajan @ A  Tukke- ' A  Jillen- ! Osto-
\ raaka- b materiaali- | kauppiaan ! \ myyjin : tapah-
: ainetilaus ! X tilaus E X tilaus E X tilaus ! tuma
Y N Y R J

—» Materiaalivirta
¢------- Tietovirta
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Alla olevassa kuviossa on médritelty logistiikan kannalta tilaus — toimitusketjun
keskeisimmét osa-alueet sekd toiminnan kehittdmisen vaikutus yrityksen
kokonaistilanteeseen ja kannattavuuteen.

Kuva 2-2  Tilaus — toimitusketjun keskeisimmidit logistiikan osa-alueet

Varastointi
Kuljetukset Asiakaspalvelu
Tilausten Osto-toiminta Jalkimarkkinointi
kasittely Vaihto-omaisuuden rakenne Siahkoisen like-
Toimitukset Vaihto-omaisuuden tasot toiminnan kehittiminen
v v v
Toiminnan- Pddoman hallinnan Palvelutuotteiden
tehokkuus tehokkuus kehittiminen
v v v
Liikevoiton Sidotun pddoman Myynnin
kasvattaminen vapauttaminen kasvattaminen

”Kohdeyrityksessd” on télld hetkelld keskitytty Tuotantoprosessin tiimoilta
optimaalisen varaston méérittdmiseen sekd ldhtevien laitetoimitusten hallintaan.
Ostoprosessissa keskeisid kehityskohteita on mm. toimittajien méérin karsiminen
sekd alihankintaostojen seurannan tehostaminen.  Suunnitteluprosessissa
tarkeimpid kehityspiirteitd on mm. jo varastossa olevien komponenttien tehokas
kdyttoonottaminen uusissa laitetilauksissa ja s@hkdisen dokumentoinnin
lisidminen sekd alihankkijoiden ettd omien asiakkaiden nédkokulmasta.
Tuotekehitysprosessissa tirkednd kehityspiirteend on yh#d enenevidssd miérin
uusien tuotekokonaisuuksien ja samalla myos palvelutuotteiden kehittiminen.
Projektiprosessilla on “Kohdeyrityksessd” tidrked rooli tilaus- toimitusketjun
kokonaisvaltaisessa hallinnassa. Severa Psa:n ja M3- ohjelmien kiyttéonotolla
pyritidn tehostamaan isojen toimitusprojektien reaaliaikaista hallintaa seké
pienprojektien kannalta tirkeiden osa-alueiden hallintaa.

2.4 Suorituskyky

2.4.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Laamanen mdédirittelee suorituskyvyn kyvyksi saada aikaan haluttuja tuloksia
(Laamanen 2001: 152). Yksinkertaisimmillaan suorituskyvyn voisi méiritelld
yrityksen tuotoksen ja tuotokseen tarvittavien panostusten erotuksena. Tenhunen
ja Ukko méirittelevit termit ulkoinen ja sisdinen suorituskyky (Tenhunen & Ukko
2001: 9). Yrityksesti julkisesti saatavilla olevat tiedot esim. vuosikertomukset tai
tilinpdétostiedot antavat informaatiota yrityksen ulkoisesta suorituskyvystd ja
samalla mahdollistavat yrityksen analysoinnin yrityksen ulkopuolisten tahojen
toimesta. Sisdisen suorituskyvyn mittaus perustuu yrityksen sisdisiin tietoihin,
joita ulkopuolisten tahojen on usein mahdotonta hankkia.
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Tdssd opinndytetydssd keskitytddn “Kohdeyrityksen” sisdisen suorituskyvyn
mittaamiseen. Yrityksen pédprosesseja seuraamalla ja niiden suorituskykyi
mittaamalla pystytdin havainnoimaan se, ettd yrityksen maédrittelemét visio ja
strategiat toteutuvat halutulla tavalla. Prosessien suorituskykyid voivat arvioida
my0Os prosessissa toimivat henkil6t tai ulkopuoliset tahot. Laamasen mukaan
tunnuslukujen kehittdmisessd madéritellddan ensiksi yrityksen strategian kannalta
tarkedt tunnusluvut (Laamanen 2005: 352). Toisin sanoen mittaaminen
kohdistetaan organisaation kriittisiin  menestystekijoihin. T@mén jilkeen
maiiritellddn organisaation strategian kannalta kriittiset prosessit ja kehitetddn

niiden suorituskyvyn mittaamiseen parhaiten sopivat mittarit.

Tilaus- toimitusketjun tehokkuuden ja tuottavuuden paranemista voisi mitata
esim. ldpimenoajalla tai tuottavuuden/ kustannusten muutoksella. Lapimenoaika
on yksi yleisimmistd prosesseja mittaavista tunnusluvuista. Lédpimenoajan
lyheneminen ja tehostuminen johtaa myonteisiin seurauksiin kuten: tavaraa
kisitellddn vihemman, tilantarve vidhenee, toimintaan sitoutuneen padoman tarve
vihenee, hukkaa syntyy vdhemmén, valvonta helpottuu, ohjausjirjestelmid
voidaan yksinkertaistaa, yleiskustannukset pienenevit, laatuvirheitd tehddin
vihemmin, toimitusaika lyhenee, asiakastyytyviisyys paranee, myyntikate kasvaa
vaikka myyntihinta voi alentua, tase vahvistuu vaihto-omaisuuden pienentyessi ja
tilojen seki kaluston tarpeen vihetessid. (Sakki 1999: 166 - 167).

Kuva 2-3 Kiisitteen ldpimenoaika sisdltdmdit erilaiset aikamaddritelmdit

Toimitustasmallisyys

Siirtoaika

S

Odotusaika I N - . -

~ | -
- . . .
/ e .‘—J .{; // '

Suorituséika -

Lopetusaika

Lapimenoaika

Laamanen 2001:153



25

Kuva 2-4  Kasitteen toimitusaika sisdltamid osatekijoita. Asiakkaalle ja
toimittajalle késite toimitusaika lasketaan alkavaksi eri ajankohdasta, samalla
molemmat kohdistavat kisitteeseen erilaisia osatekijoita.

Vastaanottotoimenpiteet
asiakkaalla

Kuljetusvaiheita

Asiakas kaynnistaa
tilauksen

Tilaus rekisterdidaan
toimittajan jarjestelmaan

Tavara on pakattu ja
lahtévalmiina

Valmistus Valmistus
aloitetaan paattyy

4

§ Valmistusaika / ‘

Kokonaistoimitusaika

Toimitusaika asiakkaan nidkékulmasta

A
Y

Sakki 1999:170

Laamasen mukaan prosessien tdsmillisyys, toisin sanoen organisaation
toimintojen aikataulutuksen pitdvyys, mittaa parhaiten organisaation toimivuutta
(Laamanen 2001: 154). Asiakasta kiinnostaa luvatun toimitusajankohdan
noudattaminen. Toimitustdsmillisyyttd on mahdoton hallita ilman organisaation
ydintoimintojen aikataulutuksen seurantaa. Aikaan liittyvdnid tunnuslukuna
voidaan pitdd myos joustavuutta. Esim. sitd miten nopeasti organisaatio reagoi
muutokseen, kun muutostarve on havaittu. Tilaus- toimitusprosesseissa
alkuperiiseen tilaussopimukseen tulee usein muutoksia esim. lisétilauksia tai itse
laiteen suunnitteluun tai rakenteeseen vaikuttavia asioita.

2.4.2  Suorituskyvyn parantaminen

Parantaminen ei ole mahdollista ilman tavoitteita. Laamasen mukaan hyvéin
tavoitteeseen liittyy kolme kriteerid 1) Tavoite on esitetty numeroilla 2)
Tavoitteella on mittayksikko ja 3) Tavoite on kiinnitetty aikaan (Laamanen
2001: 203). Laamanen on Ioytinyt kolme perustyyppid suorituskyvyn
parantamiseen ja prosessin kehittimiseen: 1) Prosessin suunnittelu ja
suorituskyvyn parantaminen 2) Ongelman ratkaisu sekd 3) Benchmarking
(Laamanen 2001: 209).
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Suorituskyvyn mittaamisen méirittelyn apuna voi hyddyntdd Demingin ympyrdid
(Laamanen 2005: 49). Ympyrd muodostuu neljédstd yhtd suuresta lohkosta, jotka
ovat:

1)

2)
3)

4)

5)

Suunnittele/ aseta tavoitteet ( Plan )

Mitd muutosta haluamme saada aikaan ja miti tietoja tarvitsemme ?
Suunnittele ja pédtid, miten saatuja tietoja hyddynnetéin

Toteuta/ kokeile ( Do )

Toteuta haluttu muutos tai testi

Tarkista/ arvioi ( Check )

Havainnoi muutoksen tai testin vaikutukset

Korjaa/ paranna ( Act )

Tutki tuloksia

Mitid opimme, mitd voimme tulosten perusteella ennustaa ?

Suunnittele eli toista vaihe 1 kohdasta 4 saatujen tulosten ja mahdollisten
parannusten jilkeen. 6) Jatka vaiheeseen 2 jne.

Laamanen listaa tidrkeimmiksi prosessin parantamisen periaatteiksi seuraavat
asiat:

2.5

>

A\ 4

VYV VYVVYVY

Lisdtddn  jalostusarvoa  asiakkaiden  tarpeiden  jérjestelmillisen
huomioonottamisen avulla.

Vihennetién ei-jalostavien tdiden osuutta ja ulkoistetaan ne tydt, joita ei
vilttdmatta tarvita ydinliiketoiminnassa.

Mitataan prosessin suorituskykyé ja vihennetdédn prosessin hajontaa.
Lyhennetidsin ldpimenoaikaa: odotusaikaa, valmistautumisaikaa ja
suoritusaikaa.

Yksinkertaistetaan: minimoidaan osien, vaiheiden ja kytkentdjen
lukumééaria.

Lisdtddn joustavuutta: mahdollisimman suuret vastuukokonaisuudet,
monitaitoisuus ja osaamisen kehittiminen, tiimit.

Lisétddn prosessien havainnoitavuutta.

Ohjataan kokonaisia prosesseja asiakkaalta asiakkaalle.

Hyodynnetédédn innovaatioiden ja tekniikan tuomia uusia mahdollisuuksia,
erityisesti tietotekniikkaa.

Etsitddn paras kéytossi oleva ratkaisu ja sovelletaan sitd (benchmarking).
Innostetaan kehittiméin jatkuvasti ja annetaan palautetta hyvistd
suorituksista. (Laamanen 2001: 226).

Mittariston rakentaminen tilaus- toimitusketjulle

Organisaation kilpailukyky ja menestymisen seuraaminen riippuu siitd, mitd
mitataan, miten mitataan ja miten saatuja tuloksia analysoidaan ja
hyodynnetidin organisaation toiminnassa. Mittaustuloksena saatava tieto voidaan
ryhmitelld Laamasen ym. mukaan esim. organisaatioyksikdittdin, tuotteittain,
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markkinoittain, asiakasryhmittiin tai prosesseittain (Laamanen, Laine, Padkkdnen
& Vakkuri 1999: 17). Muutosprosessin kehittymistd tai organisaation
suorituskyvyn parantumista on mahdotonta havaita ilman mittaamista. Jos
toimintaa ei mitata, sitdi on mahdotonta parantaa ja kehittdd. Organisaatiossa
mittauksen suunnittelu, toteuttaminen tai parantaminen tapahtuu usein prosessien
luontevana osana.

Yrityksen vision ja strategian toteutumisen mittaaminen eli liiketoiminnan
menestystekijoiden selvittiminen ja parantaminen vaatii usein muutosta
toimintaan, koska ympdristd kuitenkin muuttuu jatkuvasti. Kehitetyn
mittausjirjestelmén toimivuutta on miirdajoin syyta tarkistaa.
Mittausjérjestelmin  tuottamien tunnuslukujen osalta erityisesti talouden
tunnusluvuille on yleensd asetettu tarkat tavoitteet. Muiden kuin talouden
tunnuslukujen tavoitetason saavutettavuutta voidaan verrata organisaation
aikaisempien tiettyjen ajanjaksojen saavutettuun suorituskykyyn tai mahdollisiin
vertailutietoihin kilpailijoista. Itse prosessissa tunnusluku voi liittyd tietyn
suorituskyvyn ylldpitdmiseen tai tiettyjen muutosten aikaansaamiseen.

Tilaus- toimitusketjun kannalta keskeisid mitattavia tekijoitd ovat laatu, aika tai
kustannukset. Avaintekijoitd ovat myds joustavuus ja tehokkuus. Yleisid
mittareita ovat mm. oikea-aikaiset saapumiset sekéd alihankkijoilta ettd osastolta
toiselle, virheellisten osien lukumiird, hukkaprosentti, kapasiteetin kayttoaste,
tuotannon ldpimenoaika tai tuotannon osuus kokonaistybajasta. Olennaista
mittaamisessa on 10ytdd yrityksen strategian kannalta tidrkedt tunnusluvut
kriittisten menestystekijoiden ja kriittisten prosessien mittaustulosten kautta.
Mittaussuunnitelmassa tulee maéiritelld soveltamisalue, miten tiedot kerdtdin,
miten tietoja yhdistelldén tai raportoidaan sekd vastuu tietojen kerdimisestd ja
analysoinnista. Laskentatoimi voi tuoda lisdarvoa prosessien mittaamiseen ja
raportoimiseen oikea-aikaisella ja oikealla tavalla tapahtuvalla mittaamisella.
Tunnuslukujen tuottamisella ja analysoinnilla talouden ammattilaiset voivat tuoda
uusia nidkokulmia prosessien kehitystyohon. Tulevaisuudessa haasteena tulee
olemaan laskentamenetelmien ja  —jdrjestelmien  yhteensopivuus  yli
organisaatiorajojen.

Tdssd opinndytetyossd pyritddn 10ytdméddn “Kohdeyrityksen” jokaiselle
pidprosessille muutama relevantti mittari. Olennaisinta mittaamisessa on
mittaustulosten oikea-aikaisuus ja esittdmistapa. Toisin sanoen mittaustulokset
tulee esittdd muodossa, joka on organisaatiolle ja sen harjoittamalle
liikketoiminnalle kaikkein luontaisin. Mittaustuloksiin sisdltyy Laamasen mukaan
ldhes poikkeuksetta poikkeamien 16ytdminen, poikkeamien syiden selvitys sekd
niiden toistumisen estdminen, asetettujen tavoitteiden toteutumisen seké jatkuvan
parantamisen seuranta (Laamanen ym. 1999: 37-38).

