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The goal of this thesis was to develop a better additional order process for a
specific company. The two main development targets were efficiency and
information flow. The thesis was done for a Finnish company which turnover
is in billions of euros.

The theoretical study of this thesis consists of two main chapters which are
business processes and process management. The first main chapter includes

the main terms and functions of the business process. The aim of the first chapter
is to create the base for business process development. The second main chapter
introduces process management and its different schools of thought.

The fourth main chapter includes the theoretical research choices. The research
strategy of this thesis is design research which resembles action research to a large
extent. The research material was gathered through interviews and observations.

The essential observations were collected through the interviews. The main
weaknesses of the additional order process were information flow and lack of
the process knowledge. Based on the information obtained from the interviews
the main improvement propositions were a process flow chart and process
description. Two another improvement propositions were an extended PMDR
(Project Material Delivery Request) form and an information flow chart.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Taman opinnédytetyon padasiallisena tarkoituksena on nimensa mukaisesti lisati-
lausprosessin kehittdminen kohdeyrityksessa. Toiminnan jatkuva kehittdminen on
nykypdivana yritykselle erittdin tarke&d, jotta yritys pysyy mahdollisimman kil-
pailukykyisena ja tehokkaana. Taman opinnaytetyén tarkoituksena on selvittaa,
miksi toimituksia toimitetaan asiakkaalle ilmaiseksi, vaikka asiakkaan tulisi mak-
saa niistd. Nama vaaralla statuksella toimitetut toimitukset vaikuttavat osaltaan
myos lisdtilausprosessin kannattavuuteen, jota halutaan parantaa. Liséksi tyon tar-
koituksena on selvittad, kuinka lisétilausprosessin tiedonkulkua voitaisiin paran-
taa. Taman opinndytetyon aihe on kehitetty yhdessa hankkeistajan kontaktihenki-

16n kanssa.

Opinnaytety6 on hankkeistettu ja se on tehty suurelle suomalaiselle kansainvéli-
sesti toimivalle yritykselle, jolla on toimipisteitd ympari maailman. Yrityksen pal-
veluksessa tydskentelee tuhansia ihmisié erilaisissa tehtévissa. Lisaksi kohdeyri-

tyksen liikevaihto on miljardiluokkaa.
1.2 Tutkimuksen rajaus ja tavoite

Aihe kehitettiin yhdessa kohdeyrityksen kontaktihenkilon kanssa opinnédytetyon
tekijan kesatyon aikana. Aiheen valinnan jalkeen opinnaytetyon rajauksesta kes-
kusteltiin yhdessa yrityksen yhteyshenkilon kanssa. Tama keskustelu tapahtui ke-
sétyosuhteen lopussa. Hanen kanssaan péaadyttiin rajamaan tutkimus koskemaan
paasaantoisesti Invoicing & Export Documentation -tiimid, jonka tehtdvana lisati-
lausprosessissa on huolehtia laskutuksesta, kuljetuksesta ja kuljettamiseen liitty-
vistd dokumenteista. Tah&n paadyttiin muutamasta syystd. Ensimmadiseksi, jos
tutkimus keskittyisi koko lisétilausprosessin kehittdmiseen, tulisi jokaiseen siiné
toimivaan yksikkdon tutustua todella tarkasti. Tasté syysta tutkimus paisuisi todel-
la suureksi. Toiseksi haastattelun yhteydessa informoitiin, ettd organisaatioissa
kehitetdan jo lisatilausprosessia yhden tiimin toimesta. Tama tiimi keskittyi kui-

tenkin kehittdmé&an enemmankin sopimusoikeudellisia asioita ja myymaan enem-
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man kuin asioita, joita tassé opinndytetydssa aiottiin tutkia. Tdman tiimin proses-
sikehityksesté vastaava henkilt pééatettiin kuitenkin tavata. Ennen tatd keskustelua
heidan pdaméaéransé ja tavoitteensa eivat olleet selvillg, joten yhtend tehtéavana oli
selvittad ne. Haastattelussa selvisi paamaarien lisaksi, ettd taméa kehitys koski vain
yht& organisaation tietyn liiketoimintayksikon tulosyksikkdd. Tamén tyon tavoit-
teena seka hankkeistajan toiveena oli, ettd tésta tutkimuksesta saatuja tuloksia voi-
taisiin hyodyntdd myos muissa yrityksen liiketoimintayksikoissd. Muutoksen tulisi
siis olla globaali, koska organisaatioin tavoitteena on yhtenaistaa kaikkien yrityk-
sen toimipaikkojen, tulos- ja liiketoimintayksikéiden kaytannot. Tavatun henkilon
kanssa sovittiin, ettd yrittaisimme kehittda lisatilausprosessia yhdessa, jolloin ta-
man tyon tarkoitukseksi muodostui kaytanndn asioiden kehittdminen, kun heidéan
vastuulleen taas jai taustatekijoihin ja isompiin kokonaisuuksiin keskittyminen.
Liséksi tavattu henkil® lupasi pitdd opinnéytetyon tekijan ajan tasalla heidan tilan-
teestaan.

Padasiallisena tehtavana tassa opinndytetydssa on selvittad, miksi jotkin toimituk-
set liikkuvat asiakkaalle vaarédlla statuksella, mistd johtuen lisatilausprosessin
kannattavuus on heikentynyt. Lisaksi tdman tutkimuksessa tarkoituksen on tutkia,
miten hyvalla tiedonkululla voidaan edist&é lisatilausprosessin toimivuutta ja kan-
nattavuutta. Kuten aikaisemmin mainittu, tutkimus tulee keskittymé&an p&ésaantoi-
sesti tiettyyn tiimiin, mutta tutkimuksessa taytyy kuitenkin ottaa huomioon myds
prosessin muut toiminnot. Kaikki tatd tiimia edeltdvat toiminnot on otettava huo-
mioon, koska prosessin aikaisemmissa toiminnoissa tehdyt valinnat vaikuttavat
Kriittisesti myos tutkittavan tiimin valintoihin sekd koko prosessin lopputulokseen.
Lisatilausprosessin muut toiminnot tullaan ottamaan huomioon myos siksi, etta
lisatilausprosessista halutaan muodostaa kattava kokonaiskuva. Laadulliselle tut-
kimukselle on myos tyypillistd, ettd tutkimussuunnitelma saattaa tdydentyé tutki-
muksen edetessa (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160).

1.3 Aikaisemmat tutkimukset ja motivaatio

Prosessien kehittdminen on ollut pitkaan tuotantotalouden pro gradu -tutkielmien
lempiaihe. Liséksi sitd on tutkittu opinndytetéiden muodossa myds ammattikor-

keakoulutasolla. Nain ollen prosesseista on olemassa paljon opinnaytetdita ja pro



10

gradu -tutkielmia. Pientd osviittaa prosesseista kirjoitetuista opinndytetoista antaa
se, ettd hakusanoilla ”prosessi + kehittdminen”, 16ytyy Theseus -julkaisuarkistosta
6352 opinndytety6td, joissa mainitaan jotenkin prosessien kehittdminen. Naista
yhtend esimerkkind mainittakoon Tuula Reinikan vuonna 2011 Kirjoittama opin-
ndytety0 “Selvitys sisdisen yhteistyon sujuvuudesta ja tilaus-toimitus -prosessin
ongelmakohdista: Case Sovelto”. Kyseisessd opinnédytetydssa on tutkittu tilaus-
toimitusprosessia, jota myos tdssa opinndytetydssa tullaan tutkimaan. Opinnéyte-
toiden liséksi tilaus-toimitusprosessista on Kirjoitettu myds pro gradu -tutkielmia.
Pro gradu - tutkielmasta esimerkkind mainittakoon Jarkko Suomisen vuonna 2010
Kirjoittama ”Prosessien kehittdminen ja kdyttdaikomus”. Suomisen tutkiclmassa
on tutkittu prosessien kehittamistd, mikd on myos yksi tamén tutkimuksen tavoit-

teista.

Opinndytetdiden ja pro gradu -tutkielmien lisdksi, prosessien kehittdmisesta on
olemassa paljon kirjallisuutta ja aikaisempia tutkimuksia. Lis&tilausprosessia, joka
on yrityksen tyypillinen tilaus-toimitusprosessi, on tutkittu paljon. Hyvana esi-
merkkind mainittakoon Arkansasin Yliopiston Supply Chain Management Re-
search Center, joka on keskittynyt erityisesti tutkimaan eri organisaatioiden tilaus-
toimitusketjuja. Tutkimuksien liséksi, prosessien kehittdmiseen liittyvaa Kirjalli-
suutta on olemassa paljon ja sité 16ytyy seka suomeksi ettd englanniksi.