Mittaustulosten analysointi muokkaa mitatun tiedon johdon pédtoksentekoa
tukevaan muotoon (Laamanen ym. 1999: 18). Ilman luotettavia
seurantamekanismeja ei tiedeti onko oikeat asiat tehty oikeaan aikaan.
Muutosprosessin aikana mittaustietojen hyviksikéyttd kertoo siitd, onko todellista
muutosta haluttuun suuntaan tapahtunut. Mittaaminen antaa luotettavaa tietoa
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sekd onnistumisesta ettd epdonnistumisesta. Ep@donnistumisissa on tirkedd
selvittdd tilanteeseen johtaneet tekijiat. Mittaamisjirjestelmien ongelmakohtana on
usein se, etti mitataan jo tapahtunutta ja nykyhetked, mutta tulevaisuudesta
kertovat muuttujat puuttuvat kokonaan. Laamanen maédrittelee erikseen
ylldpitomittarin ja muutosmittarin (Laamanen 2005: 66). Ylldpitomittari halyttda
olosuhteiden muutoksesta. Yleisesti kéytetdén raportointia liikennevaloilla,
muutos perustuu tietyn hélytysrajan ylittymiseen. Muutosmittari kohdistuu

2.5.1 Rahamaddridiset (ndkyvit) mittarit

Sakin mukaan yrityksen valmistustoiminnassa asiakkaalle tuotettava lisdarvo on
vain lisd, joka syntyy muilta hankittujen aineiden, tuotteiden ja palveluiden
jalostamisessa. Tuotteen arvo on syntynyt jo edeltineessé toimitusketjussa (Sakki
1999: 20). "Kohdeyrityksessd” asiakkaalle tuotettava lisdarvo syntyy koneiden ja
laitteiden suunnittelussa. Liséksi yrityksen vahvaa tekninen osaaminen ja eri
raaka-aineiden tuntemus mahdollistaa asiakkaalle tuen ns. reseptoinnissa eli
oikeiden raaka-aineiden ja eri ainesosien suhteiden oikeassa médrittelyssd
maksimaalisen tuotantotehon saavuttamiseksi. Tdtd voidaan pitdd yhtend
asiakkaalle tuotettavana lisdarvona.

Yksittdisen toimitusketjun tuottamaa lisdarvoa mitataan rahallisesti jalostusarvolla
(Sakki 1999: 21). Jalostusarvo on teollisuudessa yleisesti kidytetty tunnusluku.

A. + Litkevaihto
- Hankittujen aineiden ja palveluiden kaytto
= Jalostusarvo
B. + Kdyttokate
+ Palkkakustannukset
+ Vuokrakustannukset
= Jalostusarvo

Yrityksen kannattavuutta mitattaessa verrataan yrityksen tuottoja ja kustannuksia.
Prosessimaisessa tarkastelutavassa yrityksen kannattavuutta ja kilpailukykyi
voidaan selittdd resurssien kidyton tehokkuudella ja toiminnan tuottavuudella
(Sakki 1999: 21). Kannattavuutta mitattaessa mittauskohteena ovat katteet ja
pddoman tuotto. Karlof miirittelee kasvun ldhes poikkeuksetta kannattavuuden
vastakohdaksi (Karlof 1996: 218). “Kohdeyrityksessd” talouden mittareina
seurataan projektitasolla projektien omakustannushintoja sekd projektikohtaisia
myyntikatteita. Yritystasolla rahaméérdiset mittarit on pitkdlti maééritelty sen
mukaan, mitd tietoja emoyhtid haluaa seurata. Rahamédrdisind mittareina
”Kohdeyrityksessd” seurataan yritystasolla mm. myyntikatetta, liiketulosta,
sijoitetun pidfdoman tuottoa, kdyttdopddoman arvoa, kassavirtaa, tilauskannan seki
tarjouskannan arvoa.
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Tyo6n tuottavuutta lasketaan tyo- tai henkiloméirdn suhteena jalostusarvoon.
Tyon tuottavuusluku = Jalostusarvo/ Palkkakustannukset

Jalostusarvo/ henkilo € = Jalostusarvo/ Henkilomdidira

Jalostusarvo/ tyotunti € = Jalostusarvo/
Tuotteen tai palvelun tuottamisen tyoaika

Reklamaatioiden kustannus = Kasittelyaika x Tuntikustannus

Uudistuminen tarkoittaa esim. uusien tuotteiden, palveluiden, jakelukanavien tai
markkinointimenetelmien kehittdmistd. Karlofin mielestd uudistumista voisi
mitata seuraavilta osa-alueilta: tietohallinto, ympdristokysymykset,
tuotekehitysaika tai sisdinen muutoskyky (Karlof 1996: 219). Tyon tuottavuuden
selvittdimiseksi ”Kohdeyrityksessd” seurataan télld hetkelld ns. jakamattomien eli
projektille  kohdistamattomien tyStuntien —m#ddrdd  verrattuna  yrityksen
kokonaistuntimééridin sekd muuttuvien ettd kiinteiden palkkojen osalta. Severa
Psa ohjelmassa on mahdollista lajitella projektille kirjaamattomat tunnit hyvinkin
tarkasti.

2.5.2 Eirahamééridiset (ndikymittoméat) mittarit

2.5.2.1 Toiminnan joustavuuteen liittyvit mittarit

Toimitusaikojen lyheneminen ja varaston pieneneminen lisdd yrityksen
sopeutumiskykyéd ja joustavuutta. Joustavuudella mitataan sitd, miten nopeasti
yritys sopeutuu muuttuneisiin olosuhteisiin (Sakki 1999: 167).

Joustavuus = Muutokseen sopeutumisaika

Kokonaisldpimenoaika saadaan laskemalla yhteen eri toimijoiden toimitusajat ja
varastojen pysdhdysajat (Sakki 1999: 167). Varaston pysidhdysajalla tarkoitetaan
varaston kiertoaikaa eli pdivien lukuméadrdd, kuinka kauan varasto riittdd
keskimééridisen myynnin tai kulutuksen toteuttamiseen (Sakki 1999: 96). Pysyvi
kokonaistoimitusajan lyheneminen parantaa organisaation toiminnan tuottavuutta.

Kokonaislipimenoaika = Toimitusaika + Varaston pysdihdysaika
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Toimitusaika muodostuu useiden eri prosessien yhteenlasketusta kokonaisajasta.
Toimitusaikaan lasketaan mukaan asiakkaan tilausprosessi, tavarantoimittajan
valmistus- ja toimitusprosessi sekd asiakkaan vastaanottoprosessi. Sakin mukaan
toimitusaika koostuu: tilauksen késittelyn ldpimenoajasta, valmistuksen/
varastotyon ldpimenoajasta, kuljetusajasta, asiakkaalla tavaran vastaanoton
lapimenoajasta seké eripituisista odotusajoista edelld mainittujen vaiheiden vilissd
(Sakki 1999: 169).

Toimitusaika = Tilaamiseen kuluva aika (asiakas) + Tavaratoimitukseen
kuluva aika + Vastaanottotoimenpiteisiin kuluva aika + Kaikki
odotusajat vaiheiden valillid

Toimitusajan tidsmaéllisyyden ja oikea-aikaisuuden seuraaminen on tilaus —
toimitusprosessin kannalta tirke.

Toimitusvarmuus = Luvatun ja toteutuneen toimitusajan ero

Toimitusvarmuutta  seurataan  jo  tdlld  hetkelld =~ “Kohdeyrityksen”
projektiseurannassa asiakkaan kanssa sovitun kokonaistoimitusajan puitteissa.
Yritykselle enemmin lisdarvoa toisi esim. alihankkijoiden tai kriittisten
ostokomponenttien toimittajien toimitusvarmuuden mittaaminen ja systemaattinen
seuranta. Uusien ohjelmien myOti ”Kohdeyrityksessd” M3
toiminnanohjausjirjestelméstd olisi mahdollista saada esim. ostotilauksen
tilauspdivamairdn ja tilatun tavaran vastaanottopdivimidridn erotuksena selville
tavaratoimitukseen kulunut todellinen aika. Mahdolliset odotusajat toimitusaikaan
liittyvien eri vaiheiden vélilld saadaan tdlld hetkelld selville Severa Psa:han
kirjattavista projekteille kohdistamattomista tunneista. Toisin sanoen, jos
tuotannon tyontekijit kirjaavat tydtunteinaan odotustunteja.

Karl6f méérittelee tuotannon tuottavuutta ldpimenoajalla, hiin pitdé aikaperusteisia
tuotantoprosessin tai tuotekehityksen mittareita tehokkaana (Karlof 1996: 214).

Lapimenoaika = Prosessiaika + Tarkastusaika + Kuljetusaika +
Jonotusaika + Varastointiaika

Lipimenoaikakisitteelld ~ voisi ~ ”"Kohdeyrityksessd”  mitata ~ muidenkin
ydintoimintojen kuin pelkdstddn tuotannon ldpimenoaikaa, esim. myynnissid
tarjouksen ldpimenoaikaa eli aikaa asiakkaan tarjouspyynnon saamisesta
varsinaisen tarjouksen esittimiseen asiakkaalle. Esim. toimitusprosessin
lapimenoaikaa  mddriteltdessd  “Kohdeyrityksessd”  tilausta  syotettdessd
toimitusjarjestelméidn tilaus “aktivoituu”. Pahimmassa tapauksessa tilaus on
saattanut seikkailla organisaatiossa jo muutaman p#ivin ennen tietojirjestelméin
syottdmista.
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2.5.2.2 Toimitus- ja palvelukykyyn liittyvit mittarit

Saatavuutta varastosta mitataan toimituskyvylld. Kéytdnndssd usein jo
tilaushetkelld asiakkaalle kerrotaan tilattujen tavaroiden saatavuus (Sakki 1999:
171). ”Kohdeyrityksessd” toimituskyky % ei ole suositeltava mittari, koska
yrityksen varastossa varastoidaan ldhinné ns. kriittisii komponentteja, jotka ovat
joko huoltoon liittyvid tai suhteellisen pitkdn toimitusajan vaatimia
ostokomponentteja. Lisdksi yrityksen toimitusprojekteissa alihankinnassa
valmistettavien osien osuus on suuri. Mikéli liiketoiminnan volyymi olisi
”Kohdeyrityksessd” riittdvilld tasolla, alihankkijalla voisi olla varastossa
puskurina tietty lukumidrd valmistettuja tai koneistettuja komponentteja
tasaamaan kysyntaa.

Toimituskyky % = Suoraan varastosta toimitetut tilaukset/
Kaikki vastaanotetut tilaukset

Muita saatavuutta kuvaavia mittareita on esim.
Jdlkitoimitusten osuus % = Jdlkitoimitukset/ Kaikki toimitukset

Jilkitoimitusten osuus % ei ole ”"Kohdeyritykselle” suositeltava mittari. Kone- ja
laitetoimituksista valtaosa toimitetaan ulkomaille. Kokonaiset linjatoimitukset
sisdltivit linjan osia 1- 10 rahtikonttia, joten kdytdnnon syistd pyritdédn sithen, ettid
toimituksessa kaikki linjan osat ja laitteet mukaan lukien tarpeellinen
dokumentointi on mukana toimitusajankohtana.

Virheettomyydelld kuvataan asiakkaan kanssa tehdyn tilaussopimuksessa
annettujen lupausten tdyttdmistd. Virheettomyyttd voidaan kuvata seuraavilla
tunnusluvuilla (Sakki 1999: 175):

Virheiden osuus % = Virheiden mddrd/ Toimitusten madrd

Reklamaation kasittelyaika h = Kdsittelyaika/
Reklamaatioiden mddrd

Tilaus- toimitusprosessin  virheettdomyyttd kuvaa lisidksi varastosaldojen
paikkansapitdvyys. Virheettomyyttd voidaan kuvata liséksi tunnusluvulla:

Inventointierojen mddrd % = Tuotteiden mddrd, joissa saldoheitto >2/
Inventoitujen nimikkeiden mdadrd

2.5.2.3 Muita ei-rahamairiisia mittareita

Jarvinen ym. médrittelee tuotekehityksen arvioinnin mittareiksi tuotekehityksen
innovatiivisuusindeksin, joka lasketaan viimeisen kolmen vuoden aikana
kehitettyjen tuotteiden osuudesta vastaavan ajankohdan koko myyntiin.
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Tuotekehityksen tehokkuusindeksi on puolestaan kolmen viimeisen vuoden
aikana kehitettyjen tuotteiden suhde tutkimus- ja kehityskustannuksiin.
Tuotekehityksen laatuindeksi saadaan midrittelemilld asiakasterveldhtoisten
tuotekehitysprojektien miirdn suhde asiakastarpeisiin (Jarvinen ym. 2003: 129).
Yleisesti voisi olettaa, ettd valtaosa kone- ja laitevalmistajan tuotekehityksestd
lihtee liikkeelle asiakastarpeesta. Koska “Kohdeyritys” toimii suhteellisen
kapealla markkina-alueella muoviteollisuuden kone- ja laitevalmistajana, sen
tuotekehitysprojektit ovat kiytinnossé lihes poikkeuksetta olleet asiakasléhtoisia.

Laamanen mainitsee lisdksi asiakasuskollisuuden, jota mitataan esim.
uudelleenostojen ja menetettyjen asiakkaiden/ tarjousten médrilld sekd
asiakaspalautteen kerddmiselld (Laamanen 2005: 133 ja 170). Muita ei-
rahamddrdisid mittareita on lisdksi esim. reklamaatioiden Ilukumdidrd tai
menetettyjen kauppojen osuus Kaikista toimitetuista kaupoista. Uudistuminen
tarkoittaa esim. uusien tuotteiden ja palveluiden kehittimisti tai jakelukanavien ja
markkinointimenetelmien kehittdmistd. Karlofin mielestd uudistumista voisi
mitata seuraavilta osa-alueilta: tietohallinto, ympdristokysymykset,
tuotekehitysaika tai sisdginen muutoskyky (Karlof 1996: 219). Ei-rahaméérdisind
mittareina “Kohdeyrityksessd” seurataan télld hetkelli ns. tarjouskannan
raportoinnissa myyjittdin tehtyjen tarjousten lukuméérdd seki asteikolla 1- 5 sité,
kuinka ldhelld tilausvaihetta tarjous on.

2.6  Tilaus — toimitusprosessin tarkeimpii tunnuslukuja

2.6.1 Virtaus

Laamasen mukaan virfaus on tunnusluku, joka lasketaan miérén ja ajan suhteena
(Laamanen 2001: 160). Virtauksen tunnuslukuna voidaan kiyttdd esim.
valmistettujen tuotteiden midrdd kuukaudessa, reklamaatioiden lukumdaérd
kuukaudessa, myytyjen tuotteiden lukumiiriad kuukaudessa tai eri tyovaiheisiin
kuluvia ty6tunteja kuukaudessa ym. Virtaus antaa tietoa organisaation prosessien
kapasiteetista. Virtauksen tulisi olla mahdollisimman tasainen. Prosessien
kapasiteetin seuranta mahdollistaa varautumisen mahdollisiin toimitusten
ruuhkahuippuihin esim. osaprosessien ulkoistamisella.

Kehittdmistyossd  tarkasteltavan  “Kohdeyrityksen”  kannalta  virtauksen
tunnuslukuna voisi olla Severa Psa -ohjelmaan sydtetyt eri tydvaiheisiin kuluneet
tyotunnit. Valmistetut tai myydyt tuotteet kuukaudessa ei toimi yrityksessd
tunnuslukuna, koska toimitusprojektien toimitusajat vaihtelevat muutamasta
kuukaudesta jopa yli vuoteen projektin laajuudesta riippuen. Reklamaatioiden
lukuméédrdd on mahdollista seurata yrityksessd jo nykyisilld toimintatavoilla,
mutta kuukausi on mittausajankohtana liian lyhyt aikavili. ”Kohdeyritys” on ehké
pk-yrityksend liian pieni, jotta virtaus-tunnusluvun seuraaminen antaisi
merkittivid lisdarvoa prosessien kapasiteetin seurannassa.
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2.6.2 Tehokkuus ja tuottavuus

Laamasen mukaan tuottavuudella tarkoitetaan tuloksen suhdetta panokseen
(Laamanen 2001: 160). Tunnuslukuna voidaan esittdd esim. tuotteiden madrin
suhdetta tuotteiden valmistuskustannuksiin tai ty0ajan suhdetta toteutuneisiin
kokonaiskustannuksiin ym. “Kohdeyrityksessd” seurataan tilli hetkelld
tehokkuuden tunnuslukuna koneen tai laitteen valmistukseen suoraan
kohdistettavien tuntien osuutta koneen tai laitteen valmistuskustannuksista. Mikali
tyotunteihin lasketaan mukaan ns. alihankinnan tydtunnit, tunnusluku kertoo
lahempiné totuutta olevan luvun “Kohdeyrityksen” tuottavuudesta. Pelkkien
omien tyontekijoiden tyotuntien laskeminen ei anna oikeaa kuvaa kiytetystd
tydajasta. Laamanen méidirittelee tuottavuuden tunnusluvuiksi mm. tuotosten
maari/ kustannukset, havikki/ kokonaiskustannukset, tyoaika/
kokonaiskustannukset, palveluiden méddrd/ tyOaika, tuotteiden médrd/ péddoma,
keskenerdinen tuotanto seké varaston kiertonopeus (Laamanen 2005: 179).

2.6.3 Havikki/ Ei-jalostava tyo

Organisaation ydinprosessien toimiessa suunnitelmien mukaan
hivikkikustannuksia ei pitdisi syntyd. Laamanen méidrittelee kisitteen ei-jalostava
tyo, joka ei lisdd tuotteen ominaisuuksia ja voidaan méiritelld hivikin kaltaiseksi
kustannukseksi (Laamanen 2001: 161). Ei-jalostavaa tyotd on esim. liian aikainen
tekeminen, védrien tai virheellisten osien ja tuotteiden valmistaminen,
odottaminen, etsiminen, tarkastaminen, korjaaminen, kehittiminen, johtaminen ja
suunnittelu. Organisaation liiketoiminnasta riippuen osa luetelluista tydvaiheista
voi kuulua yrityksen ydintoimintoihin.

”Kohdeyrityksessd” Severa Psa ohjelmalla seurataan esim. asennuksen
odotustunteja. Lisdksi yrityksessd seurataan jo tdlld hetkelldi muuttuvissa
kustannuksissa kokonaisuutena projekteille kohdistamattomien tydtuntien madraa.
Severa Psa -ohjelman kiyttoonotolla haetaan selitystd siihen, mistd
kohdistamattomat tyotunnit johtuvat ja mitd tyotunnit ovat. Kohdistamattomien
tyotuntien projektikohtainen selvittiminen antaa viitteitd siitd, misséd tilaus —
toimitusketjun vaiheessa on olemassa pullonkauloja. Kohdistamattomiin
tyotunteihin luetaan esim. valmistettavien osien tai ostettujen komponenttien
toimitusaikojen  viivédstykset tai  suunnittelutyossd  kertyneet  suoraan
toimitusprojekteille kohdistumattomat tydtunnit.

Laamanen mainitsee hdvikin kaltaiseksi erdksi myos laatukustannukset.
Laamasen mukaan laatukustannuksiin luokitellaan kuuluvaksi tarkastus sekéd
sisdiset ja ulkoiset virheet (Laamanen 2001: 162). Monissa organisaatioissa
laatukustannuksiksi méidritelldin vain esim. takuukustannukset.
”Kohdeyrityksessd” projektien takuukustannuksia seurataan omalla erilliselld
seurantanumerolla. Yleisesti talouspuolella takuukustannuksiin varaudutaan ns.
takuuvarauksella, joka on n. 1 — 1,5 % liikevaihdosta. Toimitusprojekteissa
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hivikin kaltaiseksi erédksi voisi midritelli myds ns. toimitussakosta aiheutuvat
lisdkustannukset, mikili alkuperdisessi toimitusajassa ei pysyta.

2.6.4 Poikkeamat

Yleisesti poikkeamalla tarkoitetaan muutosta alkuperdiseen suunnitelmaan,
tuotemiidritykseen tms. Jos poikkeama liittyy méérittelyihin, puhutaan usein
virheistd. Poikkeamiin voidaan varautua esim. projektiliiketoiminnassa
riskianalyysilla.  Projektiliiketoiminnassa poikkeamana voisi olla esim.
toimitusaikapoikkeama  sovitusta  aikataulusta tai  kustannuspoikkeama
alkuperiisestd kustannusennusteesta. Poikkeaman saattaa aiheuttaa joko asiakkaan
tai toimittajan toiminta. Esim. asiakas saattaa muuttaa koneen tai laitteen
toimitusajankohtaa toimittajasta riippumattomista syisti.

”Kohdeyrityksessd” sekd piddprosessien toimintojen ettd ulkopuolisten
sidosryhmien seurannassa alkuperdisten suunnitelmien muutosten eli poikkeamien
seuranta on avainasemassa. ~Kohdeyrityksen” jokaisessa piiprosessissa
poikkeamien seuranta antaisi ensiarvoista tietoa koko tilaus- toimitusketjun tilasta.
Seurattavia poikkeamia voisi olla esim. alla pdiprosesseittain luetellut tapahtumat:

Mpyynti — asiakkaan aiheuttamat poikkeamat:
» Lisitilaus alkuperdiseen myyntitilaukseen
» Toimitusajankohdan muuttaminen asiakkaasta johtuvista syistd, joita voisi
olla esim.
- Asiakkaan tuotantoympéristd, jonne laite toimitetaan ei ole
myyntisopimuksen mukaisessa kunnossa, ns. laitealusta
- Jos kyseessd on osatoimitus asiakkaalle, muiden toimittajien
aiheuttama viivistyminen kokonaistoimitukseen

Myynti — itse aiheutetut poikkeamat myynnissa:
» Poikkeama markkina-asemassa
» Asiakkaan uusintaostotiheys

Projekti — poikkeamat projektihallinnassa:
» Toimituksen viividstymisestd aiheutuva poikkeama tyoresursseissa
» Ongelmat eri projektien priorisoinnissa osatoimittajille, valmistettavien
osien alihankkijoille sekd omalle asennus- ja kokoonpanoyksikolle

Suunnittelu — poikkeamat suunnittelussa:
» Muutokset alkuperiisiin tarjouskuviin asiakkaalle tilausvaiheessa
» Muutokset alkuperiisissd modifikaatioissa kesken projektin, kuten
esim. lisdtilaukset kesken projektin
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Osto — poikkeamat ostojen hallinnassa:
» Komponenttitoimittajien toimitusaikapoikkeamat
» Alihankkijoiden toimitusaikapoikkeamat
» Lisitilaukset/ muutokset alkuperdiseen koneen osaluetteloon
aiheuttavat ongelmia toimitusajan suhteen erityisesti kriittisten osien
tilaamisessa

Tuotanto — poikkeamat tuotannossa:
» Osien viivistymisestd aiheutuvat odotustunnit
» Paineet supistaa asennukselle ja kokoonpanolle arvioituja
tuntiméirid, jotta pysyttéisiin alkuperéisessa aikataulussa

2.6.4 Indeksi

Indeksien avulla saadaan seurattavasta asiasta kokonaisnikemys. Taloudellisille
tunnusluvuille on tyypillistd indeksityyppinen laskentatapa. Tilaus- toimitusketjun
tehokkuusindeksi voisi koostua 10ydettyjen ydinprosessien keskindisisté
painoarvoista ja suorituskyvystd. Indeksejd kiytetddn kertomaan yleisestd
kehityksestd sekd hilyttimddn muutoksesta. Laamasen mukaan indeksilld
seurattavia kokonaisuuksia voisi olla esim. innovatiivisuus, asiakastyytyvéisyys,
toimittajien toimituskyky, henkildston motivaatio, prosessien tehokkuus ym.
Laamanen 2005:364). ”Kohdeyrityksessd” indeksin kdyttdminen tunnuslukuna
olisi tyolastd, koska vertailuarvoja ei saada vanhoista jérjestelmisté.

3  Case: Muoviteollisuuden kone- ja
laitevalmistaja

3.1  Yrityksen strategia

Yrityksessd on fokusoitu tuoteryhmiit, joihin ldhitulevaisuudessa keskitytdin.
Kullekin tuoteryhmélle on méiritelty omat kannattavuustavoitteensa. Ryhmit
jakaantuvat standardituotteisiin, joilla haetaan volyymin kasvua sekd korkean
teknologian tuotteisiin ja erikoistuotteisiin.

Koska yritys harjoittaa projektiliiketoimintaa, yrityksen riskien hallinta on
projekteihin liittyvien mahdollisten riskien ja ongelmien hallintaa. Yrityksen
riskianalyysissé esille on noussut mm. seuraavia seikkoja:
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Tekniset riskit:
- tuotekehityksen hitaus
- epdonnistuneet tekniset ratkaisut
— Teknisid riskeji on tarkoitus minimoida jatkuvalla, systemaattisella
tuotekehityksella.

Alihankinnan riskit:
- tirkeiden komponenttien toimitusajat
- riippuvuus alihankkijoista
— Alihankinnan riskeji pienennetédin tirkeiden komponenttien varastoinnilla
seki konsernin siséiselld yhteistyolld.

Henkilostoon liittyvdit riskit:
- avainhenkil6t, uudet tyontekijit
- organisaation tehottomuus
- tiedonkulku, kommunikointi
— Riskejd pyritddn minimoimaan sisdisten prosessien kehittdmiselld ja
organisaation ilmapiirin parantamisella

Uudella projektiseurannalla on pystyttivd seuraamaan yrityksen strategian
kannalta erityisesti alihankintaan ja henkilostoon liittyvié riskitekijoité.

3.2 Yrityksen sisdisten prosessien kehitystarpeet

3.2.1 Tuotetiedon hallinta

Yrityksen kasvuvauhti ja vanhojen tietojdrjestelmien kehittyminen eivit ole
kehittyneet samaan tahtiin. Yrityksessd on otettu kéyttoon v. 2006 PDM- eli
tuotetiedon hallintajirjestelmé, jolla projekteihin liittyvdd dokumentointia
hallitaan. Tieto liikkuu yrityksen sisilld seké asiakkaiden ja alihankkijoiden vililld
sdhkoisesti. PDM  -jéarjestelmilld on saavutettu hallittavuutta projektin
suunnitteluun, ostotoimintoihin sekd varastotoimintoihin. Sindllddn itse
toimitusprojektin tuloksen ja kannattavuuden seurantaan PDM- jirjestelma ei ole
tuonut parannusta. Lisdksi toimitusaikojen hallintaan seké loppuasiakkaalle ettd
alihankinnassa tuotettaville osille tuotehallintajérjestelmai ei ole tuonut parannusta.
PDM -jdrjestelmén hankintavaiheessa keskeisimmiksi tavoitteiksi nostettiin mm.
suunnittelutyén joustavuuden lisddminen, projektinaikaisten virhetilanteiden
vihentdminen, projektien ldpimenoajan nopeutuminen seki asiakastyytyvéisyyden
parantaminen nopeammalla ja luotettavammalla palvelulla.

Kiyttokokemusten jilkeen voidaan todeta, ettdi dokumenttien hallintaohjelmalla
on saavutettu suunnittelun tyotapojen yhtendistymistd. Mutta itse projektin
hallinnassa tai esim. eri toimitusajankohtien seurannassa merkittdvdid parannusta
ei ole tapahtunut. Epikohdaksi voi mainita myds sen, etté itse jéarjestelmi koetaan
tyontekijoiden piirissé tyolddksi. Jirjestelmd tavallaan toimii oikein, mutta oikean
tiedon ylldpitiminen ja tuottaminen kuluttaa liikaa aikaa varsinaiselta tuottavan
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tyon tekemiseltd eli suunnittelulta. Kohdeyrityksen emoyhtiossd group -tasolla
ollaan aloittamassa v. 2008 tiedonhallintaan ja dokumentointiin liittyvd projekti.
Tdmi tulee osaltaan vaikuttamaan myos “Kohdeyrityksen” toimintatapoihin
dokumenttien ja tuotetiedon hallinnassa.

3.2.2 Padprosessien nykytilanne ja kehitystarpeet

Prosessien kehitystyd tulisi ndhdd samanlaisena jatkuvan tarkastelun alla olevana
liikketoiminnan osana, kuten esim. talousseuranta. Mikili kehityshankkeille ei
kohdisteta riittdvisti huomiota johdon taholta, jdi niiden toteuttaminen helposti
puolitiehen. Erds kéytetty menetelmid on nimetd kullekin prosessille omistaja,
jonka tehtdvidnd on ainakin muutosten seuranta, mikdli hidn ei itse aktiivisesti
osallistu kehitysprojektin ldpivientiin. ”Kohdeyrityksessd” kaikille padprosesseille
on nimetty prosessin omistajat.

3.2.2.1 Myynti

”Kohdeyrityksen” toimintastrategiassa on annettu suuntaviivat sille, miti
myydéddn sekd tavoiteltava volyymi. Jo tarjousvaiheessa tarvitaan yhteistyota
projekti- ja suunnitteluvastaavan kanssa. Ennen varsinaista kaupantekoa, sopimus
kdydididn 1dpi ns. myynnin teknisen tuen kanssa. Samalla projektia luovutettaessa
eteenpdin myynnisté tarkistetaan projektin myyntibudjetti ja tulostavoite.

3.2.2.2 Projekti

Jokaisesta projektista on tehtivd projektisuunnitelma. Aikataulutus tehdédin
uudella Severa Psa —ohjelmalla. Projektien etenemisen seuranta aloitetaan Severa
Psa:n tuntiseurannalla, jonne kirjataan myds alihankintatunnit. Milestone —
tekniikan kiyttoonottamisella pyritddn hallinnoimaan mahdollisia aikataulusta
myOhéstymisid. Projektien aloitus- ja loppupalaverikéytintod tehostetaan. Kaikki
projektiin liittyvit asiakirjat tallennetaan edelleen aiemmin kdytt6on otettuun
PDM -jdrjestelméén. Projektin hoidon kehitystarpeisiin liittyy osittain tuotteiden
standardointi sekd tulosvastuullisuuden lisddminen. Projektien dokumentointi
nikyy lisdksi sdhkopostissa olevissa jaetuissa projektikansioissa.

3.2.2.3 Suunnittelu

Esisuunnittelu on osa suunnitteluprosessia, suunnittelutyoté tarvitaan jo tuotteiden
tarjousvaiheessa. Projektin osaluettelon ja ostojen vilinen tasapaino on osa
suunnitteluprosessia. Toimituksen kannalta kriittisia komponentteja on tilattava jo
ennen suunnittelun valmistumista tai jopa ennen kuin suunnittelua on edes
aloitettu. Projektin Lay Out eli kokoonpanokuvat on tehtdvd mahdollisimman
aikaisin. Projektin tuoterakenne ja osaluettelo rakentuu padkokoonpanokuvan alle.
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”Kohdeyrityksessd” on maédritelty kevddan 2007 aikana suunnittelijoille
tuotevastuualueet. Tuotevastaavalla on vastuu oman alueensa osaluetteloiden seki
teknisen dokumentoinnin oikeellisuudesta. Suunnittelussa tehostetaan kuvien
uudelleen kiyttod. Toisin sanoen piirretddan ns. tuotekohtaisia kokonaisuuksia, ei
projektikohtaisia kuvia. Suunnittelussa tidrkeénd kehityskohteena on lisdksi
jérjestelmillinen tuotekehitys. Muutoksia olemassa oleviin kuviin saa tehdid vain
tuotekehitysryhmén pddtokselld. Suunnittelu on kustannus eli suunnittelussa
pyritidn omalta osaltaan tulosvastuullisuuden lisdédmiseen. Konsernitasolla
pyrkimyksend on osittain samoihin tyokaluihin siirtymiselld yhteistoiminnan
tehostaminen.