Miksi tata aihetta tulisi siis viela tutkia, jos aiheesta on olemassa tuhansia erilaisia
opinndytetditd, pro gradu -tutkielmia ja tutkimuksia? Vaikka tutkimuksia on tehty
tuhansia, ei kohdeyrityksen lisétilausprosessia ole aikaisemmin tutkittu. Kohdeyri-
tyksen lisatilausprosessissa on selkeité puutteita ja ongelmia, joita pyritdan tassa
tyossé ratkaisemaan. Taytyy myos muistaa, ettd jokainen tilaus-toimitusprosessi
on erilainen, vaikka samat toiminnot ja vaiheet usein toistuvatkin eri organisaati-
oissa. Vaikka prosesseja on tutkittukin paljon, on kohdeyrityksen lisatilausproses-
sin tutkiminen edelleen ajankohtaista ja mielekasta. Kohdeyrityksen lisatilauspro-
sessia kannattaa tutkia myos siksi, ettd uusin prosessikaavio tutkittavan liiketoi-

mintayksikon lisatilausprosessista on muodostettu vuonna 2006.
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1.4 OpinnaytetyOn rakenne

Tama opinnédytetyd koostuu johdannon liséksi viidestd luvusta, joista kaksi en-
simmaista kasittelevét opinndytetyon aiheeseen liittyvaa teoriaosuutta. Néiden lu-
kujen tarkoituksena on luoda perusta télle opinnéytetydlle ja opinnaytetyon tutki-
musosuudelle. Ensimmadinen teorialuku Liiketoiminnan prosessit” kisittelee pro-
sessien perusteet ja siihen liittyva kéasitteiston. Luvun tarkoituksena on myds esi-
telld organisaation tyypillinen tilaus-toimitusprosessi seka siihen liittyva talous-
hallinnollinen puoli. Tdma alaluku on mukana siksi, ettd tarkasteltava lisatilaus-
prosessi on tyypillinen tilaus-toimitusprosessi. Liséksi tdman luvun tarkoituksena
on keskittyd prosessin kehityksen eri vaiheisiin ja siihen sovellettaviin tyokalui-
hin. Toisen teorialuvun tarkoituksena on esitella liiketoimintaprosesseihin keskei-
sesti liittyvéa prosessijohtaminen. Prosessijohtaminen on mukana yhtena teorialu-
kuna siksi, ettd prosessijohtamisella on prosessin toimivuuden ja kannattavuuden
kannalta keskeisen vaikutus. Taman takia myds prosessijohtamisen vaikusta tut-
kittavaan lisatilausprosessiin kannattaa tutkia. Jokaisen luvun alussa késitellaan

tarkemmin, miksi teorialukujen eri alaluvut ovat mukana tassé opinnaytety0ssa.

Teorialukuja seuraa opinndytetyon tutkimuksellinen osuus. ”Tutkimuksen toteu-
tus” -luvun tarkoituksena on esitelld tutkittava kohdeorganisaatio seka tehdyt tut-
kimusteoreettiset valinnat. Lisdksi t&ssd luvussa esitellddn ja raportoidaan, miten
tarvittava aineisto on keratty tata opinndytetyota varten. Tatd lukua seuraa tutki-
mustulosten raportointi, jonka tarkoituksena on koota yhteen tutkimusmenetelmis-
t& saadut keskeisimmat tulokset seké niista johdetut kehittdmisehdotukset. Taman
opinnaytetyon viimeisessa luvussa ”Johtopdatokset” on tarkoituksena esittda tutki-
jan havainnot, tutkimuksesta saadut keskeisimmat tulokset sekd mahdolliset jatko-
tutkimusehdotukset. Lisaksi luvun tarkoituksena on miettig, vastattiinko asetettui-
hin tutkimuskysymyksiin ja mahdolliseen tutkimusongelmaan. T&mé&n opinndyte-

tyon lopussa on lisaksi kuusi liitetd, jotka liittyvéat tutkimusosuuteen.
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2 LIIKETOIMINNAN PROSESSIT

Sanalla prosessi voidaan tarkoittaa lukuisia erilaisia asioita. Prosessi sana liitetdan
nykypaivana moniin erilaisiin asioihin, kuten esimerkiksi kehitys-, muutos- ja op-
pimisprosesseihin. Prosessia ei tulisi sekoittaa kasitteeseen projekti, silla on ole-
massa my0s kehitys-, muutos- ja oppimisprojekteja. Projekti eroaa prosessista sii-
na, ettd se toteutetaan vain kerran, kun taas prosessi useasti. Prosessin etuna pro-
jektiin verrattuna on se, ettd prosessin tehokkuutta voidaan mitata. (Lecklin 2006,
123-124; Laamanen 2012, 26-27).

Prosessilla tarkoitetaan ketjua, joka koostuu erilaisista toistuvista toiminnoista.
Toiminnot ovat prosessin siséisia yksittdisia tehtdvid, joista prosessi koostuu.
Toiminoja voivat olla esimerkiksi tuotteen valmistus, markkinointi ja toimitus.
Toiminnot muodostavat ketjun, jonka lopputuloksena on jokin tuote tai palvelu.
Prosessi saattaa sisaltaa lukuisia erilaisia toimintoja yrityksen eri sektoreilta, joka
on prosessille tyypillistd. Prosessin lopullisena tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa
yritykselle. Liséarvo voidaan tuottaa joko yrityksen ulkoiselle tai sisdiselle asiak-
kaalle. Prosessi saattaa siis olla vain yrityksen sisdinen toiminto, jolla pyritdan
tuottamaan informaatiota esimerkiksi yrityksen operatiiviselle johdolle. Prosessi
vaatii paljon erilaisia resursseja, jotta haluttuun lopputulokseen paastaisiin. Tallai-
sia resursseja ovat esimerkiksi ihmiset, menetelmat, tiedot ja taidot, koneet seka
ohjaus. Yhdessa resurssit, toiminnot ja prosessit muodostavat suuren kansainvéli-
sen yrityksen Kivijalan. Prosessin eteneminen on kuvattu kuviossa 1. (Lecklin
2006, 123; Laamanen 2012, 19; Karrus 1998, 193).
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PROSESSI uoritteet

¢ Toimintoketju

Toimittaja

Resurssit

+  |hmiset

+ Menetelmat

* Tiedotjataidot
Koneet

* Ohjaus

Kuvio 1. Liiketoimintaprosessin kuvaus (Lecklin 2006, 124; Laamanen 2012, 20).

Yrityksen prosessit voidaan jakaa erilaisiin prosessilajeihin. Erilaisia prosessilaje-
ja ovat ydin-, tuki-, avain- ja padprosessit seké osa- ja alaprosessit. Pa&- tai ydin-
prosessilla tarkoitetaan prosessia, jonka padmaarana on palvella ulkoista asiakasta.
Niiden tavoitteina on jalostaa yrityksen osaaminen ja kyvyt tuotteiksi tai palve-
luiksi, jotka tuottavat yrityksen asiakkaalle lisdarvoa. Yrityksen yleisimpia péa- tai
ydinprosesseja ovat esimerkiksi asiakaspalvelu ja tuotanto. Yritykselld on yleensa
kaytossaan 3—10 paa- tai ydinprosessia. Ne ovat yrityksen toiminnan perusta, jo-
ten ydin- ja avainprosessit tulisi maaritella mahdollisimman tarkasti seka niissa
tulisi ottaa huomioon kaikki yrityksen sidosryhmat. Paa- ja ydinprosessit voivat
olla myos yrityksen avainprosesseja. Avainprosessit ovat yrityksen menestyksen
kannalta tarkeimpia prosesseja. Yrityksen tulisi keskittya prosessien kehityksessé
juurikin avainprosesseihin. Yritys tarvitsee péé-, ydin- ja avainprosessien liséksi
tukiprosesseja. Tukiprosessit tai tukitoiminnot ovat yrityksen siséisia prosesseja,
joilla pyritddn tukemaan organisaation toimintaa sekd ydin- ja avainprosesseja.
Tyypillisimpid yrityksen tukiprosesseja tai tukitoimintoja ovat esimerkiksi henki-
|6sto- ja taloushallinto. Lisaksi yritykselld voi olla osa- ja alaprosesseja, jotka ovat
prosessihierarkian alimmalla tasolla olevia prosesseja. (Lecklin 2006, 130; Kiiski-
nen, Linkoaho & Santala 2002, 28-29.)

Taman luvun tarkoituksena on kertoa prosessien tunnistamisesta, kuvaamisesta
sekd maaritella tyypillinen tilaus-toimitusprosessi. Prosessien tunnistaminen ja

kuvaaminen kasitelld&n tdmén opinndytetyon ensimmaisessé teorialuvussa siksi,
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etta kehitettdv&n prosessin kannalta on tarkedd ensimmaiseksi tunnistaa ja kuvata
prosessi, ennen kuin sitd voidaan kehittad. Tilaus-toimitusprosessi kéasitellaan lu-
vussa siksi, etta tutkittava lisatilausprosessi on tyypillinen tilaus-toimitusprosessi,
jossa asiakas tilaa tuotteen tai palvelun ja se toimitetaan asiakkaalle. Liséksi téssa
luvussa késitelld&n prosessin tiedonhallintaa, prosessin kehittdmisen eri vaiheita ja
lisdksi yksi vaihtoehtoinen l&hestymistapa prosessin kehittdmiseen. Prosessin tie-
donhallinta on mukana tdssa opinndytetydssa yhtend alalukuna siksi, ettd koh-
deyrityksen yksi keskeisimmasta ongelmista liséatilausprosessissa on tiedonhallinta
ja tiedonkulku. Prosessin kehittdmisen eri vaiheet ovat mukana siksi, ettd tdmén
opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa lisatilausprosessia. Lisdksi tahén lukuun
sisallytetyn vaihtoehtoisen lahestymistavan tarkoituksena on kertoa lukijalle, etta

tassa opinnaytetyossa esitelty prosessin kehittdmistapa ei ole ainut oikea.
2.1 Prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen

Prosessien tunnistamiseen on olemassa erilaisia ty6tapoja, joilla prosessit voidaan
jakaa edellisessa alaluvussa mainittuihin prosessilajeihin. Laamanen (2012) on
maadritellyt kolme erilaista tyotapaa prosessien tunnistamiseen, jotka ovat: toimin-
nan analysointi, menestystekijoiden analysointi ja asiakkaan prosessin analysointi.
Liséksi Moisio ja Ritola (2005) ovat mééritelleet analysointitavan, jonka tarkoi-
tuksena on madritelld organisaation pddmaarat ja tavoitteet. Naiden kautta pyri-
tdan tunnistaman prosessi, joilla tavoitteet saavutetaan (Moisio & Ritola 2005,
27). Laamasen méaéritteleman toiminnan analysoinnin tarkoituksena on tutkia yri-
tyksen toimintaa. Toiminnalliselle l1ahestymistavalle on tyypillistd, ettd organisaa-
tiossa huomataan olevan myynti-, tuotekehitys- ja valmistustoimintaa. Tallgin ja-
ko prosesseihin on helppoa. Toiminnallisen analysoinnin ongelmana on kuitenkin
se, ettd henkilot, jotka eivat tunne kasitettd prosessi, saattavat sekoittaa funktio-
naalisen toiminnan sek& prosessit. Toiminnallisella analysoinnilla ei yleensa saa-
vuteta parempaa tehokkuutta, asiakaspalvelua ja joustavuutta, joka on proses-

siajattelun takana. (Laamanen 2012, 64.)

Menestystekijoiden analyysilla tarkoitetaan analyysié, jossa pyritdan tunnistamaan
prosesseihin liittyvat menestystekijat. N&ita voivat olla esimerkiksi asiakastyyty-

vaisyys seka tehokkuus. Menestystekijaanalyysilla saavutettavat hyddyt prosessi-
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en tunnistamisessa ovat kuitenkin pienié, koska yleensa menestystekijaanalyysilla
saavutettavat tulokset ovat listoja, joista k&y ilmi vain menestystekijat. Talloin
analyysin perimmadinen tarkoitus on unohdettu ja tunnistamisessa on keskitytty

vain menestystekijoihin. (Laamanen 2012, 64.)

Laamasen (2012) mukaan paras tyOtapa prosessien tunnistamiseen on asiakkaan
prosessien analysointi. Taman tyttavan tavoitteena on, etta prosessit palvelevat
asiakkaan tarpeita mahdollisimman hyvin, oli asiakas sitten sisdinen tai ulkoinen.
Asiakkaan prosessien analysointi l&htee esityksestd, jossa esitelladn prosessijoh-
tamisen periaatteet. Esittelyn jalkeen kehitystiimin tulisi k&yda asiakkaan prosessi
l4pi sekd tunnistaa prosessin péadvaiheet. Tassé vaiheessa pyritdan tunnistamaan
asiakkaan prosessin eri vaiheet, jotta prosessi voisi palvella asiakasta mahdolli-
simman hyvin. Seuraavassa vaiheessa tulisi maaritell& prosessin tuottama lisdarvo
asiakkaalle. Prosessin kannalta keskeisimmét asiat méaaritelladn téssé vaiheessa,
jolloin mé&aritelld&n prosessin tuote, nimi ja syote. Analysoinnin viimeisessa vai-

heessa arvioidaan ja piirretdadn prosessikartta. (Laamanen 2012, 65-66.)

Prosessikartta on olennainen osa prosessia, jolla pyritddn maaritteleman prosessi-
en kulku organisaation lapi. Kun prosessia tunnistetaan, maaritellaén prosessikart-
ta vasta tunnistamisen lopuksi, jolloin prosessi kuvataan. Prosessikartan tarkoituk-
sena on helpottaa prosessin hahmottamista organisaation eri yksikdiden vélilla.
Prosessikartan laatiminen on erittéin tarkedd, jotta prosessiin kuuluvat eri yksikot
ja sidosryhmét hahmottavat prosessin horisontionaalisen kulun l&pi organisaation.
Prosessikartan tarkoituksena on lisaksi auttaa ymméartdmaan eri prosessien vaiku-
tus toisiin organisaation prosesseihin. Prosessikarttaan tulisi siséllyttdd myos or-
ganisaation sidosryhmat, jotta prosessikartta olisi mahdollisimman kattava. Lisék-
si prosessikarttaan tulisi liitt44 kasikirja, jossa kuvataan sanallisesti ydinprosessien
tehtdvat ja niihin liittyvat vastuut ja suoritusmittarit. Prosessikartan periaate on
kuvattu kuviossa 2.(Laamanen 2012, 59-60; Hannus 1997; 43-44.)
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Toimittaja Ydinfunktiot Asiakas

_____-‘

I I S e e

Kuvio 2. Prosessikartan periaate (Hannus 1997, 44).

2.2 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessi on keskeinen osa lahes kaikkien yrityksien prosessihierar-
kiaa ja se on yksi yrityksen tarkeimmistd ydinprosesseista. Yksinkertaistettuna
tilaus-toimitusprosessi on ketju, jossa raaka-aineista tai puolivalmisteista valmis-
tettu tuote toimitetaan asiakkaalle. Perinteisen teollisuuden ja kaupan lisaksi, se
sisaltyy myos palveluita myyviin yrityksiin. Tilaus-toimitusprosessi on erityisen
tarked suuressa kansainvalisessa yrityksessd, koska tehokkaalla ja hyvin organi-
soidulla tilaus-toimitusprosessilla voidaan saavuttaa suuriakin sdstoja. Toisaalta
tilaus-toimitusprosessi runko on sailynyt samanlaisena jo 200 vuotta, mutta se on
my0s tana paivana yrityksen tarkea strateginen menestystekijd, jota kannattaa
edelleen tutkia ja kehittdd. (Haapanen, Vepsélainen & Lindeman 2005, 139; Sakki
2003, 172.)

Tilaus-toimitusprosessi on yksi taloushallinnon keskeisimman ostolaskuprosessin
vaiheista. Tilaus-toimitusprosessin lisaksi taloushallinnon ostolaskuprosessiin si-
séltyy muitakin vaiheita, joita ovat esimerkiksi ostolaskujen vastaanotto, maksatus
ja arkistointi (Lahti & Salminen 2008, 49). Nain ollen yrityksen tilaus-
toimitusprosessi on osa suurempaa taloushallinnon kokonaisuutta. Kohdeyrityk-
sen tilaus-toimitusprosessiin sisaltyy liséksi toinen taloushallinnon ydinprosesseis-
ta, joka on myyntilaskutus (Lahti & Salminen 2008, 73). Myyntilaskutusprosesse-

ja on olemassa lukuisia myyntitavasta riippuen. Yrityksen tilaus-toimitusprosessin
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myyntilaskutus ja myynti on mahdollista hoitaa k&teismyyntind, internetmyynting,
tilausperusteisena tai sopimusperusteisena myynting, prosessilaskutuksella, edel-
leenlaskutuksella sekd manuaalilaskutuksella (Lahti & Salminen 2008, 78). Koh-
deyrityksen lisétilausprosessiin sisédltyy seka ennakkolaskutusta ettd laskutusta,
joka perustuu tilausperusteiseen sekad projektiperusteiseen myyntiin. Tilausperus-
teisessa myynnissé laskutus perustuu asiakkaan tilaukseen, kun taas projektiperus-
teisessa myynnissa laskutus perustuu usein projektin alussa sovittuihin aikataului-
hin. Projektiperusteiselle myynnille on tyypillista pitkékestoisuus, osatuloutukset
seké laskutus osissa (Lahti & Salminen 2008, 81-82).

Kohdeyrityksen lisétilausprosessi on tilaus-toimitusprosessi, jolle on tyypillista
sen kytkeytyminen yrityksen ERP-jérjestelméaéan. ERP (Enterprise Resource Plan-
ning) on toiminnanohjausjarjestelmd, joka koostuu useista erilaisista osista. Sen
erilaisia osia ovat esimerkiksi myyntiin, tuotantoon, projektihallintaan ja henkilds-
tohallintaan liittyvat sovellukset (Lahti & Salminen 2008, 36; Magal & Word
2012, 25). Myos tassa kohdeyrityksessa tilaus-toimitusprosessi on kytketty yrityk-
sen kayttamaan toiminnanohjausjarjestelmaan. Kohdeyritykselld on kaytdssaan
SAP (Systems, Applications, and Products in Data Processing) toiminnanohjaus-
jarjestelma, joka on yksi tyypillisimmista suurten yrityksen kéytossa olevista toi-

minnanohjausjarjestelmisté.

Tilaus-toimitusprosessiin sisaltyy lukuisia erilaisia vaiheita ja yksikoitd, joita on
kuvattu kuviossa 3. Tilaus-toimitusprosessi voidaan méaritella myos logistiseksi
verkostoksi tai sarjaksi erilaisia toimintoja, johon kuuluvat alihankkijat, valmista-
jat, varastot, jakelukeskukset ja myyntipisteet (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-
Levi 2008, 1; Waters 2009, 9). Materiaali- ja tietovirtaverkosto eri yksikoiden vé-
lilld on tilaus-toimitusprosessille hyvin tyypillista. Tilaus-toimitusprosessi kéyn-
nistyy asiakkaan kiinnostuksesta tuotetta kohtaan. Tata voidaan kutsua myos ni-
melld kysely tai tarjouspyyntd. Prosessin seuraava vaihe on kyselya seuraava tar-
jous, jonka yritys tekee asiakkaalle. Tarjouksessa kaytetddn usein yrityksen omaa
dokumenttipohjaa, jolla kaikki tehdyt tarjoukset ovat standardimuotoisia. Doku-
menttipohjan lisaksi yritys hyddyntaa tarjouksen laatimisessa toiminnanohjausjéar-

jestelmésté 16ytyvia listahintoja. Huolimatta toiminnanohjausjérjestelmista ja do-
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kumenttipohjista, tarjoukset voivat kuitenkin kuluttaa suuria méaaria yrityksen re-
sursseja. Tama on tyypillista erityisesti isoille kansainvélisille yrityksille, jolla on
lukuisia alihankkijoita. Haastetta tarjouksen laatimiseen lisad myds se, etta ali-
hankkijoiden hinnat saattavat muuttua paivittain toimialasta ja toimittajasta riip-
puen. Yrityksen tulisi pyrkid myymaan suurempia kokonaisuuksia, jotta tarjouk-
sen laatimiseen panostetut resurssit olisivat mahdollisimman véhéisia. (Sakki
2003, 172.)

Tuotekehitys Osto Tuotanto  Markkinointi Rahoitus  Kuljetus

Kuvio 3. Tilaus-toimitusprosessin kuvaus (Skj@tt-Larsen, Schary, Mikkola &

Kotzab 2007, 23).

Kyselya ja tarjousta tilaus-toimitusprosessissa seuraa tuotteen tilaaminen. Tilaa-
misen hoitaa yleensa ostaja, jolloin han hyvaksyy tehdyn tarjouksen ja tilaa halu-
tun tuotteen myyjaltd. Tuotteen tilaamisen voi nykypdivanéd hoitaa myos myyjé,
jolloin myyva yritys seuraa asiakkaan toimipisteiden varastosaldoja. Kohdeyrityk-
sessd tdma ei kuitenkaan tule kysymykseen. Ostajan hyvaksyessd myyjan tarjouk-
sen, syntyy ostajan ja myyjan valille sopimus (Finlex 2013). Tilaamisen jalkeen
tilaus-toimitusprosessin seuraavassa vaiheessa myyja kasittelee asiakkaan tilauk-
sen. Suuressa kansainvalisessa yrityksessa tilaukset syotetaén tilausjarjestelmaén,
joka on osa yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaa. Tilausjarjestelméllad voidaan
esimerkiksi ohjata lahetystoimintaa, varastoja ja valmistusta. Tilausjarjestelmaén
syotettyjen tietojen perusteella tuote tilataan alihankkijalta. Yritykselld saattaa olla
my6s oma sisdinen tilaus-toimitusprosessi, jolla tuote tilataan varastosta tai tytar-
yritykseltd. Tama sisdinen prosessi sisdltyy ulkoiseen tilaus-toimitusprosessiin.
(Sakki 2006, 172.)
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Tuotteen ollessa valmiina, se voidaan lahettaé asiakkaalle. Tuotteen l&hettdmiseen
liittyvat keskeisesti asiakirjat, jotka laaditaan kohdemaan perusteella. Vientiin liit-
tyvié asiakirjoja ovat esimerkiksi kauppalasku, pakkausluettelo, vakuutusasiakirja,
kuljetusasiakirja seké tullausasiakirjat (Melin 2011, 87). Liséksi tuotteen lahetta-
misessa tulee huomioida kuljetuskustannukset ja varastojen sijainnit, joihin tulee
Kiinnittdd huomiota kannattavan katerakenteen vuoksi. Liséksi yrityksen tulisi
kiinnittdd huomioita mahdollisten alihankkijoidensa sijaintiin. Esimerkiksi, jos
tuotteen valmistus maksaa kaupungissa A 20 euroa ja kaupungissa B 25 euroa, on
tuotteen kuljetukseen kéytettdvissd 5 euroa kaupungista A kaupunkiin B (Waters
2003, 309). Tallaiset valinnat voivat kuitenkin olla useimpien yrityksien saavut-
tamattomissa, koska usein yritykset toimivat hyvinkin erikoistuneilla markkinoil-
la. Tallgin alihankkijat saattavat sijaita hyvin kaukana toisistaan tai niitd on vain
muutamia. (Sakki 2006, 172).

Asiakkaan velvollisuus tilaus-toimitusprosessissa on vastaanottaa saapunut tavara.
Asiakas tarkistaa tavaran ja syottdd sen tiedot omaan toiminnanohjausjarjestel-
maansa. Talléin myyja on tayttanyt velvollisuutensa tavaroiden toimittamisesta.
Tavaroiden toimittamista seuraa laskutus, jolloin myyvé yritys lahettaa laskun asi-
akkaalle. Laskuttamisessa yritys hyddyntdad toiminnanohjausjarjestelmaan syotet-
tyja tietoja asiakkaan tilauksesta. Yrityksen tulisi kiinnittdd huomioita myods mak-
suehtojen valintaan, johon vaikuttavat esimerkiksi maksuvaluutta, -aika, -tapa ja -
paikka (Melin 2011, 119). Laskuttaminen voi siis tapahtua joko toimituksen jal-
keen tai ennakkolaskutuksena. Ennakkolaskutus tulee erityisesti kyseeseen silloin,
kun asiakas on yritykselle uusi tai sen luottokelpoisuus on heikko. Asiakkaan
maksaessa laskun, se Kirjataan automaattisesti myyvan yrityksen toiminnanoh-
jausjarjestelmééan. (Sakki 2006, 172).

Kannattava tilaus-toimitusprosessi edellyttéa, ettd kaikki vaiheet ja yksikot toimi-
vat moitteettomasti. David Blanchard (2010, 14) on mé&éritellyt tehokkaan ja kan-

nattavan tilaus-toimitusprosessin seitseman tyypillista piirretta:

1) Tilaus-toimitusprosessi on osa yrityksen strategiaa
2) Prosessi sopeutuu nopeasti muutoksiin dynaamisessa ymparistossa

3) Prosessi on lapinakyva ja silla on selked tavoite
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4) Prosessia kehitetdén jatkuvasti
5) Prosessin heikkoudet sekd vahvuudet ovat prosessin omistajan tiedossa
6) Prosessin hallitaan kokonaisvaltaisesti aina tilauksesta toimitukseen

7) Prosessi on globaali
2.3 Tiedonhallinta prosessissa

Tiedonhallinta prosessissa on sen onnistumisen ja sujuvuuden kannalta elintarke-
aa. Tiedonhallinta on nykypaivana tarked osa kaikkien yrityksien infrastruktuuria
ja usein yrityksilla on oma henkild tai osasto, joka vastaa yrityksen tiedonhallin-
nasta. Tiedonhallinta on useimmissa yrityksissad hoidettu toiminnanohjausjéarjes-
telmalld, johon kaikki kriittinen tieto esimerkiksi yritykseen tulleista tilauksista
syotetaan. Toiminnanohjausjérjestelmé on monen suuren yrityksen pelastus, mutta
tiedon, joka toiminnanohjausjarjestelmaan syotetdan, tulee olla oikeaa ja ajan-
tasaista. Toiminnanohjausjérjestelm&én syotettyjen tietojen liséksi yrityksen hen-
kilostolla on organisaation sisdista informaatiota, joka liikkuu esimerkiksi sahko-

postin vélityksella.

Yrityksen sisélla liikkuvat tiedot voidaan jakaa seuraavasti: markkinatalous-, tu-
los- ja asiakastiedot, operatiiviset tiedot sekd hiljainen tieto (Lecklin 2006, 254—
255). Nadille tiedoille tulee kuitenkin asettaa vaatimuksia, joiden avulla prosessi
voi toimia tehokkaasti. Viestintddn ja yrityksen tietoihin siséltyy myods paljon héi-
rigitd, joita ovat este, kohina, kato ja vaaristyma. Esteella tarkoitetaan, etta tieto ei
vality vastaanottavalle taholle. Kohinalla tarkoitetaan, ettd tietoon sekoittuu muita
sanomia tai etta se sisaltaa hairioita. Tiedon saapuessa vastaanottajalle, osa tiedos-
ta saattaa vaaristya tai haipya esimerkiksi huolimattomuuden seurauksena. Vaaris-
tyma taas liittyy siihen, ettd saatu tieto tulkitaan vaarin. Edelld mainittujen hairioi-
den takia on siis erittéin tarkead, ettd tiedoille asetetaan organisaatiossa tarkat vaa-
timukset. (Koikkalainen, Iltola & Halonen, 2005).