3.2.2.4 Tuotekehitys

Tuotekehityksen  péddmdidrdnd on  kaikkien koneiden tuotteistaminen.
Tuotevastuuhenkiloiden tehtdvdnd on  selvittdd, miten kone tehdiidn
kustannustehokkaimmin. Péésdéntoisesti suunnittelija ei saa muuttaa konetta
omavaltaisesti. Yhteiselld piitokselld esim. palavereissa piitetddn, mitd
muutoksia koneisiin tehdidin. Muutos tulee nihdd investointina, jossa on omat
riskinsd ja takaisinmaksuaikansa. Tuotekehityksen avulla pyritddn kerddmiin
jéarjestelmillisesti tietoa asiakkailta, kilpailijoilta ja omilta asentajilta siitd, mitd
voidaan tehdd paremmin.

3.2.2.5 Osto

PDM -jirjestelmén kéyttdonottamisella on pyritty tehostamaan varastonhallintaa.
Ongelmana on edelleen vanhoista projekteista varastoon seisomaan jddneiden
osien hyodyntdminen uusiin  projekteihin. Toisaalta toimialalla ns.
varaosavaraston ylldpitdminen kriittisille komponenteille nostaa osien hinnasta
johtuen varaston arvon ylisuureksi verrattuna muihin toimialoihin. Toimitusaikoja
nopeuttava ja kokonaishintaa alentava varastointi puoltaa paikkaansa. M3
jarjestelmidn  myotd  tehtyjen  ostotilausrivien ja  ostolaskujen  sekid
ostotapahtuminen vastaanottamisen seuranta ja tdismiyttdminen tehostuvat. Ostaja
on avainasemassa ostoerien kokojen jiarkeistamisessa.

3.2.2.6 Tuotanto

Alihankkijoiden jirjestelmaéllistd seurantaa pyritddn tehostamaan osittain Severa
Psa —ohjelmalla. Ohjelmalla on tarkoitus tehostaa valmistettavien osien
aikataulutusta ja saapumisjirjestystd. Tilattujen osien viivdstyminen ndkyy
suoraan esim. odotustuntien lisddntymisend tuntikirjauksessa. Tuotannolla on
tirked rooli oston kanssa seurata tilattujen osien toimitusaikoja. Resurssitarpeiden
tarkemmalla arvioinnilla pyritdédn ennalta selvittimédin esim. ylityOtarve ja
mahdollisten vuokramiesten kiyttd. Tuotannolla on vastuu siité, ettd koneiden ja
laitteiden pakkaus ja toimitustapa ovat valmistustilauksen mukaiset.
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Ennen projektin toimittamista suoritetaan loppukatselmus, josta tehdédédn raportti.
Tuotantopddllikkd suorittaa lopputarkastuksen ennen koneen toimittamista ja
vastaa siitd, ettd ldhetys on tilauksen mukainen ja asiakkaan vaatima
dokumentointi on lihetyksessd mukana. Koneiden kokoonpanossa ja koeajoissa
ilmenneet ongelmat on kirjattava ylos ja saatava suunnittelun tietoon esim.
projektin loppupalaverissd. Tuotannon tehtdvinid on pitdd reklamaatiopéivikirjaa
vastaanotetuista osista.

4 Kustannusseuranta vanha toimintamalli

4.1 Yleinen toimintamalli, vanha pééttynyt projekti w7xx

Esimerkkiprojektina tarkastellaan vanhaa pédttynyttd projektia w7xx Ex-50
double. Projekti on tuote Ex-50, jota voidaan myydid sekd itsendisesti ettd osana
isompaa kokonaisuutta esim. kokonaisen tuotantolinjan, putki- tai kalvolinjan
osana. Yleensi tuotantolinjaan kuuluu useampi Ex-50 tuote.

4.1.1 w7xx projektin kulku

Alkuperdinen tarjous asiakkaalle — 3.7.2006
Saatu ostotilaus — 16.11.2006
Tehty sisdinen valmistustilaus — 20.11.2006
Projektin purkupalaveri — 20.11.2006
Kriittiset osat, tarjouspyyntd tavarantoimittajalta

— 20.11.2006
Teknisen erittelyn selkiytyminen — 23.11.2006
Tilausvahvistus asiakkaalle — 23.11.2006

- samalla tilatun koneen tekninen erittely selvilld

Saatu tarjous toimittajalta kriittisistd osista

— 23.11.2006
Tadsmennetty tilausvahvistus kriittisten osien toimittajalle

— 24.11.2006
Sisdistd valmistustilausta muutettu — 15.1.2007
Toimitusaika, toimitusehto EXW — 16.3.2007
Kuljetusasiakirjat valmiina — 4.4.2007
Asiakas noutaa — 13.4.2007

Asiakas pyytidnyt koneen mukana ldhetettyyn dokumentointiin lisdyksia
— 30.5.2007
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Yrityksen prosessien kannalta paiviméirissd huomioitavia seikkoja:

1) Aika ostotilauksesta valmistustilaukseen kesto viisi pdivdid

Kuluneen neljdn pdivin aikana yksikdin prosessi tai toiminto ei ole ldhtenyt
liikkkeelle, vasta valmistustilaus kertoo ostajalle, mitd tulisi tilata tai
suunnittelijalle mité tulisi suunnitella.

2) Teknisen erittelyn selkiytyminen yrityksen sisdlld kesto neljd pdivdd

Myydyn laitteen teknisen erittelyn méérittdmiseen kulunut aika tuntuu pitkélts,
koska kyseessd on toimitus, joka voisi olla osa isompaa kokonaisuutta.
Huomioitavaa asiassa on se, etti tarkasteltavana oleva ex-50 double voitaisiin
madritelld ns. padprojektin osakokoonpanoksi tai ex-50 double voisi olla oma
standardoitu tuote. Mikéli ex-50 double olisi yrityksessd standardoitu tuote,
tilauksen vahvistamiseen olisi kulunut huomattavasti vihemmén aikaa.

3) Tilausvahvistuksen Idhettdminen asiakkaan ostotilaukseen kesto kahdeksan
pdivdd

Tilausvahvistuksen ja teknisen erittelyn toimittaminen asiakkaalle on kestdnyt
seitsemén pdivdd. Mikidli myydyn laitteen teknisten tietojen selvittiminen
yrityksessd olisi sujunut nopeammin, tilausvahvistuskin olisi ldhtenyt asiakkaalle

nopeammin.

4) Alkuperdinen toimitusaika viivdastynyt yli puoli kuukautta

Vaikka toimitus on mydhistynyt alkuperdisesti toimitusajasta yli puoli kuukautta,
asiakas on hakenut tuotteen vasta 10 pidivdd siitd, kun tavara on ollut
ldhtovalmiina yrityksessd. Ilmeisesti toimitusaika ei ole ollut kuitenkaan
asiakkaalle ratkaisevan tarked tekija.

5) Dokumentointi ei ollut kunnossa toimitusvaiheessa

Yleinen kéytidntd yrityksessd on, ettd asiakkaalle toimitettava tekninen
dokumentointi ja manuaalit ym. ldhetetdédn laitteen mukana asiakkaalle. Asiakas
on pyytinyt lisdyksid dokumentointiin 30.5. n. 1 Y2 kuukautta tavaran
vastaanottamisesta.

Alla olevassa taulukossa on eritelty projektista w7xx jarjestelmddn kirjatut
ostotilausrivit. Yhdelld ostotilausrivilld saattaa olla useampi kpl-méérd tilattua
komponenttia. Ostotilausrivien lukuméidrd ei kerro kaikkien tilattujen tai
alihankinnassa valmistettujen ostokomponenttien lukuméaraa.
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Kuva 4-1  Projektin w7xx ostotilausten analysointi

Ostotilaukset: Osto- Valmistus | Toimitus % | Toimitus % | Kaikki

komponentit [alihankinta ostot alihankinta | yht. %
Tilausten lukumaara 7 9
Rivien [km yhteensa 25 33
Toimittajat 4 4
Toimitus ajallaan 2 1 29% 11% 19%
Viivastys 1 - 2 vkoa 2 2 29% 22% 25%
Viivastys 2- 4 vkoa 1 14% 6%
Viivastys yli 4 vkoa 2 22% 13%
OT kuitattu projektin 2 4 29% 44% 38%
toimituksen jalkeen

100% 100%| 100%

Taulukosta nikee eriteltynd toimitusviivistykset ostettujen komponenttien ja
alihankinnassa valmistettujen osien osalta. Huomioitavaa on se, ettd vain 19 %
kaikista ostotilauksista saapui ajallaan. Suuri %-osuus ostotilausten kuittaamisella
vasta projektin toimituksen jdlkeen selittyy silld, ettd tavaran saapumisvaiheessa
ostotilausriville ei ole kirjattu ostohintaa. Hintaa ei ole saatu tarjousvaiheessa
toimittajalta. Projektin tuotelaskennassa projektille kuuluvat osat nikyvét oikein,
mutta mikéli osan eli nimikkeen ostohintaa ei ole péivitetty jérjestelmiin osan
kustannus puuttuu kustannusseurannasta. Alihankinnassa valmistettaville osille
saatiin kdytdnnossd usein hinta vasta ostolaskun kirjauksen yhteydessd. Eli
tarjous- ja tilausvaiheessa valmistettavan osan hinta ei ollut tiedossa. Pahimmassa
tapauksessa vanhassa Nova-jérjestelmissd osa merkittiin toimitettu tilaan 0,00
arvoisena, jolloin hinta jouduttiin péivittimddn myohemmin. Tistd oli
seurauksena  se, ettd  tuotelaskennan  kautta  laskettuna  projektin
kokonaiskustannukset antoivat eri euroméérdisen arvon, kuin talouden puolella
ostolaskujen kautta saatu arvo. Projektin kokonaiskustannus tuotelaskennan kautta
antoi oikean tuloksen vasta, kun kaikki ostotilausrivit oli kuitattu varastoon
tulleiksi ja projektille nostoiksi ja kaikille ostotilausriveille oli méiiritelty
ostohinta.

4.2  Kustannusten kertymisen seuranta

Vanhan seurantamallin p##ajatuksena oli, ettd kustannusseuranta kulkee kési
kidessd koneiden suunnittelussa syntyvin tuoterakenteen ja osaluettelon kanssa.
Projektihallinnassa tuoterakenteiden pidkokoonpanotasot médriteltiin
projektivaiheiksi. Yrityksen pddmyyntituotteille médériteltiin vakiovaiheistus
muotoon projektinumero _vaihenumero.
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Esimerkiksi:
Pdiituote 1: - 100 Ekstruuderit
-200 Gravimetri ja raaka-aineen siirto
- 300 Suutin
- 400 Kalibrointiallas
- 500 Jadhdytysaltaat
- 600 Vetolaite
- 700 Saha
- 800 Muut laiteet
- 900 Lay out ym. kaaviot
Pdidtuote 2: - 100 Ekstruuderit
-200 Gravimetri ja raaka-aineen siirto
- 300 Suutin
-400 Kalibrointi ja tukihikki
- 500 Vetolaite ja verhot
- 600 Kelauslaite, manipulaattori
- 700 Torni ja hoitotasot
- 800 Muut laitteet
- 900 Lay out ym. kaaviot

Esimerkkiprojektille oli avattuna projektivaiheet eli tuoterakenne:

V7xx100  Extruder Ex-50 double
V7xx200  Gravimetrinen sdétojérjestelma

Tarjouksissa ja myyntitilauksissa toistui sama vaihejako. Suunnittelun kautta
syntyvd  tuoterakenne  siirrettiin  suunnitteluohjelmasta  varastohallintaan.
Ostotilausrivit  tehtiin  ja  projektille  kohdistuvat  ostolaskut tiliditiin
projektivaiheittain. Oikeaa kustannustietoa saatiin projektin pédtasoilta, mutta
esim. tyotuntien tarkempi eritteleminen vaiheittain puuttui. Kiytossd olevan Nova
—jarjestelmin projektiosiossa ainoastaan projektinumero oli  perustietoihin
avattava tieto. Projektivaihe eli projektinumero_vaihe oli ns. syotettivi tieto,
jonka oikeellisuutta syottovaiheessa ei ollut mahdollista tarkistaa esim.
alasvetovalikosta, jossa jdrjestelméddn avatut vaiheet olisivat nikyneet
projekteittain.

Valmistuksen edetessd yrityksen projektien, myoOs testiprojektin, tuloksista
havaittiin, ettd projektivaiheita ei merkitty talouspuolella syntyviin tositteisiin
esim. ostolaskuihin tai kirjattuihin tyGtunteihin riittdvélld  tarkkuudella.
Projektivaiheiden kirjaamisesta luovuttiin ja kustannusten kirjauksissa jatkettiin
kirjaamista projektinumerotasolla. Ty6ajan kirjausmoduulissa oli mahdollista
kohdistaa tyGtunteja suunnittelulle, asennukselle ja kédyttoonottoon asiakkaalla.
Projektin vaihekohtaiset kustannukset oli tarkoitus saada varastohallinnasta
tuoterakenteen kautta. Ongelmaksi muodostui tuoterakenteen varastoon
syntymisen ja projektin kustannusten synkronointi kuukausiraportoinnin
vaatimusten mukaisesti. Osto- ja myyntitilausrivien toimittamisen Kkautta
projektille péivittyi kustannuksia ja tuottoja. Samalla péivittyi varastonimikkeiden
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osto- ja myyntihinnat. Ostotilausvaiheessa varastonimikkeiden varasto-, tulossa-
ja menossa saldot toimivat oikein ja oikea méiri uusia osia tilattiin varastoon.

Projektin tuoterakenne rakentui varastossa ns. piddkokoonpanonumeron alle,
esimerkkiprojektissa v7xx000. Kéaytinnosséd havaittiin, ettd kuukauden vaihteessa
projekteille oli kertynyt ostoja ja kuluja talouden tositteiden ja kirjausten
perusteella. Samaan lopputulokseen ei pédsty varaston tuoterakenteen kautta,
koska rakenteen piitaso saattoi olla tekemittd tai pdivittimittd. Eli projektin
suunnittelun edetessd oli péivitetty projektivaiheita eli ns. alatasoja ja koko
pddtaso saattoi olla tekemittd. Jo wvarastossa olleiden nimikkeiden nostoa
projektille ei pystytty todentamaan projektiseurannan raporteilta projektin ollessa
keskenerdinen. Vasta projektin pédtyttyd néhtiin, ettd projektin kustannukset seké
varastohallinnan tuotelaskennan kautta ettd projektimoduulin kerddmina
ostolaskuista, tyOajankirjauksesta ja varastosta otoista tdsmésivit keskendin.
Kuitenkin kaikista keskenerdisistd projekteista olisi tarvittu luotettavat tiedot joka
kuukauden vaihteessa projekti- ja tulosraportointiin. Kumulatiivisella tasolla
kustannuksia pystyttiin hallinnoimaan, mutta kuukausikohtaisten projektin
kustannusten  selvittiminen  aiheutti  epidvarmuutta  saatujen tietojen
oikeellisuudesta.