Vaatimuksista tdrkein on tietojen oikeellisuus. Oikeat tiedot ovat yritykselle elin-
tarkeitd, koska paatokset ja tyotehtdvat tehdddn toiminnanohjausjarjestelmaan
syotettyjen tietojen perusteella. Tama patee myos yrityksen sisdiseen viestintaén,

kuten séhkdpostiviesteihin. Kaiken yrityksessé kaytettavén tiedon tulisi olla myos
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tuoretta ja ajantasaista. Tuoreus vaikuttaa niin ikaan liiketoiminnan p&atoksiin,
mutta toisaalta silla on suuri vaikutus myds prosessien tehokkaaseen ohjaamiseen.
(Lecklin 2006, 256.)

Yrityksessa kaytettavien tietojen tulisi olla myds mahdollisimman yhdenmukaisia
(Lecklin 2006, 256). Suurissa yrityksissa ongelmaksi saattaa muodostua monien
erilaisten ohjelmistojen ja jarjestelmien kaytto, jolloin ne eivat valttamétta ole tay-
sin yhteensopivia. Talldin tietoa taytyy hakea monesta eri lahteesta. Tiedot saatta-
vat olla myos ristiriidassa keskenaan, jolloin on vaikea tietdd, mihin tietoon voi-
daan luottaa. Yrityksen tulisi siis pyrkia kayttamaan yhta jarjestelméaé tai kokonai-
suutta, jolloin tallaisilta ristiriidoilta voitaisiin vélttyd. Yhdenmukaisuus liittyy
myos keskeisesti yrityksissa kaytettaviin dokumenttipohjiin, joita ovat esimerkiksi
lasku- ja esityspohjat. Néiden tulisi olla mahdollisimman yhtenéisia yrityksen si-
séll&d huolimatta siité, ettd yrityksessa olisi monia erilaisia liiketoimintayksikoita.
Kohdeyrityksessa dokumentit saattavat juuri vaihdella liiketoimintayksikkékoh-
taisesti, jolloin niiden laadinta ja tulkinta on haastavampaa. Lisaksi keskeisessé
osassa kohderyityksen tilaus-toimitusprosessissa on sahkoposti. Sahkdpostiketjus-

sa tiedon tulisi pysya yhdenmukaisena aina prosessin alusta loppuun saakka.

Olennainen osa tietojenhallintaa on myds niiden helppokayttoisyys ja kaytetta-
vyys. Helppokayttoisyydelld tarkoitetaan yrityksessa kaytettdvan toiminnanoh-
jausjarjestelmén arkkitehtuuria (Lecklin 2006, 257). Jarjestelman arkkitehtuurin
tulisi olla mahdollisimman yksinkertainen, jotta tiedot esimerkiksi asiakkaan tila-
uksesta olisivat helposti saatavilla. Tama ei kuitenkaan aina toteudu, koska suuret
toiminnanohjausjarjestelmat, kuten esimerkiksi SAP, ovat isoja kokonaisuuksia,
joissa tieto saattaa olla hyvinkin vaikeasti 16ydettavissa laajan transaktiohierarkian
vuoksi. Kaytettavyydelld taas tarkoitetaan sitd, ettd tieto on siihen oikeutetuille
mahdollisimman helposti ja jatkuvasti saatavissa rekisterdintivaineen jélkeen
(Lecklin 2006, 257). Kohdeyrityksessa tilaus-toimitusprosessiin liittyva doku-
menttien kaytettdvyys on hoidettu erillisella IDM-jarjestelmélla, jonne tallennet-
taan kaikki olennaiset tilaus-toimitusprosessiin liittyvat dokumentit aina sopimuk-

sesta vientiasiakirjoihin. Kun dokumentit on syotetty jarjestelmaén, ovat ne hel-
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posti kaikkien prosessin osapuolien kéytettdvissd. Sahkoisen dokumenttitietokan-
nan heikkous on kuitenkin se, ettd dokumentit eivat ole aina ajan tasalla.

Yrityksen tulisi my6s suojata tietonsa asianmukaisesti. Tietojen suojaus tapahtuu
esimerkiksi palomuureilla, kayttooikeuksilla ja salasanoilla. Liséksi suojauksessa
tulisi kiinnittd4d huomioita mahdollisiin laiterikkoihin. Tietojen suojauksesta huo-
lehtii yleens& yrityksen oma tiimi tai ryhmd, jonka vastuulla on tietojen suojauk-
sen liséksi toiminnanohjausjarjestelmén kehitys. Kehityksessa tiimin tulisi ottaa
huomioon myds kayttdjien palaute. Kayttdjien palautteen huomioiminen on erit-
téin tarkedd, koska jarjestelman kayttajat ovat tiimin siséisid asiakkaita. (Lecklin
2006, 257 & 259.)

Prosessiin ja erityisesti tilaus-toimitusprosessiin liittyy keskeisesti myos se, ettd
prosessissa tapahtuu lukuisia virheita ja vaarinkasityksia, jolloin kysyntaan ei pys-
tytd vastaamaan tehokkaasti. Niitd pystytddn poistamaan lapindkyvammalla tilaus-
toimitusprosessilla. L&pindkyvyys saavutetaan tehokkaalla tietojen vaihdannalla
prosessin eri yksikodiden valilla, jolloin virheiden maara vahenee. Tahan tulisi
pyrkia myos kohdeyrityksessd, jossa tilaus-toimitusprosessi tulisi olla lapinakyva
kaikille prosessin henkil6ille ja yksikdille. Tilaus-toimitusprosessin tiedonkulkua
on kuvattu kuviossa 4. (Skjgtt-Larsen ym. 2007, 104.)

Ajantasainen informaatiovirta

Alihankkija Valmistaja lakelija lalleenmyyija

Jatkuva kysyntdan perustuva tuotevirta

Kuvio 4. Tilaus-toimitusprosessin informaatiovirta (Skj@tt-Larsen ym. 2007,
104).
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2.4 Kehityksen suunnan maarittaminen

Prosessin kehittdminen on yrityksen kannalta pitk& projekti, jolla voidaan saavut-
taa suuria sééstoja. Saastoja voidaan saavuttaa esimerkiksi parantamalla tehok-
kuutta ja kannattavuutta. Lisaksi prosessin kehitykselld voidaan sadstaa yrityksen
kaytOssé olevia resursseja, kuten materiaaleja ja tydvoimaa. Prosessin kehityksen
tulisi kaynnistyd vision maarittdmisestd sekd projektihallinnon suunnittelusta.
(Martola & Santala 1997, 45.)

Prosessin kehitystd voidaan ajatella BPR-projektina (Business Process Re-
engineering). BPR-projekti perustuu yrityksen visioon ja sen madritteleminen on
projektin onnistumisen kannalta erittain tarkeéda. Visiolla tarkoitetaan sitd, mika on
yrityksen nédkemys siitd, mitd se haluaa olla tulevaisuudessa (Lecklin 2006, 37).
Visio taas perustuu yrityksen strategiaan, missioon ja kulttuuriin, joilla pyritaan

saavuttamaan yrityksen tavoittelema visio. (Martola & Santala 1997, 47-48).

Projektin alussa tulisi vision lisaksi maaritell& yrityksen kriittiset menestystekijéat.
Niiden tarkoituksena on madaritelld ne tekijat, jotka tayttdvat parhaiten projektin
vaatimukset. Kriittiset menestystekijat voidaan maéaritelld Balanced Scorecard -
kaavion avulla, jonka laatiminen on yrityksen johdon vastuulla. Kaavioon syote-
td&n omistajien odotukset, organisaation oppiminen, asiakkaiden odotukset ja toi-
mintojen tehokkuus. Omistajien odotuksien alle tulee syottdd odotukset esimer-
kiksi kasvusta, tuloksesta ja liikevaihdosta. Asiakkaiden odotuksien alle syotetaéan
odotukset palvelusta, laadusta, sitoutumisesta ja luotettavuudesta. Kaavioon tulisi
lisdksi syottdd toimintojen tehokkuuden alle tiedot tehokkuudesta seka toiminnal-
lisesta laadusta. Viimeisen laatikon tulisi sisaltdd tiedot organisaation kyvysta
omaksua visio, osaamisen kehittymisesta sek& toiminnan jatkuvasta parantamises-
ta. BSC:n periaate on selitetty graafisesti kuviossa 5. (Martola & Santala 1997,
49; Kiiskinen ym. 2002, 42).
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Kuvio 5. Balanced Scorecard (Martola & Santala 1997, 49).

Prosessin kriittisten menestystekijoiden ja vision madrittelemisen lisaksi, BPR-
projektin alkuvaiheessa tulisi madritell& karkean tason kustannus- ja hyo6tylaskel-
mat. Naiden tarkoituksena on luoda taloudellinen pohja projektille. Liséksi hyoty-
laskelman tarkoituksena on ehkaistd ulkoisten hairidtekijoiden vaikutusta projek-
tiin. Laskelmat ovat yrityksen johdon vastuulla, jonka tulisi méaritelld myds se,
kuinka BPR-projektia hallitaan. Projektihallinnan johtoon tulisi valita sellaiset
henkil6t, jotka sitoutuvat projektiin, koska usein projektit kaatuvat juuri johdon
kyvyttomyyteen sekd sitoutumattomuuteen (Martola & Santala 1997, 63). Projek-
tihallinnan tarkoituksena on se, ettd projektia kehitetd&n systemaattisesti. Tehok-
kaan projektihallinnan tarkoituksena on liséksi véhentad henkiléston muutosvasta-
rintaa ja koordinoida kaytettavissé olevat resurssit oikein. Koordinointiin liittyy
keskeisesti myos se, ettd BPR-projekti tulisi aikatauluttaa mahdollisimman tarkas-
ti, jotta padllekkaisyyksilta projektien ja osaprojektien valilla valtyttaisiin. (Kiis-
kinen ym. 2002, 42-43).
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2.5 Prosessin nykytilan kartoitus

Ennen kuin prosessia voidaan lahted kehittdmé&én, tulee yrityksen tunnistaa pro-
sessin nykytila. Nykytilan kartoituksen avulla organisaatio pystyy valitsemaan
oikeat Kkehitettavét prosessit ja méaarittamaan prosessin kehityksen suuntaviivat.
Suuntaviivojen mééritteleminen jo alkuvaiheessa on tarke&é, koska ne luovat poh-

jan prosessin kehittamiselle.

Nykytilan kartoitus aloitetaan prosessien nimeamiselld. Nimeamisen tarkoituksena
on nimetd péaaprosessit, jolloin yrityksien prosessihierarkia on helpompi hahmot-
taa. Nimeamistd seuraa prosessikartan maarittely, jonka tarkoituksena on nimeta
yrityksen pééprosessit ja esittdd ne graafisessa muodossa. Prosessikartan tulisi
my0s osoittaa yrityksien padprosessien vuorovaikutukset. Prosessikartan periaate

on kuvattu aikaisemmin kuviossa 2. (Lecklin 2006, 136.)

Prosessille tulisi nykytilan kartoituksessa madaritella prosessin omistaja. Prosessin
omistaja on henkild, joka vastaa prosessin kokonaisuudesta. Lisaksi prosessin
omistajan tulee huolehtia siitd, ettd prosessi toimii suorituskykyisesti (Hannus
1997, 363). Prosessin omistajalle tulee maaritella myods prosessitiimi. Tiimin tar-
koituksena on antaa oma asiantuntemuksensa prosessin eri osista. Prosessitiimiin
tulisi siis valita henkil6ita prosessin eri osaprosesseista, jotta kaikki mahdollinen
tietotaito saataisiin osaksi prosessin kehitystd. Tiimin valitsemisessa on mygs tar-
kedd, ettd kaikki tiimin jasenet eivat ole yrityksen ylimmasta johdosta. Tiimiin
tulisi siis valita jasenid myos henkil6stosta tai suorittavasta tasosta, koska se pa-
rantaa motivaatioita sekd saa aikaan sitoutumista (Kiiskinen ym. 2002, 44). Tii-
min jasenille tulee maaritellda omat vastuualueet, jonka perusteella heidan tulee
tehda tarvittava kartoitus- ja kehitystyo. (Lecklin 2006, 136.)

Prosessin analysoinnin loppuvaiheessa prosessista tulisi muodostaa yleiskuvaus.
Kuvauksessa tulisi kayda ilmi prosessin nimi ja tarkoitus seké prosessin keskeiset
tehtévat. Sen tulisi lisdksi sisaltdd prosessiin osallistuvat funktiot, prosessin alku-
ja lopputapahtuma seké& prosessin sidosryhmat. Sidosryhmille tulisi lisaksi maari-
telld syote, esimerkiksi toimittajan raaka-aineet ja tulos, esimerkiksi asiakkaan

lopputuote tai palvelu. Yleiskuvauksen jalkeen nykytilan kartoituksen viimeisessé
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vaiheessa tulisi viela maaritella tiedonkeruusuunnitelma, jonka tarkoituksena on
tunnistaa lahteet, joista voidaan saada tietoa esimerkiksi asiakkaiden tarpeista seka
prosessin suorituskykyarvoista. Tiedonkeruusuunnitelman tarkoituksena on kar-
toittaa lisaksi henkildt, joita prosessitiimin tulisi haastatella. Haastattelun tarkoi-
tuksen on tunnistaa esimerkiksi organisaation suorittavan tason ja johdon muutos-
valmius. (Kiiskinen ym. 2002, 45; Lecklin 2006, 136).

2.6 Prosessien kehittaminen

Prosessia tulisi kehittdd aikaisemmin madariteltyyn suuntaan. Prosessin kehityksen
suunta on médritelty jo kahdessa ensimmaisessa vaiheessa, jolloin niiden tulisi
olla pohjana kehitysprojektille. Prosessitiimin tulisi kuitenkin huomioida, etta ke-
hittdmistavoitteen ei tulisi olla liian haastava, jotta se olisi mahdollista saavuttaa.
BPR-projektin seuraavassa vaiheessa tulisi maéritella projektille asetetut muutos-

tavoitteet.

Muutostavoitteiden méaérittelyssad kéytetddn hyvaksi nykytilanteen kartoitusvai-
heessa madriteltyja toimintoketjujen kuvauksia seka resurssikartoituksia. Naiden
avulla prosessitiimin on mahdollista 16ytaa kehitettdvan prosessin muutosmahdol-
lisuudet. Lisdksi tavoitteiden méaaritellyssd kaytetddn apuna visiota, jonka avulla
maadritell&&n uudet prosessin toimintamallit. (Kiiskinen ym. 2002, 49).

Projektin kehitysvaiheessa voidaan kayttdd hyvaksi benchmarkingia. Benchmar-
kingilla tarkoitetaan tuotteiden, palveluiden ja toimintatapojen mittaamista huip-
puyrityksia vastaan (Lecklin 2006, 160-161). Benchmarkingin voi kuitenkin to-
teuttaa myos siséiselld vertailulla, parasta kaytdntoa etsimélld, ryhmavertailulla
sekd kokemusten vaihdolla. Sisdisessd vertailussa nykyistd prosessia verrataan
toiseen yrityksen siséiseen prosessiin. Siséisen benchmarkingin etuna on helppo
tiedonsaanti sekd@ avoin keskustelu. Toisaalta nykyistd prosessia voidaan verrata
my0s alalla tai alan ulkopuolella vallitsemiin parhaisiin kdytant6ihin. Tdméan me-
todin tarkoituksena on selvittad, millainen suorituskyky kyseisessa prosessissa on
mahdollista. Ryhmavertailun tai kokemusten vaihdon avulla organisaatio voi etsi
yhdessa toisen organisaation kanssa parasta mahdollista kaytant6a. Benchmarkin-

gin perimmaisend tarkoituksena tavasta riippumatta, on analysoida organisaation
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muutosmahdollisuus sek& tunnistaa nykyisen prosessin heikkoudet ja ongelmat
suhteessa kilpailijoihin. Benchmarkingin avulla on myo6s mahdollista luoda muu-
tospaineita organisaation siséllg, jotta lopputulos olisi mahdollisimman hyva.
(Laamanen 2012, 219; Kiiskinen ym. 2002, 49).

Muutostavoitteiden maérittelyn jélkeen, projektissa tulisi seuraavaksi maaritell&
prosessin uudet toimintamallit. Tassa vaiheessa tulisi konkreettisesti nimetd ne
muutostarpeet, joita prosessissa tulisi suorittaa. Muutostavoitteiden méérittelemi-
sessd tulisi hyddyntaa jo muodostettua prosessitiimid, joka sisaltaa asiantuntijoita
prosessin eri vaiheista ja yksikoista. Lisdksi prosessitiimiin tulisi lisdksi nimeta
henkild prosessin ulkopuolelta. Tallainen henkild voi olla esimerkiksi prosessin
ulkoinen tai sisdinen asiakas tai ulkopuolinen asiantuntija. Talla pyritddn hake-
maan kehitykseen myos ulkoista ndkékulmaa sekd varmistamaan, etta juuri asiak-

kaiden tarpeet tulevat taytetyiksi.

Prosessitiimin ja ulkoisen jésen tulisi yhdessa muodostaa uudesta toimintamallista
prosessikaavio, josta tulisi kdyda ilmi toimijat, prosessin keskeiset vaiheet, toi-
minnot seka naiden valiset riippuvuudet. Prosessikaaviossa toiminnot kuvataan
yleisesti kaytetyilla symboleilla, jotta graafinen esitys olisi kaikissa yrityksen toi-
minnoissa mahdollisimman yhdenmukainen (JHS-suositukset 2012). Prosessikaa-
viossa toiminnot kuvataan aikajérjestyksessa. Sen rinnalle voidaan liséksi luoda
prosessikuvaus, jossa kasitelladn tarkemmin prosessissa tehdyt toiminnot seké
tehtdvat. Prosessikaavioissa kaytetyt symbolit on kuvattu kuviossa 6. Lopuksi tu-
lisi maaritelld toimintamallin mukaiset osaamistarpeet, fyysiset rakenteet, paatok-
sentekorakenteet, ohjausmallia sekd kustannusvaikutukset. (Kiiskinen ym. 2002,
55-56; Hannus 1997,46).
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Symboli Selite

Prosessin alku tai loppu

-

Prosessissa tapahtuva toiminto tai

vaihe

Valinta

<

Toimintojen suhde

Kuvio 6. Prosessikaavion symbolit (SmartDraw 2013).