S  Severa Psa projektinhallinta

5.1  Ohjelman yleisesittely

Yksi Severa Psa ohjelman kidytossd havaituista eduista esim. aikaisemmin
kdytettyyn Ms Project ohjelmaan verrattuna on ollut sen helppokiyttdisyys,
ohjelma toimii yleisemmissi www-selaimissa. Yhtend valintakriteerind
”Kohdeyrityksessid” ohjelman kéyttoonotossa oli mahdollisuus kidyttdd ohjelmaa
www-selaimen kautta.. Tdm#d ominaisuus mahdollistaa ohjelman kéyton
ulkomailla toimitettujen koneiden ja laitteiden kidyttoonottotilanteissa. Ohjelman
kidyttdja maksaa ohjelmasta sovellusvuokraa, joka miérdytyy ohjelmasta kiyttoon
otettujen osioiden mukaisesti. Ohjelman kéyttoonotto ei vaadi ylimédrdisid
kustannuksia, olemassa olevat tietokoneet, internet-selain sekd Iyhyt
kdyttoopastus riittavit. Ohjelman syottolomakkeet ovat selkeitd ja ohjelmassa voi
kisitelld useita tietoja eri ikkunoissa samanaikaisesti. Yrityksen johdolle,
tyontekijoille, alihankkijoille ja asiakkaille voidaan rajata soveltuvat
kiayttooikeudet.

”Kohdeyrityksessi”  haasteen  ohjelman  kidyttoonotolle  ja  tdydelle
hyodynnettivyydelle asettaa se, ettd yrityksessd on jo kéytdssd muita ohjelmia,
joilla hoidetaan osioita, joita olisi mahdollista ylldpitid Severa Psa:ssa.
Tavoitteena on tiedon syottiminen vain yhteen paikkaan ja ylimiérdisten
manuaalisten kirjausten vélttiminen. Severa Psa:ssa olisi mahdollista hoitaa
asiakashallintaa, myynnin seurantaa, projektinhallintaa, tydaika- matka- ja
kuluseurantaa, laskutusta, raportointia ja ennusteiden laadintaa. Ohjelmassa olisi
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mahdollista hallita esim. ohjelmaan syotettyjd projektivaiheita ja tehtdvien
myOhéstymisid. Koska “Kohdeyrityksessd” M3 toiminnanohjausjérjestelmi
sisdltdd 1.3.2008 alkaen yrityksen projektihallinnan, myynti- ja ostotilausten
hallinnan, kustannusseurannan, laskutuksen ja raportoinnin, Severa Psa:ssa
seurataan vain niitd osiota, joita ei M3:n kiyttoonoton alussa M3:ssa vield hallita.
Severan etuina voidaan pitdd ohjelman visuaalisuutta esim. kokoustilanteissa.
Toisaalta M3:n kéyttoonottovaiheessa ei ole vield selvdd tietoa siitd, mitd
”Kohdeyritykselle” olennaisia raportteja M3:een mahdollisesti tullaan
rakentamaan.

5.2 Ohjelmasta kdyttoon otetut osiot

Severa Psa —ohjelman kiytto aloitettiin 1.5.2007. Avoin projekti syotetddn
ohjelmaan sekd projektille budjetoitu tydaika. Jokainen tyontekijd kirjaa itse
projektille tekeminséd tyStunnit. Tuntihintoina nidkyvét sekd omakustannus- ettéd
myyntihinta. Yrityksessd otettiin kdyttoon ohjelman kéyttoonoton myoti
liikevaihdon seuranta myyntialoittain. Seurattaviksi myyntialoiksi valittiin
Putkilinjat, Kalvolinjat, Erityisprojektit sekd After Sales. Omana
projektityyppind seurataan sekid tuotannon ettd suunnittelun alihankintatunteja.
Koska kaikkia kustannuksia ei pystytd kohdistamaan tuntikirjauksissa suoraan
projekteille, perustettiin Hallinnolle, Myynnille, Suunnittelulle ja Tuotannolle
omat projektityypit jakamattomien kustannusten seurantaan.

Projektin tyGtunteja kirjataan seuraaville vaiheille: Esisuunnittelu, Mekaaninen
suunnittelu, Sdhkosuunnittelu, Ohjelmistosuunnittelu, Ostotilaukset,
Kokoonpano eriteltynid mekaaninen kokoonpano ja sihkoistys, Testaus omissa
toimitiloissa, Kayttoonotto asiakkaalla, Purku ja pakkaus sekid Dokumentointi.
Seurattavilla tyovaiheilla halutaan saada tietoa siitd, miten tydaika jakautuu eri
tyovaiheille. Aikaisemmin kiytossa olleessa Nova-jdrjestelmén
tydajankirjausmoduulissa tyotunteja seurattiin karkeammalla tasolla. Yrityksessd
meneillddn oleva tuotteistaminen jo sindllddn vaatii tarkemman tyotuntien
seurannan, jotta tiedetddn mistd kustannukset koostuvat. Projektien tyOvaiheet
vaihtelevat projektityypin mukaan. Ohjelmaan kertyneitd tyotunteja on
mahdollista siirtdd exceliin tai pdf-muotoon. Tydtuntien resursointi ja
kuormitusseuranta on parantunut verrattuna vanhaan kiytdntoon. Toisaalta
tyovaiheiden suhteellisen yksinkertainen aikajanamuotoinen seuranta ei nidytid
mahdollisia téiden pééllekkéisyyksid. Yrityksen tuntilaskutus perustuu Severa
Psa:han kirjattuihin tunteihin sekd ohjelmaan kirjattuihin matkalaskuihin. Laskun
liitteeksi Severasta tulostetaan erittely laskutetuista kustannuksista. T&lld hetkelld
laskun liitteet saadaan helpommin ja nopeammin tulostettua ja kerittyd, kuin
vanhasta jirjestelmésta.
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5.2.1 Esimerkkiprojektin w7xx tuntikirjaukset uuden ohjelman jaottelulla

Severa Psa —ohjelmalla tehtyni esimerkkiprojektin w7xx:n seurattavat tyovaiheet
olisivat néyttineet seuraavilta:

wW7XX Ex-50 double

Ex-50
Esisuunnittelu ja palaverit
Dokumentointi
Sdhkosuunnittelu

Ohjelmistosuunnittelu
Kiyttoonotto ja asennus
Jélkihoito

5.3 Ohjelman kéyttoonotolla saavutetut hyodyt

TyGajan seurannassa loma-, sairasloma ja pekkaspdiviat ovat yrityksessd
paremmin hallinnassa ohjelman kéyttoonoton myo6td. Aikaisemmin edelld
mainittuja  tunteja ei tdsmitty tydajan seurannassa vaan ainoastaan
palkanlaskennassa, joka hoidetaan ulkoistettuna emoyhtidssd. Yrityksen
tuntilaskutus on vaivattomampaa, koska Severa Psa:sta saadaan laskun liitteeksi
tyontekijdkohtainen erittely tuntilajeittain, projekteittain sekd projektin
tyovaiheittain. Aikaisemmassa Nova-ohjelmassa jaottelu oli suppeampi, mutta
mahdollisuudet samantapaiseen jaotteluun oli ohjelmassa olemassa.

Jarjestelméssd olevien projektien tila on helppo havaita yhdelld ndytolld joko
listamuodossa, josta projektin kustannustiedot tai tyovaiheet aikajanoineen saa
auki tuplaklikkauksella. Kaikkien projektin tilaa on mahdollista seurata yhdelld
ruudulla  aikajanamuodossa. Projekteja  pelkistddan talouslukujen valossa
tarkastelevan henkilon tulee olla my6s méériteltynd projektiryhméén ja
projektinumero aktivoituna, muuten hin ei nde projektiraportteja ja projektille
kertyneitd kustannuksia omilla tunnuksillaan. Mikéli projektien tilaa tulisi seurata
pédivitasolla, Severan aikataulutus on riittimiton. Severan aikaraportit palvelevat
léhinnd yleisinformaationa esim. johtotasolla. Severasta on mahdollista saada
lisdkustannuksia vastaan tarkempia raportteja.

Projektin tilan méérittimiselld voidaan tarkastella Kaikkia, Aktiivisia, Avoimia,
Tarjottuja, Keskenerdisid, Toimitettuja, Valmiita, Loppuneita tai Hylittyja
projekteja. “Kohdeyrityksessd” titd projektin tila —ominaisuutta ei ole otettu
kiyttoon tdydessd laajuudessaan. Minimissién tilat Keskenerdinen, Toimitettu ja
Valmis tulisi olla kidytossd. Ohjelmasta nidkee tilld hetkelld henkildittdin/
projekteittain tydaika- ja matkaraportteja. Kaikki muut kustannukset kuten
varastosta projektille nostot sekid projektille kohdistetut ostolaskut nédkyvit M3
jarjestelmissda. M3 jérjestelmiiin kirjataan projektille, projektin elementille
kohdistuvat sekd jakamattomat muuttuvat tyotunnit Severa Psa —ohjelman
tuottaman tiedon mukaan. Tosin sanoen tiedot syotetddin kahteen kertaan:
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tyontekijd itse Severa Psa:han sekd taloushallinnon henkilo kirjanpitoon
muistiotositteella projekteittain, kustannuspaikoittain sekéd projektin alatason eli
elementin mukaan.

5.4  Ohjelman kdyttamittomiit osiot

Severa Psa:sta olisi mahdollista siirtdd palkanlaskentaohjelmaan ty6tunnit
liittymérajapinnan kautta. Talld hetkelld liittymdd ei ole rakennettu. Joka
tapauksessa minimissddn tuntipalkkaisten kirjatut tyotunnit olisi tarkistettava
ennen liittym#ajoa ja siirtoa palkanlaskentaan. Severa Psa:n avulla olisi
mahdollista tehostaa ryhmityokdytintod, koska kaikki kumppanit esim.
alihankkijat voivat kdyttdd samaa jérjestelmid heille méiritellyilld projekteilla.
Tilld hetkelld suunnittelussa tai asennuksessa kidytetyt alihankintatunnit syotetidin
”Kohdeyrityksessid” ostolaskulta ohjelmaan. Alihankkijalla olisi mahdollista itse
syottdd tuntinsa jdrjestelmédédn. Talloin “Kohdeyrityksen” vastuulle jdisi tiedon
oikeellisuuden tarkistaminen.

Ohjelman sisiltimié kalenteritoimintoja ei ole otettu kidyttéon, koska yhtiossda on
tilld hetkelld kéytossdé Groupwise sdhkopostin kalenteritoiminnot. Ohjelman
mahdollistamaa tydoryhméiviestintdd ei ole otettu kiyttéon. Projektin tydtehtdvien
delegointia ja edistymisen kommunikointia ei ole otettu kidytt6on ohjelman
Viestintd osiossa. Severa Psa:sta ei ole selvitetty sitd, miten hyvin tyotehtdvien
seuranta palvelisi alihankkijoiden toimitusten seurannassa. Severa Psa:n
kalenteritietojen siirtdmistd esim. kdytosséd olevaan sdhkopostin kalenteriin ei ole
selvitetty. Severa Psa ohjelman tarjoamia mahdollisuuksia projektien resurssi- ja
kuormitusseurantaan ei ole myodskéédn selvitetty. Niin ikédén ohjelman tarjoamia
malleja myynnin avuksi ei ole selvitetty esim. yhteydenottojen hallinta, myynnin
yhteystietojen hallinta tai massaséhkopostituksen kaytto.

Severa Psa:ssa olisi mahdollista laskuttaa suoraan ohjelmaan kirjattuja tyGtunteja.
Tilld hetkelld Severasta raportille tulostetut laskutettavat tyotunnit kirjataan M3
myyntitilauksiin, jotka laskutetaan toimituksen yhteydessi. Severa Psa:n raportilla
nikyy tilld hetkelld omakustannustieto ei laskutushintaa asiakkaalle. Mikili
Severa Psa:sta laskun liitteeksi tulostetaan pdivékohtainen tuntilistaus
tuntilajeineen, myyntitilaukseen ja laskulle riittdisi pelkistdfin tuntilajikohtainen
yhteissumma. Niin véhennettdisiin kahdenkertaista kirjausta eri jérjestelmiin.
Tuntilaskujen lukumiirdn huomioon ottaen, liittyméd Severa Psa:sta M3:een ei
ole jirkevid rakentaa.
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6 Uusi kustannusten seurantamalli M3:n
projektimoduuli

M3  —projektimoduulissa  projektiseuranta  koostuu  kahdesta  tasosta;
projektinumerosta ja projektin elementisti eli projektinumeron alatasosta.
Yrityksessd  haluttiin  lisitd myytdvin koneen itsendisten pidosioiden
seurattavuutta riittdvilld midrélld seurantakohteita. Osa projektille kohdistuvista
kakkostason kohdistuksista on vakioita projekteittain, osa kohdistuksista on
vaihtelevia myytdvistd tuotteesta riippuen. Uutta projektinumeroa avattaessa
projektielementtejd ei kohdisteta projektinumerolle. Projektinumerolle tapahtumia
kirjattaessa kaikki ohjelmaan avatut elementit nidkyvidt alasvetovalikossa.
Ohjelman kayttdjan kannalta olisi helpompaa, jos avatun projektinumeron alla
ndkyisivit vain tille numerolle avatut elementit. Projektinumerolle ei voi kirjata
tapahtumia ilman projektielementtid. Elementtikenttd ohjelmassa toimii
informatiivisena  kenttdnd, jolle voidaan antaa ilman projektinumeroa
informatiivista tietoa esim. myyntitilausnumero. Projektilla on oma
kustannuspaikkansa projektilajeittain. Projektinumeroinnissa isoja
osatuloutettavia projekteja seurataan omalla numerosarjallaan. Aikaisemmin Nova
jarjestelmissd  kaikille tyotunteja  sisdltdville tilauksille avattiin - oma
projektinumero. M3:een siirtymisen myotd kidytdntod yksinkertaistettiin,
komponenttimyyntid ja  after salesia  seurataan  pelkdstdin  omalla
kustannuspaikalla. Edelld mainituille myyntilajeille ei avata projektinumeroa.
M3:n projektimoduulissa on vain puhtaasti projektiksi luokitellut tilaukset.

Projektituntien kirjaamisessa tyotunneille haluttiin alkuvaiheessa syottda kaikki
mahdollinen informaatio. Esim. kertyneet tyotunnit kustannuspaikalle after sales
kirjattiin myyntitilauksittain, myyntitilausnumero kerrottiin elementtikentéissa.
Koska tyotuntien kirjaus projektille on tehty vasta yhdeltd kuukaudelta osalta
uudella mallilla, yrityksessd ei ole tutkittavaa aineistoa siitd, onko tuntien
kirjaaminen néin hienolla tasolla kannattavaa. Yhden kuukauden tuntikirjausten
osalta ei vield pystytd analysoimaan sité, antaako projektin ty6tuntien néin tarkka
erittely todella merkittivad lisdarvoa projektin kustannusten ja ennustettavuuden
seurantaan. Severa Psa ohjelmasta saadaan tyStunnit projekteittain, elementeittdin
ja euroittain, mutta toistaiseksi tietojen lajittelu ja summaaminen M3:een
syottdmistd varten tehddidn excel-taulukkolaskennassa. Tyon kirjoitushetkelld
Severa Psa:han ei oltu tilattu valmista raporttimallia, jossa tiedot olisivat olleet
M3:n kannalta oikeassa muodossa ja oikein summattuna.