Projektin seuraava askel on konkretisoida kaikki jo suunnitellut muutokset. Par-
haimmat tulokset saadaan usein mahdollisimman konkreettisella toteutussuunni-
telmalla. Prosessitiimin tulisi mééritella mahdolliset henkilokohtaiset osaamis- ja
koulutustarpeet, jotta prosessi voitaisiin sisdistdd organisaatiossa mahdollisimman
tarkasti. Taméa tehdaan siksi, jotta saavutetut hyodyt olisivat konkreettisia eivatka
vain sanoja paperilla tai ilmoitustaululla. Prosessitiimin tulisi siis tiedostaa, etta
onnistunein muutos tapahtuu prosessin suorittavalla tasolla. Liséksi konkretisoin-
tiin tulisi liittdd kannustimia, jotta muutos tuntuisi mahdollisimman positiiviselta.
(Kiiskinen ym. 2002, 56-57).

Konkretisointiin liittyy keskeisesti myds uusien toimintamallien kayttéonotto. Uu-
sien toimintamallien kayttdonotossa vanhoista tyotehtavista luovutaan ja ne kor-
vataan uusilla. Tehokas kayttoonotto edellyttdd kuitenkin seuraavien seikkojen
olemassaoloa: tyytymattomyyttd vanhaan, muutosvision selkeyttd, kaytannon toi-
menpiteitd, uskoa muutokseen sekda muutoksen edellyttdmia panoksia. Ilman edel-
I& mainittuja seikkoja muutosprosessista tulee ongelmallinen, jolloin muutoksen

kohteena olevat yksikot voivat alkaa esimerkiksi kyseenalaistaa uusia toimintata-
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poja. Ongelmia voidaan kuitenkin poistaa pilotoinnilla. Pilotointi tarkoittaa yksik-
koa, tarkemmin sanottuna pilottiyksikkod, jolla voidaan todistaa uusien toiminta-
mallien paremmuus verrattuna vanhoihin. N&in muutosprosessin ongelmia voi-
daan tehokkaasti vahent&a. Liséksi pilotointi helpottaa uuden prosessin kéayttoéon-
ottoa. (Kiiskinen ym. 2002, 59-62).

Koko BPR-projekti on my6s mahdollista kuvata graafisesti, jolloin sen hahmot-

taminen helpottuu. Martinsuo ja Blomgvist (2010) ovat kuvanneet prosessin kehit-

tdmisen seuraavasti kuvioissa 7. Tulosten seurantaan palataan luvussa 3.5.

Kehitysprojektin
rajaus

Prosessin
toteuttaminen ja
seurnta

Prosessin
analysointi

Paamaarat
Prosessin Prosesain uudelleen
kayttddnotio i EET=

Prosessin pilotointi
ja parartaminen

Kuvio 7. Prosessin kehittdmisen vaiheet (Martinsuo & Blomqvist 2010).

2.7 Vaihtoehtoinen lahestymistapa kehitysprojektiin

Kehitysprojekti on mahdollista toteuttaa myds vaihtoehtoisella tavalla, jolloin
hyddynnetddn Demingin ympyrdd. Demingin ympyrd on ympéari maailman ylei-
sesti kaytossa oleva kehittdmiskonsepti, jonka tarkoituksena on kehittdd mité ta-
hansa prosessia. Ympyréan liittyy keskeisesti myos jatkuva parantaminen, jolla
tarkoitetaan prosessin jatkuvaa kehittamista myos kehitysprojektin jalkeen. (Leck-
lin 2006, 28.)

Demingin ympyra kostuu neljasta kirjaimesta, jotka ovat PDCA. Tamén vuoksi
ympyran toinen nimi on PDCA-malli. Mallin kirjain P (Plan) tarkoittaa vaihetta,
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jonka tarkoituksena on madritella muutoksen tavoitteet. Keskeisinta on miettia,
mit4 muutosta halutaan saada aikaan. Kirjan D (Do) taas tarkoittaa toteuttamista ja
kokeilua. Tdmdn vaiheen tarkoituksena on toteuttaa haluttu muutos tai testata sita
pienessa mittakaavassa. C-kirjain (Check) tarkoittaa tarkistamista. Tassé vaiheessa
tulisi havainnoida muutoksen tai testin vaikutukset. Viimeisessd vaiheessa, Kir-
jaimessa A (Act), tulisi tutkia havainnoinnista saatuja tuloksia sek& oppia tehdyis-
td virheistd. Demingin ympyran tavoitteena on jatkuva parantaminen, siksi
PDCA-ketju aloitetaan aina alusta, jotta prosessia voidaan kehittdd jatkuvasti.

Demingin ympyra on havainnollistettu kuviossa 8. (Laamanen 2012, 209-210.)

Korjaa/ Suunnittele/
Paranna Aseta
[Act) tavoitteet
(Plan)
Tarkista Toteuta/
(Check) Kokeile
(Do)

Kuvio 8. Demingin ympyré (Laamanen 2012, 201).
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3 PROSESSIJOHTAMINEN

Prosessin oikeanlainen johtaminen on keskeinen osa prosessia, jonka tavoitteena
on saavuttaa prosessin paras mahdollinen suorituskyky. Prosessijohtaminen kasi-
tetddn yleensa ylimmaén johdon tehtavéksi, jota se pitkélti onkin, mutta prosessi-
johtamiseen tulisi liittdd my0s prosessin eri yksikoiden esimiehet. Esimiehien vas-
tuulla prosessijohtamisessa on luoda toimiva tydyhteisd. Toimiva tydyhteiso saa-
vutetaan tehokkaalla projektien ja palaverien organisoinnilla (Murto 1992, 88).
Prosessijohtamiseen liittyy keskeisesti my6s muutoksen johtaminen, koska pro-
sessit muuttuvat jatkuvasti. Jatkuva muutos prosesseissa on seurausta prosessien

ja organisaation jatkuvasta parantamisesta.

Prosessijohtamisella tarkoitetaan johtamistapaa, jonka keskeisend osana ovat or-
ganisaation ydinprosessit ja suoritusmittarit. Prosessijohtamiselle on myds tyypil-
listd, ettd toiminnanohjaus ja organisointi perustuvat prosessin asiakkaiden tarpei-
siin. Asiakkaiden tarpeisiin perustuva prosessijohtaminen lahtee siité, ettd asiak-
kaat nakevat koko yrityksen toiminnan horisontionaalisesti, jolloin he eivét kiinni-
t4 huomioita yrityksen sisdiseen vastuunjakoon. Asiakkaan tarpeet voidaan méaari-
tell& asiakastarveanalyysin kautta, johon tulee laittaa kaikki oleelliset asiakaspal-
velutekijat sekéd arvioida niiden merkitys ja arvo asiakkaalle. Téllaisia tekijoita
voivat olla esimerkiksi toimitusnopeus, joustavuus ja tukipalvelut. (Hannus 1997,
31-34; Karrus 1998, 198).

Yrityksen tulisi luopua funktionaalisesta organisaatiosta, koska prosesseihin pe-
rustuva johtaminen ja organisaation toiminta on funktionaalista organisaatioita
tehokkaampaa. Funktionaalisella organisaatiolla tarkoitetaan rakenteen jakamista
esimerkiksi osto-, tuotanto-, tuotekehitys- ja myyntiosastoihin. Funktionaalisen
organisaation ongelmia verrattuna prosesseihin perustuvaan organisaatioon ovat
esimerkiksi paallekkaiset funktiot, sitoutuneen pddoman hidas kierto seka sisdinen

kaupankéynti, joka ei tuota lainkaan lisdarvoa asiakkaalle. (Hannus 1997, 31-34).

Prosessijohtamisen keskeisimpané tehtavéna on parantaa yrityksien ydinprosessi-
en, kuten tilaus-toimitusprosessin, suorituskykyd. Suorituskyvyn parantamisen

tarkoituksena on kehitta4 yrityksien ydinprosessien asiakasléahtoisyyttd. Prosessi-



32

johdon, yksikdiden esimiesten ja prosessinomistajien tulisi painottaa, etté asiakas-
lahtoisyys ei ole vain yrityksen asiakaspalvelijoiden tehtavé, vaan se tulee olla osa
jokaisen prosessiin kuuluvan henkilén arvomaailmaa. Prosessijohtamisen toisena
keskeisend tehtdvana on yhdensuuntaistaa prosessin eri funktioiden tavoitteet. Ta-
han prosessijohto pyrkii prosessilahtoisilla suoritustavoitteilla ja -mittareilla,
avoimella kommunikoinnilla seka tiiviilla yhteistyolla prosessin eri funktioiden
valilla. (Hannus 1997, 36 & 39).