Esimerkki:
Taso 1 Projekti XXXXX X Line

Taso 2

Kaikille projekteille yhteiset elementit:
2.2 Talouden elementti

2.3 Pakkaus

2.4 Rahti
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2.5 Muut muuttuvat kulut

2.6 Takuukulut

2.7 Esisuunnittelu ja projektin hoito
2.8 Komissiot

Taso 2
Konekohtaiset elementit, esimerkiksi:

10 Tuote 1:
Suunnittelu:
- vaihtelee projekteittain, T-kirjain alussa viittaa tyotuntiin
TA10 Projektin hoito ja palavereit
TB10 Mekaaninen suunnittelu
TC10 Sdhkosuunnittelu
TD10 Ohjelmistosuunnittelu
TE10 Dokumentointi

Komponentit varastosta:
- vaihtelee projekteittain, K-kirjain alussa viittaa komponenttiin

KA10 Ex-40

KB10 Ex-30

KC10 Gravimetri

KD10 Raaka-aineen siirto

KE10 Yhteiset osat

KF10 Mekaaniset asennustarvikkeet
KS10 Sdhkokeskukset

KT10 Koneen sihkotarvikkeet
Osto-osat:

- vaihtelee projekteittain, O-kirjain alussa viittaa osto-osaan
OA10 Ex-40

OB10 Ex-30

0C10 Gravimetri

OD10 Raaka-aineen siirto

OE10 Yhteiset osat

OF10 Mekaaniset asennustarvikkeet
0S10 Sdhkokeskukset

OT10 Koneen sdhkotarvikkeet

Kokoonpano:
- vaihtelee projekteittain, T-kirjain alussa viittaa tyotunteihin

TK10 Mekaaninen kokoonpano
TL10 Sidhkokaapin asennus
™10 Koneen sihkoistys

TN10 Kiyntiinajo ja testaus
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Kiéyttoonotto asiakkaalla:
- vaihtelee projekteittain, T-kirjain alussa viittaa tytunteihin

TS10 Sdhkoasennus
TT10 Koeajot ja luovutus
TU10 Mekaaninen asennus

11 Tuote 2:
Suunnittelu:
TA11 Projektin hoito ja palavereit
TB11 Mekaaninen suunnittelu
TC11 Sdhkosuunnittelu
TD11 Ohjelmistosuunnittelu
TE11 Dokumentointi

Komponentit:

KA11 Mekaaniset osat varastosta

OAll1 Mekaaniset osat osto-osat

KS11 Sahkokaapit varastosta

KT11 Koneen sdhkotarvikkeet  varastosta

OS11 Sahkokaapit osto-osat
OS11 Koneen siahkotarvikkeet  osto-osat

Kokoonpano:

TK11 Mekaaninen kokoonpano
TL11 Sidhkokaapin asennus
T™™11 Koneen sihkoistys
TN11 Kiyntiinajo ja testaus

Kiyttoonotto asiakkaalla:

TS11 Sahkoasennus

TT11 Koeajot ja luovutus

TU11 Mekaaninen asennus
12 Tuote 3 jne.

Esimerkkiprojektille w7xx projektin elementit uuden mallin mukaisesti:

5 Esisuunnittelu ja projektin hoito
TB10 Mekaaninen suunnittelu
TD10 Ohjelmistosuunnittelu
TE10 Dokumentointi

TT10 Koeajot ja luovutus

Projektin elementtien lukumédrd varmaankin “eldd” sitd mukaan, kun oikeaa
tietoa saadaan siitd, kertyykd avatuille elementeille tapahtumia. M3:n
projektimoduuli ei ota kantaa siihen, onko tapahtumalle annettu projektinumero ja
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elementti oikein. Eli projektille kuuluvalle tapahtumalle voi antaa minké tahansa
avatun elementin tai projektinumeron.

7 Alustavat kilyttokokemukset Severa Psa:n ja

M3:n uusien seurantamallien kidyttoonotosta

Koska “Kohdeyrityksessd” uuden projektiseurantamallin ja uuden ERP-
jarjestelmin kéyttoonotto alkoi 3.3.2008, tdhdn kehitystyohon ei kertynyt
kiyttokokemuksia uudesta toimintatavasta kuin vajaalta kahdelta kuukaudelta.
Kiyttokokemusten syvilliseen analysointiin ja tulkintaan ei jdine aikaa timén
kehitystyon puitteissa. Toisen ongelman kokemusten kartoittamiseen tuo se, ettd
”Kohdeyrityksessid” kayttoonottohetkelld avointen projektien seuranta oli sekd
vanhassa ettd uudessa jérjestelméssd. Uuteen M3-jérjestelméén vietiin avoimista
projekteista 29.2.2008 mennessd kertyneet kustannukset saldo-, projekti- ja
kustannuspaikkatasolla. Kolmannen ongelman kéyttokokemusten kartoittamiseen
aiheutti se, ettd suhteellisen lyhyen kiyttokokemuksen aikana ei valmistunut
sellaisia projekteja toimituskuntoon, jotka olisivat M3:een avattuja uusia
projekteja.

Ennen M3-jérjestelmin kiyttoonottoa kritiikkid “Kohdeyrityksessd” aiheutti se,
ettd eri moduulien (myyntitilaukset, ostotilaukset, varasto, projekti, talous)
koulutus tapahtui jérjestelmén testiympéristdssd suhteellisen yksinkertaisilla
tiedoilla, mikd ei tidysin vastannut normaalia toimintaympéristod. Koska
jédrjestelmi on ollut toiminnassa muutaman vuoden emoyhtidssd, jo projektin
aloitusvaiheessa piitettiin, etti ulkopuolisia ohjelmatoimittajan konsultteja ei
kidyteti koko projektin aikana. Kéyttoonoton edetessd péitettiin, ettd
”Kohdeyrityksessd” otetaan kdyttoon jérjestelmidn uusin versio, joka poikkeaa
emoyhtiossd kéytossd olevasta versiosta. Uuden version kéyttoonottamisella
haluttiin saada yrityksen kdytt6on mahdollisimman “kdyttdjdystdvillinen” versio
toiminnanohjausjirjestelméstd. Samalla kuitenkin menetettiin etua siitd, ettd
kouluttajina ja atk-tukena toimi konsernin oma henkilokunta, jotka kdyttivit vield
ohjelman vanhempaa versiota. Uuden ohjelmaversion kéyttoonotossa
”Kohdeyritys” toimi tavallaan pilottina, koska jirjestelméd ei kaikilta osiltaan
toiminut, kuten vanha konsernissa kdytossd oleva jirjestelmd. Konsernin
avainhenkil6illd on ollut lisdksi rajalliset resurssit toimia tukena ja kouluttajina
muutostilanteessa.

Kiyttoonoton alkuvaiheessa oli tarkoitus ldhinnd prosessien omistajille opettaa
vilttimattdmimmit perustoiminnot, jotta uusien toimintatapojen harjoittelu
uusilla ohjelmilla voitaisiin aloittaa. Kun jérjestelméd on ollut kiytossd jonkun
aikaa, tarkoituksena oli perehtyd jirjestelmidn mahdollistaviin ty6td helpottaviin
lisdpiirteisiin. ’Kohdeyrityksen” ohjelmalisenssien miidrd on aluksi pidetty
mahdollisimman suppeana, kullakin pééprosessilla on yksi kédyttdoikeus talouden
lisdksi tuotekehitystd lukuun ottamatta. Etenkin myyntitilausten osalta todettiin
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jéilkikédteen, ettd erilaisten myyntitilanteiden kirjon huomioon ottaen,
kiyttoonottokoulutus oli aivan liian suppeaa ja puutteellista. Myds talouden
koulutus laiminly6tiin tdysin aloitustilanteessa, jossa painotettiin muiden
prosessien kouluttamista M3:n osioiden kidytt6on. Toisaalta toimintatapojen
muutoksen kannalta oli tirkedd, ettd alkuvaiheessa painotettiin ostojen, tuotannon
ja myynnin kouluttautumista uuden jirjestelmin kdyttoon. M3:n talouden
kokonaisvaltainen hallinta vaatii kuitenkin huomattavasti useamman ~nikymén”
kdyton oppimista kuin mitd muilta pédprosesseilta vaaditaan heiddn osa-
alueidensa hallinnassa.

Jarjestelmén  kiyttoonottovaiheessa “Kohdeyrityksen” prosessien oletettiin
toimivan samalla tavalla, kuin emoyhtion vastaavat prosessit. Kuitenkin asioita
olisi ollut mahdollista tehdd eri tavalla eli emossa kiytdssé olleita toimintatapoja
olisi voitu muuttaa. M3:n projektimoduulin projektimallit on tehty
”Kohdeyrityksen” projektien mukaisiksi, mutta muut moduulit noudattelevat
padpiirteittdin emoyhtion toimintoja. Kdytdnnossé havaittiin, ettd ohjelmaosioista
saatu ohjeistus ei vastannut sitd, miten jarjestelmin eri osiot toimivat. Koska oli
kyse uudesta ohjelmaversiosta, ohjeistusta jouduttiin korjaamaan vastaamaan sité,
miten ohjelmamoduulit kdytinnossd todella toimivat. Toisin sanoen
”Kohdeyritys” joutui testaamaan kaikki kdyttoonottamansa ohjelmamoduulit ja
samalla todentamaan sen, ettéd tehdyt ohjeet tasméddvéit ohjelman logiikan kanssa.

Integroidun jérjestelmin oikean tiedon tuottaminen vaatii jarjestelméén syotetyltd
tiedolta tarkkuutta. Virheellisen tiedon syottdiminen monistuu jérjestelmisséd heti
kaikkialle ja virheiden korjaaminen on usein tyoléstd. Jérjestelmin eri moduulien
ja etenkin talouden ohjaustiedoilla pystytddn rajoittamaan eri kenttiin sallitun
tiedon syottimistd. Koska ERP -jérjestelmissi talouden kirjaukset muodostuvat
padsdintoisesti muualla kuin kirjanpitomoduulissa, on jirjestelmédén tehtyjen
ohjausmédritysten sekd prosessien toimintojen oikeellisuus tidrkedd oikean
raportoitavan tiedon aikaansaamiseksi. Kéyttdjd itse ei tarvitse kaikkea
syoOttdmdinsd tietoa, mutta syotetylld tiedolla on olennaista merkitystd
kokonaisuuden kannalta. Usein eri toiminnanohjausjirjestelmissd kenttid
merkitdédn ns. pakollisiksi syottokentiksi. My0os “Kohdeyrityksessd” jérjestelmin
kayttéjille on pitidnyt tarkentaa sydtetyn tiedon oikeellisuuden merkitysta.

M3-jarjestelmissd virheellinen tieto jdd kiinni eri moduulien tuottamiin
virhelistauksiin. Lisdksi M3-jirjestelméssid toimintojen oikea ketjutus varmistaa
tiedon oikeellisuutta. Esim. ostolaskua on mahdotonta tdsmiyttdd ostotilaukseen,
jos tavaraa ei ole merkitty vastaanotetuksi. Toisaalta ketjutus aiheuttaa paineita
siitd, ettd missddn ketjun vaiheessa tiedon kisittelyd ei saa viivistyttdd, koska
samalla viivistyy tiedon kisittely muissa ohjelman osioissa. Tdmin hetkisten
kiyttokokemusten perusteella voidaan todeta, ettd etenkin ostotilausten ja
ostolaskujen tdsmiddminen keskenddn on tuottanut vaikeuksia. Sama ongelma,
kuin aikaisemmassa Nova-jdrjestelmiissé on edelleen olemassa eli
ostotilausvaiheessa tilattavalle valmistettavalle osalle tai tyolle ei ole olemassa
hintaa. Tilloin ostotilausrivi tehddédn esim. arvolla 0,01.
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Ostolasku- ja ostotilausrivin tdsméyttiminen vaatii tavaran vastaanottamisen ja
hinnan péivittimisen ennen ostolaskun kuittausta. Mikili vasta ostolaskun
kuittausvaiheessa yritetdin samalla korjata ostotilausrivin hintaa, tdsméyttiminen
ei ole onnistunut. Kéytdnndssd on jouduttu tilanteisiin, jossa ostolaskuja on
kirjattu suoraan kuluksi ohi ketjutuksen. Toisaalta jérjestelmén tulisi sallia tietyn
euromédrin arvosta ns. pyoristyseroja, jotka mahdollistaisivat sen, ettd tapahtumat
saadaan ketjutettua ilman virheilmoituksia. Ostotilauksellisissa ostolaskuissa on
mahdollista kohdistaa laskulta tilausriveille tilauksen lisdkuluja kuten esim.
pakkaus-, rahti tai vakuutuskuluja. Témi toiminto on toiminut suhteellisen oikein
kdyttoonotosta alkaen, olettaen ettd varastoon tulokirjaus on Kkirjattuna ennen
tasmayttadmista.

Avoimelle projektille tai myynnille ei voi kohdistaa ostotilauksia ilman projekti-
tai myyntitilausnumeroa. Myyntitilausten késittely on ollut uudella jérjestelmilla
monivaiheisempaa kuin mihin oli aikaisemmissa toimintatavoissa totuttu. Kaikki
tapahtumaketjutuksen oikaisut aiheuttavat ongelmatilanteita muissa tydvaiheissa.
Talouden ohjausmééritykset toimivat tavallaan sateenvarjona kaikille prosesseille.
”Kohdeyrityksessd” kdyttoonotossa ongelmaksi muodostui oman organisaation
vihiiset resurssit ja suhteellisen nopea kiyttoonoton aikataulu. Yhden henkilon
tuli hallita M3:sta useampaa ohjelmamoduulia, emoyhtiossd tyontekijoiden
tehtidvit on pilkottu pienempiin osioihin. Koulutustilanteessa timé nikyi siing,
ettd omissa tyotehtivissdin tarvitsemaansa tukea joutui emosta kysyméén usealta
henkilolta.

M3:sta saadaan erilliselli raporttigeneraattoriohjelmalla  raportteja  jo
kdyttoonottovaiheessa  tehtyjen raporttien lisdksi.  Kéyttoonottovaiheessa
”Kohdeyritykselle” tehtiin suppea médrd raportteja, ldhinnd varaston ja
ostotilausten hallintaan sekd raportti tilauskannan médrdn selvittdmiseksi.
Yrityksen on kartoitettava tarpeensa siitd, mitd raportteja se tarvitsee
tulevaisuudessa toimintojensa seuraamiseen. Raporttien tekemisessd ollaan tdysin
riippuvaisia emon IT-osastosta. Projektikohtaisia kustannuksia saadaan selville
talousmoduulin ndkyméstd eli “ruudulta”. Tidlld hetkelld kustannusseurannan
tietojen nikeminen on rajoitettu vain yhdelle kéyttdjatunnukselle yrityksessa.

Talousprosessin  omistaja on selvittinyt itselleen tidsméyttimiseen ym.
tarvitsemansa nikymaét/ raportit. Télld hetkelld muut prosessit ovat joko hinen tai
emon varassa oikean projektikohtaisen tiedon saamiseksi. M3:sta saadaan télld
hetkelld 1dhinnd projektin kustannusseurantaan liittyvid tietoja. Kaikki muuta
tietoa tuottavat raportit pitdisi rakentaa toiminnanohjausjirjestelméin.
Kiyttoonoton alkuvaiheessa ongelmatilanteissa on oltu tdysin riippuvaisia
emoyhtion resursseista. Resurssien vihyydestd johtuen avun saanti emoyhtiosti
pdin on kangerrellut. Jatkossa oman osaamisen syventyessd ongelmatilanteiden
miirdd pienenee. Ohjelman kéyton ongelmiin saa apua myos ns. Help Desk —
tietokannasta, jonne jokaisella ohjelman kéyttdjidlld on oikeudet mennid hakemaan
ongelmaansa ratkaisua.
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8 Ehdotukset kohdeyrityksen padprosessien
mittareiksi

Kaikille ”Kohdeyrityksen” prosesseille voisi asettaa seuraavia tavoitteita: oikeaan
aikaan, luotettavuus, kustannustehokkuus, tdydellinen toimitus tai pidimme
lupauksemme. Tilld hetkelld yrityksessd seurataan aikaisemmin mainittujen
talouden ja projektikohtaisen tulosraportoinnin lisiksi mm. reklamaatioita ja
projektikohtaisia takuukustannuksia. Asiakastyytyviisyyskyselyjen ldhettiminen
asiakkaille on aloitettu kevidlld 2008. Lisiksi tilauskannan muutoksia seurataan
kuukausittain.

Alla on lueteltu kehittdmistyon kirjoittajan mielestd ”Kohdeyritykselle” parhaiten
sopivia mittareita pddprosessien toimivuuden ja tehokkuuden mittaamiseksi jo
seurattavien taloustietojen tueksi. Aineistoa alla olevien mittareiden seuraamiseksi
Ioytyy joko M3:sta tai Severa Psa:sta tai tietomateriaalista, jota yrityksessd
kerétddan muuhun raportointiin, kuten esim. myynnin tai tilauskannan seurannasta
tai dokumenttien hallintaohjelmasta.

Myynti:

Asiakastyytyviisyyskyselyt

— kyselyjen ldhettiminen on aloitettu keviilld 2008, mutta ei vield
systemaattista

Tilausten kiinniotto ( % )

— aineistoa mittarin midrittelemiseen loytyy nykyisesti
tilausseurannasta

Uusien asiakkaiden lukuméaéri

— aineistoa mittarin midrittelemiseen loytyy nykyisestd
tilausseurannasta

Vaste-aika eli aika, joka kuluu tilauksen saannista toimituspdivén
miirittimiseen.
— mittarin méérittelemiseen tiedot 16ytyvit nykyisistd jirjestelmisti

Suunnittelu:

Suunnittelun ldpimenoaika

— aineistoa mittarin médrittelemiseen 10ytyy Severa Psa:sta

Poikkeamien lukumééri alkuperdiseen sisdiseen valmistustilaukseen eli asiakkaan

tekemiit lisétilaukset samalle projektille

— aineistoa mittarin méérittelemiseen 10ytyy nykyisestd dokumenttien
hallintaohjelmasta tai M3:en myyntitilauksista ja projektiosiosta

Tuotekehitys:
Asiakkaiden osallistumis -% tuotekehitysprojekteissa

— aineistoa loytyy projektin dokumenttien hallinnasta,
tuotekehitysprojekti kirjattaisiin omalla projektinumerollaan eli
aineisto kertyisi M3:een
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Osto:

Alihankkijoiden/ komponenttitoimittajien toimitusvarmuus ( %)

— aineistoa mittarin médrittelemiseen 16ytyy M3:en osto- ja varasto-
osiosta

Reklamaatiot valituille toimittajille

— aineistoa mittarin mééarittelemiseen l0ytyy ostajalta

Valittujen toimittajien toimitusvarmuus ( % )

— aineistoa mittarin méérittelemiseen 10ytyy M3:en osto- ja varasto-
osiosta

Toimitusaikapoikkeamat alihankkijat/ komponenttitoimittajat

— aineistoa mittarin méérittelemiseen 10ytyy M3:en osto- ja varasto-
osiosta

Tuotanto:

Toimitusvalmius eli miten hyvin pystytdin vahvistamaan asiakkaan toivoma
toimitusaika

— aineistoa mittarin médrittelemiseen l0ytyy myynnisté
Tuotannon ldpimenoaika
— aineistoa mittarin médrittelemiseen 16ytyy M3:en osto- ja varasto-osiosta

sekd projektiosiosta, aineistoa my0s Severa Psa:sta
Virheettomit toimitukset/ toimitusten lukumiird
— aineistoa mittarin médrittelemiseen 16ytyy M3:n projektimoduulista
Toimitusvarmuus ( % ) eli luvattuna toimitusaikana toimitetut toimitukset
— aineistoa mittarin médrittelemiseen 16ytyy M3:en osto- ja varasto-
osiosta
Odotustunnit
— aineistoa mittarin méadrittelemiseen Severa Psa:sta

Koska tidmén kehittimistyon puitteissa materiaalia “Kohdeyrityksen” tilaus —
toimitusketjun ongelmakohtien seurattavuudelle ei ehdi kertyd, yrityksen olisi
suotavaa jollakin aikajénteelld tutkia sitd, onko toiminnan tehostumista todella
tapahtunut. Samalla tulisi selvittdd se, onko seurantamalli relevantti vai tuottaako
mallin aivan liian yksityiskohtaista tietoa projekteista yrityksen koko, liikevaihto
ja avointen projektien lukuméédrd vuositasolla huomioiden. Yrityksen tulisi
huomioida syotettavian tiedon késittelemiseen kuluva aika verrattuna tiedon
tuottamaan hyotyyn tai lisdarvoon. Yrityksen olisi hyvé selvittdd kuinka paljon
lisdarvoa tuottamattomia tyovaiheita tilaus — toimitusketjuun liittyy uusien
toimintatapojen kéyttoonoton jilkeen. Yrityksen tulisi valita ylld padprosesseille
ehdotetuista mittareista ne, jotka parhaiten kuvaavat muutosta prosessien
toimivuudessa ja tehokkuudessa. Yrityksen tulisi rakentaa raportti, jossa olisi 1 -
3:een mittaria prosessia kohti. Nami mittarit olisi mahdollista liittdd jo olemassa
olevaan raportointiin, esim. operatiiviseen tulosraportointiin tai muuhun
kuukausikohtaiseen raportointiin.
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9 Jatkokehitys

9.1 Synergiaedut yhteisen tietojirjestelmén kdytosti

Emoyhtion kanssa samassa tietojirjestelmédssd toimiminen mahdollistaa
synergiaetujen  hakemisen kaikissa  ”Kohdeyrityksen”  prosesseissa ja
toiminnoissa, etenkin talouspuolen tehtdvissd. Taloushallinnossa yhtendiset
toimintatavat ja ohjaustiedot mahdollistavat sen, ettd tyotehtivit voidaan hoitaa
joko itse yrityksessd tai sisdisend palveluna emoyhtion toimesta. Lisidksi
suunnittelun ja projektihallinnan puolella toimintatapojen yhtendistiminen on
mahdollista esim. saman suunnitteluohjelman kéyttdmiselld tai yhteisten
projektien hallinnoimisella emon taholta. Ostotoiminnoissa mahdollisimman
pitkille toteutetulla keskittdmiselld saavutettaisiin volyymi- seké hintaetua.

Alihankkijoiden ja muiden kriittisten osien toimittajien seuranta olisi mahdollista
toteuttaa ns. operaattoripalveluna eli ulkopuolinen taho hoitaisi tilaus-
toimitusketjun seurannan ja poikkeamien raportoinnin. Operaattoripalvelun kiytto
ilman konsernin tuomaa volyymietua tulisi “Kohdeyrityksessi” ehkd turhan
kalliiksi. Talld hetkelld M3 tietojérjestelmid tuottaa poikkeamatietoa ldhinnd
talousprosessin tarpeisiin. Jatkokehityksend tulisi selvittdd miten jérjestelmiin
toiminnoittain sydtetty tietomiddrd palvelisi kaikkia yrityksen pidprosesseja,
myyntid, projektia, suunnittelua, ostoa ja tuotantoa etenkin poikkeamatilanteissa.

9.2  Kumppanuus

Kiiskinen ym. médrittelee kumppanuuden kahdenviliseksi liitoksi, jossa
molempien  osapuolien  kyvykkyyttd  yhdistetdin  yhteisen tavoitetilan
saavuttamiseksi ja molempien osapuolten eduksi (Kiiskinen ym. 2002: 116).
Verkosto puolestaan voidaan mééritelld usean kumppanuuden summaksi. Mikelin
jo v. 1994 julkaistussa teoksessa asettaa verkostot ja teknologian hallinnan niiden
kautta merkittivddn asemaan yrityksen kilpailuetuja midriteltdessd (Mékelin &
Vepsildinen 1994: 161). Mékelin viittaa yritysten muodostamiin arvoverkkoihin,
jossa verkoston muodostavat yritykset keskittyvdt omaan ydinosaamiseensa.
Prosessit syntyvit, kun verkosto pyrkii tyydyttdmiin asiakkaan tarpeet (Mikelin
2002: 59). Tilaus- toimitusprosessin kannalta arvoverkoissa palveluyritysten rooli
kasvaa, esimerkkeind voisi mainita kuljetus- ja varastointialan yritykset tai
logistiikkapalveluyritykset.

Suomalainen kone- ja laiteteollisuus muuttaa liiketoimintaansa entistd
voimaperdisemmin  palvelun  suuntaan. Kone- ja laitevalmistuksessa
verkostoituminen voitaisiin maédritelld alihankinnan syvenemiseksi sekd suurten
ettd pk-sektorin yritysten vélilld. Verkostossa haasteeksi muodostuu
yhteistyokumppaneihin luottaminen, tiedon jakaminen sekd tuotteiden ja
toimintamallien kehittdminen yli organisaatiorajojen. Asiakkaalle tuotettava
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lisdarvo voidaan méidritelld kumppanuuden nikokulmasta mm.
sopimusvalmistuksen kayttdmiselld tai toimintojen ulkoistamisella
palvelukeskuksiin. Esim. sopimusvalmistuksella voidaan sééstid oman
organisaation tuotannontekijoitd, kuten aikaa, henkilStyStunteja tai péddomia.
Toinen yleinen kumppanuusmuoto on asiakaspalvelutoimintojen ulkoistaminen
palvelukeskuksiin. Kolmantena tapana voidaan mainita kumppaneiden sisdisen
tehokkuuden parantaminen prosessien tukitoimintoja kuten talous-, henkilosto- tai
asiakaspalvelutoimintoja ulkoistamalla.

”Kohdeyrityksessd” yksi kumppanuuden muoto voisi olla tavarantoimittajien
hallitsema ns. automaattitdydennys varastoitaville laitteiden osille. Tdssd mallissa
luovutaan tilausten teosta. Tavarantoimittajalla on nikyvyys asiakkaan
varastosaldoihin ja varastoitaville tuotteille on médritelty varastojérjestelmissa
hilytysrajat, jonka alle tuotteiden médédrd ei saa mennd varastossa. Yhteistyd
perustuu hankintasopimukseen, jossa pelisddnndistd on sovittu. Mikéli mallia
kehitetddn vield pidemmdlle, niin varsinainen varastointi tapahtuisi myos
toimittajan tiloissa. Ainakin tuotannon pientarvikkeissa timé malli olisi suoraan
otettavissa kayttoon. “Kohdeyrityksessd” on méiritelty ns. varastoitavat kriittiset
komponentit, joilla varmistetaan jo toimitettujen koneiden osalta varaosien
saatavuutta.

2000-luvulle siirryttidessd yksittdisen yrityksen ydinprosessien kehittimisestd on
siirrytty yritysten vilisten prosessien kehittdmiseen, joita on mm. hankinnat,
tarjontaketjun hallinta, yhteinen tuotekehitys tai asiakkaan hallinta. Yritysten
vilisten prosessien kehittiminen vaatii perustakseen riittdvin yhteensopivat
tietojdrjestelmét. Yhteisten prosessien kehittyminen alkaa usein prosessien
ulkoistamisesta. Yhteisten prosessien suunnittelun perusperiaatteita ovat
Mikelinin mukaan tehtdvin suorittaminen vain kerran, tehtidvén suorittaminen sen
osapuolen toimesta, jolla on siihen parhaat edellytykset sekéd prosessin nikeminen
yhtend kokonaisuutena (Mikelin 2002: 85). Toimintojen ulkoistaminen tuo
yritykselle huomattavaa kilpailuetua, koska ulkoistettavat tehtdvit ostetaan
palveluna yritykseltd, jonka ydinosaamiseen kyseiset tehtdvét kuuluvat.

9.3 Operointi- tai operaattoripalvelu tilaus- toimitus-
ketjunhallintaan asiakkaan ja toimittajan vilille

Operointi- tai operaattoripalveluilla hallitaan yrityksen viestien perille menoa
liikekumppaneille heiddn haluamassaan muodossa. Palvelun kéytolld on
mahdollista automatisoida toimintoja, jotka eivit ole yrityksen piitoimintoja,
mutta joiden seuranta on yrityksen tilaus- toimitusketjun kannalta ensi arvoisen
tirkedd. Kyse on toisin sanoen palvelukeskuksesta, joka hakee tiedon yrityksen
jérjestelmistd ja siirtdd sen halutulle vastaanottajalle vastaanottajan haluamassa
muodossa. “Kohdeyrityksessd” operaattoripalvelun kidytt6 on mahdollista
ainoastaan konsernin kautta saavutetun volyymiedun myotd. Kehittdmistyon
kirjoittamishetkellad talouspuolella ostolaskujen skannaus, sdhkoisten ostolaskujen
vastaanottaminen, sdhkoisten myyntilaskujen ldhettiminen sekéd palkkatietojen
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kisittely on konsernissa ulkoistettu yhdelle operaattorille. Samaa operaattoria olisi
mahdollista kdyttid my0s tilaus- toimitusketjun hallintaan esim. arvokkaimpien ja
projektin kannalta kriittisempien alihankinta tai osto-osien seurannassa.

Operointipalvelu huolehtii viestien ja dokumentoinnin perille menosta.
Operointipalvelulla hallitaan yrityksen sdhkoisten viestien perille menoa
vastaanottajalle, vastaanottajan haluamassa muodossa joko sihkoOpostina, faxina,
kirjeend, suoraan yrityksen jdrjestelmddn, www portaaliin, suljettuun
tiedonsiirtoverkkoon, verkkolaskupalveluun tms. Operointipalvelu mahdollistaa
erityyppisten tarkistusten tekemisen, kuten esim. tilaus — toimitusketjun kannalta
tilausvahvistusten vertaamisen tilaukseen tai dokumenttien muuntamisen
toimittajan tai asiakkaan haluamaan muotoon. Tilaus- toimitusketjussa on
mahdollista siirtdd operointi- tai operaattoripalvelun hoidettavaksi mm. ostajan
tilauksen/ myyjdn tilausvahvistuksen seuranta, kuljetusten varaamien ja
tilaaminen, ldhettiminen, kuljetuksen seuranta, laskuttaminen, yleisten
dokumenttien jakelu tai tilaukseen liittyvien dokumenttien kisittely.

Integroidut tyokalut ja nidkyvyys verkossa ovat edellytys toimitusketjun
tehokkaalle toiminnalle. Automatisoitu ~ poikkeamien hallinta  ja
liiketoimintaprosessien valvonta mahdollistaa esim. my6héstyneiden toimitusten
tai muuttuneiden toimitusméérien vélittdmén havaitsemisen ja niihin puuttumisen.
Seuraamalla ja analysoimalla viestiliikennettd Operaattori pystyy tuottamaan
raportteja toimituksen eri vaiheista, kuten toimituksen luotettavuudesta seké
yliméérdisistd rahtikuluista. Palvelu varoittaa myohissd olevista toimituksista
perustuen toimittajan tekeméén ldhetysilmoitukseen. Toimitusketjun poikkeamat
tunnistetaan, ja niiden selvittimiseksi voidaan aktivoida online-selvitysprosessi.
Selvitykseen voidaan ottaa mukaan prosessin eri osapuolia. Esim.
tilausvahvistuksella olevat toimitusméérén poikkeamat tilattuun méérdin voidaan
selvittdd ostajan ja toimittajan vililld systemaattisesti.

Palvelu tarjoaa yrityksen kdyttoon mittarit, jotka mahdollistavat toimitusketjun
jatkuvan kehittdmisen ja tehokkuuden mittaamisen.. Mittarit mahdollistavat
tehokkaamman toimitusketjun suunnittelun ja kehittdmisen. Erityyppistd dataa
voidaan toimittaa www portaaliin, sdhkopostilla tai suoraan yrityksen omaan
raportointijarjestelmiin. Mittarit kattavat tilaus -toimitusketjun eri vaiheet
tilauksesta toimitukseen. Lisdksi mittareilla on mahdollista seurata ennustamisen
tarkkuutta ja  toimittajien  toimitustarkkuutta.  Tilaus-  toimitusketjun
poikkeamatilanteiden hallinta ja luokittelu on ensiarvoisen tirkedd juuri kriittisten
osto- tai alihankintatoimitusten kannalta. Sidhkodinen myynti- ja ostolaskutus
mahdollistaa yhdenmukaisen tavan ldhettdd ja vastaanottaa laskuja riippumatta
liikekumppanien jérjestelmistd. Myyjén jirjestelmissdén luoma lasku siirretidin
Palvelun tarjoajalle, joka muuntaa ja ldhettdd sen asiakkaalle halutussa muodossa.
Siirtymilld sdhkoiseen ostolaskuun yritys voi helposti kontrolloida koko
ostolaskuprosessiaan ja saavuttaa selkeitd kustannussddstoji manuaalitydn
vihennyttyd. Palveluna voidaan saada poikkeamienhallintaraportointia esim.
ostotilausrivien ja toimittajien ostolaskujen siséltdmistd poikkeamista.



58

Kirjallisuuslihteet:

Freedman, Mike. Tregoe, Benjamin B. 2003. Strategisen Johtamisen taito.
Helsinki: Rastor-Yhtiét.

Jarvenpdd, Mika. Partanen, Vesa. Tuomela, Tero-Seppo. 2003. Moderni
taloushallinto — Haasteet ja mahdollisuudet. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Karlof, Bengt. 2002. Johtamisen késitteet ja mallit. Porvoo: WSOY.

Karlof, Bengt. 2003. Ota oppia parhaista! Tehoa vertailuoppimisesta. Helsinki:
Talentum.

Karlof, Bengt. 1996. Strategia — suunnitelmasta toteutukseen. Porvoo: WSOY.
Laamanen, Kai. Laine, Risto O. Padkkonen, Juha. Vakkuri, Jorma. Vallinoja,
Veli. Viyrynen, Pekka. 1999. Mittaamisen parantaminen. Helsinki: Suomen

Laatuyhdistyksen Koulutus Oy.

Laamanen, Kai. 2007. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona ideasta
kaytantoon. Helsinki: Laatukeskus Excellence Finland.

Laamanen, Kai. 2005. Johda suorituskykyé tiedon avulla. Helsinki: Suomen
Laatukeskus Oy.

Lecklin, Olli. 2002. Laatu yrityksen menestystekijidnd. Helsinki: Kauppakaari.

Kiiskinen,Satu. Linkoaho, Anssi. Santala Riku. 2002. Prosessien johtaminen ja
ulkoistaminen. WS Bookwell Oy.

Mikelin, Matti. Visio 2007. Liiketoiminnan méirittely. Verkostoprosessit.
Teknologiamaisema. Muutoksenjohtaminen. Espoo: Mikelin Consulting Oy.

Mikelin, Matti. Vepsildinen, Ari P.J. 1994. Kilpailu kyvykkyydelld. Teknologia-,
tuotanto- ja markkinointistrategiat. Helsinki: HM & V Research Oy.

Sakki, Jouni. 2001. Tilaus- toimitusketjun hallinta: logistinen b to b prosessi. Espoo:
Jouni Sakki.

Vehanen, Marika 2007. Integroidun toiminnanohjausjirjestelmén kiytt6onotto —
kirjanpidon ongelmia kohdeyrityksen kuluseurannassa. Pro gradu-tutkielma.
Tampereen yliopisto. Taloustieteiden laitos. Tampere.



59

Lehtiartikkelit:

Granlund, Markus. Taipaleenmiki, Jani. 1999. Taloushallinnon tydkalujen
tietotekninen toteuttaminen. Tilisanomat 3, 34-40.
Sahkoiset ldhteet:

Blomgqvist, Marja. 2007. Toimitusketjun hallinta. [online] [viitattu 22.2.2008]
www.tuta.hut.fi/studies/courses _and_schedules/teta/tu-
2101 1/luentokalvot/toimitusketjunhallinta.pdf

Tenhunen, Jarkko. Ukko , Juhani 2001. Suorituskyvyn analysointijédrjestelmid —
kokemuksia suunnittelusta ja kidyttoonotosta. [online] [viitattu 2.2.2008].
www.lut.fi/tuta/lahti/julkaisut/tutkimusraportti2_01.pdf

Tuottavuustyo. [online] [viitattu 24.2.2008]
www.tyoturva.fi/tuottavuustyo/sivukartta.html




60

Liite 1 Yleisnidkymai ohjelmasta Severa Psa

osoft Internet Explorer provided by Elisa Internet

F I v [ ] hitpsiffumn.severa.comfpsal
Google |G- i (X
W e ) severapsa

[ 42| % | [cooule

- | € Booknerksw 57 bocked | % Check ~ § Aolink + | Aurcrl s Sendtor (@ settings~

- v shPage v (CfTooks v

59 . 7~
:‘T $'| r% ﬁ @ % - Kellotus.
§ L 7 T l ) 7 =
Tanaan Asiakkaat Projektit Kijaukset  Kulut Laskutus Kalenteri Tyélista Viestinta Fritys. Raportit 12:42
» Tervetuloa Pirjo Hurme » Uusimmat tiedotteet
Taman kuun tunnit 75 h 51 Yllapito tiedottaa 14.2.2008
viime kuun tunnit 195 h
Avoimia tydtehtivi 40 kpl
Keskenersisia tystehtavia 99 kpl
Myéhassa olevat tehtavat 1 kpl
Avoimet yhteydenottopyynnit
Tanasn € Ei yhteydenottopyyntoja
op Uusi merkints
Seuraavat 7 vrk
Kalenteri on tyhja
Ihttps: fwns. sever a, com/psa/today/today_up.aspxd [T T [ mkemet [®i0% - 4

Qstart| 1) Ttse byt | ] opinnayketys_17.2.200... | /€ Severa PSA - Microso... ] Document 1 - Microsaft ...

Deskiop ‘L."En

29 Tl 150z



61

Liite 2 Nakymaia uusien tehtivien maarittamisesta
Severa Psa —ohjelmaan

crosoft Internet Explorer pro

& | https: fumw,severa, com/psaftasklist /Lask, aspx?parPage=taskistiparProj_ID=77330

Uusi tehtédva Q)

Perustiedot Tekijat
Tehtavs |

[¥ Koko projektiryhma

Projekti [ w785 StoraEnso Raaka-ainejariesteima, | =
= Alihankkija
Qsaprojekti [ E I™ Anders Leidén
Asiakas [Projeiin asiakas [ # T Esa Koreasalo
Henkils Projekiin yhieyshenkio -
| :II I~ Hannu Peltonen
Osoite - =
I I~ Heikki Halonen
Tehtavan tyyppi [Asennus E [T Henry Kouhia
Tehtavan tuntihinta €fh [T lari Ketomaki
I~ Jarno Paija
™ uha Mattila
Tehtavakuvaus [T Kari Kivists
™ Kari Sukki

[~ Markleu Sahamies
I~ Mikko Kuusinen
I~ Mikko Vuorinen
™ Hike Holm

I~ olli Jokinen

[~ Petri Saarela

Sisaiset merkinnat

Edistyminen

Prioritestti [Normaai = [~ Pirjo Hurme

Tehtavan tila [avoin | [~ Reima Nurminen
[T Risto Vuerinen

Kommentit

[~ Sami Karhunen
Aloitusaika |Osapru)ektm aloitusaika ;I I~ Sari Huuhtanen

Tysmasrssnio [k [ Tapani Smétt

Tyon kesto [ 1wkl 1n [~ Timo Hevonoja

Deadline 1@\ [~ Tomi Kauranen

lmoita sahkspostilla [E =] [ Veijo Lehtio =
[T T[T & mteme ESE

#start| ) itsetys | 38 cpinnsytetys_17.... | @ severapsa - Micro...| B pocumentt - Micro... |[ & severapsa-Mi.. [ Deskiop »[AHE 29 % Caf e




62

Liite 3 Nakymia Severa Psa —ohjelmasta, uuden

seurantamallin mukaan avattu projekti

/2 wibh StoraEnso Raaka-ainejarjestelma - Microsoft Internet Explorer provided by Elisa Internet
& https: [fummw severa, comjpsafproject frame. aspx?Rroj_ID=773308parInt=2
Perustiedot Projektiryhma Laskutus Kulut (- Tyiivaiheet‘ Tiedostot Lisatiedot Koonti
Tybvaiheet @)
‘ Naytd akajana |  Naytapastaso |  Naytakakki |
Projekti / osaprojekti / tehtdava d Deadline
=
EHD) w756 StoraEnso Raaka-ainejarjestelma 616,5/3047,5 h 30.5.2008
) esisuunnittelu ja Palaverit 248/120 h
@ 05PA Esisuunnittelu ja Palaverit 248/120 h -
B0 Mekaaninen suunnittelu 319/300 h 22.2.2008
@ 1078 Layout-suunnittelu 143/100 h 18.1.2008
@ 10TB Mekasninen suunnittelu 176/200 h 22.2.2008
D) 10TE dokum. Putkistokuvat 0/0h 27.2.2008
D 107E dokum. Osaluettelo 0/0h 26.3.2008
D 10TE dokum. Kokoonpanopiirrustukset 0/0h 26.3.2008
D 107E doukm. varagsaluettelo 0/0h 26.3.2008
© sahkosuunnittelu 0/200 h 21.3.2008
O 10TC sshkssuunnittelu 0/200 h -
(D 107E dokum. Kaapelilusttelot 0/0h 27.2.2008
@ 107E dokum. Osaluettelo 0/0h 26.3.2008
Q) 10TE dokum. Jannitteenjako- ja johdotuspiirrustukset 0/0h 26.3.2008
D 107E dokum. Piirikaaviet 0/0h 26.3.2008
D 107TE dokum. Varaosaluettelo 0/0h 26.3.2008
B 'O‘::Httlset Dst.nt . n/:4n h =
[T T [ [@mtemet [®1o0% -

[0 |

=18lx]

Type aquestion for help » X

iDraw~ g [Adtoshapes N W (1O E 4 3 Bl & | S - Z- A= ﬁilj!
Page 50 Sec 1 s0j59 A ln ol REC TRE EXT OVR Engish(U.k (O3
Qstart| 1) Ttse by | ] Opinnaytetyd_17.... | (& Severa PSA-Micm..‘l il Dncumar\tl-Micm.ul (€ w66 Storaknso ... Desktop ”‘I,':?.,

29 2T a 152




63

Liite4 Nakyma  Severa Psa  -ohjelmasta,
aikajanan muodossa  niytettynd  projektin
tyovaiheet

w766 StoraEnso Raaka-ainejarjestelma - Microsoft Internet Explorer provided by Elisa Internet

& | https: fumww,severa, com/psafprojectjframe. aspx?Proj_ID=773308parnit=2

Projektiryhma Laskutus + Tydvaiheet

Tydvaiheet aikajanalla )]

Neyia puunakymd | | Naytdpastaso | Mayia kakki | @Q\_ \’k ﬁ

Qrikajana
EHQ)w766 StoraEnso Raaka-sinsiarjestelma
2 (QEsisuunnittelu ja Palaverit (248/120 h)

B

& (DMekaaninen suunnittelu (319/300 h)
=) sahkasuunnittelu (0/200 h)
- krittisst ostot (0/40 h)

& (DDokumentointi (16,5/4 h)
D) Ohjelmistasuunnittelu (0/320 h)
& -{DKeskusasennus (9,5/160 h)
i
B
B
i
B
B

+{DMekaaninen kekoonpans, TiLa (0/160 h)
2D sahksistys, Tila (0/90 h)

+QPurku ja kuljetus (0724 h)

o (DEsiasennus (18,5/200 h)

£ (Dkayttssnotto ja asennus (4,5/1252 h)

8- @1alkihoito (0,5/137,5 h)

& ﬂ
[ [T T T [ mkeme X
Qstart| 1) Itse by | 8] opinnaytetyd_17.... | (& Severa PSA-Micm..‘l @Dncumer\tl-Micm.ul (& w766 Storaknso ... Deskiop ”‘I,':?., 29 Tl 1530



Liite 5 Malli
kustannusraportista
www.sivulta

evera - Luo uutta ail

B Rt v, severs. comipraview Fif4.htm

Severa

osoft Internet Explorer provided by Elisa Internet

64

Psa-ohjelman
ohjelmatoimittajan

Selainkayttdinen
Ei asennuksia
Kayttoon paivassa

"Ensimmdiset projektit teimme jo
tilauspdivdnd”

Marjo Kaulio-Behm, Lappeenrannan kaupunki

st Mt
i ekt chjelawans, Siskinen

o e, eershantsncs
P T—
3 a7, Fusmbatirs

Ty —

=

irjestelmiiprojokai (a743)

Frojektin il
e

Pt s

ereata

Karisty tiaia
Terasing wairing

Ry

Ssrpsetmsprezaks

[Rp—
st

142007 - 02007

Prejetiryhing

Hori Kpmiok,

Toteuma

Palkkskulut

Empme

mugjesaiey

Aslakas Learm.atin O
Tiespsherkas Yo Tewsen
Sataspost itz
bubain ter g

: sempme  azsmame
et oo 3x00e
Aokt 1omzar  woossme ~
ot i o¢ac os0¢ \
hmerss, BRI T < 4
Kamnattavuus [
[ OMeE Tiem 2000004
oasassne  sussmis k t295t 50
W [ EIEED
Tt e T rasase
T e Tuieatn o g
v

s B

[0 |

Yhteenveto
Edellinen sivu

€ mntermet [0 ~

ﬂb’start| 13 Itse byd

| 8] Opinnayketys_17.2.200... | (& Severa - Luo utta aikaa...

| (€ Severa - Luo uutta ai...

Cesitop (21 29 & G 1es2




65

Liite 6 Kaavio: Valmistajan ja asiakkaan vilinen
tilaus- toimitusprosessi

Valmistajan ja asiakkaan valinen
tilaus-toimitusprosessi

Tilauksen

Tilauksen
, ) v teko
Tilausohjautuva | Tilauksen vahvistus

tuotanto . ja toimitusajan
maérittely i ﬁ
1 T - x4

| Varasto-ohjautuva Asiakas

tuotanto
Toimitus ja Vastaanotto ja
Tuotanto m mahdollinen varastosaldojen
asennus paivitys
v I A
.| Pakkaus ja

........

| |
Kkeriily » Laskutus |
Ly whosna® |