Prosessijohtamisen liittyy keskeisesti myds kaksi koulukuntaa, jotka ovat laatu-
johtaminen (TQM, Total Quality Management) ja aikaan perustuva johtaminen
(TBM, Time Based Management). Molemmat koulukunnat kuvataan tassa luvus-
sa. Prosessijohtamista, sen eri koulukuntia ja johtamistapoja kasitelladn tassa lu-
vussa siksi, ettda johtamisella on keskeinen vaikutus prosessin kannattavuuteen.
Taman luvun tarkoituksena on liséksi esitell& prosessijohtamisen roolit. Roolit
esitellaan siksi, ettd yhtend tavoitteena tadssé opinndytetydssa on tutkia, siséltdako
tutkittava lisatilausprosessi mahdollisesti paéllekkaisia rooleja tai tyotehtéavia. Li-
séksi tarkoituksena on selventaa lisatilausprosessin rooleja ja toimintoja. Téssa
luvussa esitelld&n myos erilaiset johtamistavat, koska ne vaikuttavat osaltaan lisa-
tilausprosessin tehokkuuteen. Viimeisend alalukuna tdmén opinndytetyon teo-
riaosuudessa on prosessin mittaaminen. Mittaaminen on otettu mukaan siksi, etté
muutoksen tuloksia halutaan tulevaisuudessa mitata. Mittaamisella halutaan myos

selvittad, onko muutos lisétilausprosessissa ollut kannattava.
3.1 Roolit prosessijohtamisessa

Prosessijohtamisessa prosessin omistajalla on tarked rooli prosesseihin pohjautu-
vassa organisaatioissa. Prosessin omistajan lisaksi tarvitaan myds esimiesten ja
yksikoiden vetdjien panostusta, jotta prosessit toimisivat oikein ja tehokkaasti.
Esimiesten, vetdjien ja omistajien ei tulisi kuitenkaan unohtaa, ettd kaikki konk-
reettinen muutos tapahtuu prosessissa toimivien ihmisten kautta. Prosessissa toi-
miville henkildille tulisi jakaa selkeét roolit, jotta tehtdvat ja roolit prosessin eri
toiminnoissa olisivat mahdollisimman selvid. Rooleihin tulisi liitt44 selkeat ku-
vakset tehtdvista seké vastuista. Lisaksi oikeaan rooliin tulee valita oikea henkild,

silla hanell& tulee olla kykyé, halua ja osaamista. Johtamistehtavissa olevien hen-
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kiloiden johtamistavalla on lisaksi vaikutusta prosessin suorituskykyyn. (Laama-
nen 2012, 123).

Prosessin omistajan rooli organisaation prosesseissa on keskeinen. Hanen tarkein
tehtdvansa on prosessin jatkuva kehittdminen ja parantaminen. Prosessin omista-
jan vastuulla on my6s huolehtia prosessin tuloksesta ja toiminnasta (JHS-
suositukset 2012). Prosessin omistajan tehtavat voidaan jakaa prosessin ymmar-
tdmiseen, prosessin vakiinnuttamiseen seka prosessin parantamiseen. Prosessin
ymmartamisessa prosessin omistajan tehtdvana on sopia muiden prosessin omista-
jien kanssa prosessien rajapinnoista, tuotteista ja palveluista. Hanen tehtdvanaan
on myos kuvata ja tunnistaa prosessi. Prosessin omistajan tulisi lisdksi varmistaa,
etta prosessin toimintamallit ovat toimintaperiaatteiden mukaisia. Prosessin ym-
martamiseen liittyy keskeisesti myds strategian mukainen mittaaminen, joka on
prosessin omistajan vastuulla. Prosessin omistajan tulisi lopuksi varmistaa, etta
prosessissa mukana olevat henkil6t ovat tietoisia omasta roolistaan ja ettd he hah-

mottavat prosessin kokonaisuudessaan. (Laamanen 2012, 124.)

Prosessin vakiinnuttamisessa prosessin omistajan vastuulla on maéritella proses-
siin kiinnitettdvat resurssit ja paattdd mahdollisista palkitsemiskeinoista (Long
2012). Hanen tulisi lisaksi pitdé organisaation esimiehet ja johtajat tietoisina pro-
sessin tarpeista ja varmistaa, ettd he tarjoavat riittdvat tyokalut ja -ohjeet, jotta
prosessi toimisi mahdollisimman tehokkaasti. Jos tyokaluja ja -ohjeita ei ole saa-
tavilla, tulisi prosessin omistajan hankkia ne. Hanen tulisi lisaksi varmistaa, etta
ihmiset ovat ammattitaitoisia, jotta prosessi toimisi mahdollisimman suoritusky-
Kyisesti. Tarkeimpénd tehtdvand prosessin omistajalla prosessin vakiinnuttamises-

sa on tarttua nopeasti poikkeamiin sek& muutostilanteisiin. (Laamanen 2012, 124.)

Prosessin omistajan tarkeimpand tehtdvand on prosessin jatkuva parantaminen.
Tahan han pyrkii sopimalla oikeista kehittdmistavoitteista, tunnusluvuista ja pal-
kitsemisesta. Prosessin omistajan vastuulla on myds arvioida prosessin suoritus-
kykyé suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Prosessin omistajan on mahdollista saa-
vuttaa prosessin paras suorituskyky esimerkiksi benchmarkingilla, jonka tarkoi-
tuksena on tunnistaa parhaat kaytdnnot esimerkiksi organisaation ulkopuolelta.

Tastd on mainittu enemman luvussa 2.6. Prosessin parantamiseen liittyvat keskei-
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sesti my6s oppimisen edistdminen ja kehittdmishankkeiden kaynnistdminen. Li-
séksi prosessin omistajan vastuulla on arvioida prosessia systemaattisesti kohti

parempaa tehokkuutta ja asiakastyytyvaisyytta. (Laamanen 2012, 124).

Prosessin omistajan lisaksi esimiehilld on tarkea rooli prosessissa. Esimiehet néh-
daan nykypaivand enemman osana tiimié, kuin ryhmén johtajana. Tiimi eroaa
ryhmasta siing, ettd kaikki tiimin jasenet hoitavat omat tehtdvansé ja lisaksi autta-
vat muita tiimin jasenia selviytymaan velvoitteistaan (Lecklin 2006, 22). Esimie-
hen tehtdvat voidaan niin ikdan jakaa prosessien ymmartamiseen, prosessien va-
Kiinnuttamiseen ja prosessin parantamiseen. Heidan tehtdvansa ndiden otsikoiden
sisélla ovat kuitenkin erilaisia kuin prosessin omistajien. Prosessin ymmartami-
sessd esimiehen tehtdvana on analysoida prosessia ja antaa siitd palaute prosessin
omistajalle. Esimiehen tulee lisdksi tunnistaa oman yksikkdnsa osaaminen ja sii-
hen liittyvat tarpeet, kuten esimerkiksi ammattitaitoisen tydvoiman hankinta.
Vaikka esimies on osa tiimid, hanen vastuullaan on kuitenkin loppuen lopuksi
vastata kdytdnnon asioista, kuten esimerkiksi tydehdoista ja palkkauksesta. Toi-
saalta palkkaukseen vaikuttavat usein myos yrityksen sisdiset palkkataulukot, jo-
ten esimies ei voi yksin paattdd tyontekijoiden palkkauksesta. Esimiehen tulee
my06s tunnistaa roolinsa ja sopia siitd prosessin omistajan kanssa. (Laamanen
2012, 126).

Prosessin vakiinnuttamisessa esimiehen tehtdvana on toimia sopimusten mukaan
ja varmistaa, ettd hénen tiiminsa ja alaisensa toimivat tyoehtojen ja organisaation
toimintaperiaatteiden mukaisesti. Esimiehen vastuulla on liséksi hankkia tarvitta-
vat resurssit ja osaaminen, jotta hanen yksikkonsa ja tiiminsa voivat toimia mah-
dollisimman tehokkaasti. Hanen tulee lisdksi huolehtia yksikkénsa ja tiiminsa
osaamisesta. Esimiehen tulee olla myds sovittelija, jonka tehtdvand on selvittaa
mahdolliset negatiiviset ilmi6t ja konfliktit yksikdssaan. Prosessien parantamises-
sa esimiehen tehtdvénd on toteuttaa strategian mukaisia osaamisen kehittdmis-
hankkeita sekd tunnistaa yksikkonsa kehitystarpeet ja esittdd ne prosessin omista-
jalle. Esimiehen tulee lisdksi huolehtia, ettd muutokset eivat uhkaa tyontekijoiden

turvallisuutta tai hyvinvointia. (Laamanen 2012, 126.)
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Yksikon vetdjan roolia prosessijohtamisessa ei voi vahatella. Yksikoiden vetgjilla
tarkoitetaan henkil6itd, joilla on kokonaisvastuu organisaation tarkoituksien ja
paamaarien mukaisesta toiminnasta tietyssa liiketoiminta-alueessa. Yksikon veta-
jan roolia voidaan verrata myds organisaation johtoryhmén jaseniin. Heidéan teh-
tdvanadn prosessien ymmartdmisessé on tunnistaa prosessit seka hyvéaksya muo-
dostettu prosessikartta. Prosessikartan hyvaksymisen liséksi he hyvaksyvéat myos
prosessikuvakset ja niiden resurssitarpeet. Yksikon vetdjat ovat prosessissa johta-
mishierarkiassa ylimpand, joten heidan tehtdvandan on nimeté prosessin omistajat
ja esimiehet. Liséksi yksikoiden vetdjien vastuulla on luoda organisaation toimin-
taperiaatteet ja varmistaa, ettd prosessit noudattavat niitd. (Laamanen 2012, 128.)

Prosessien vakiinnuttamisessa yksikon vetdjan tehtdvana on luoda tasapainoinen
strategia, jonka pohjana ovat prosessien tavoitteet ja yksikon resurssit. Vetdjan
tulee lisdksi varata strategian mukaiset resurssit prosessia varten, jotta ne ovat
kaytettavissa, kun niitd tarvitaan. Tallaisia resursseja ovat erilaiset tuotannonteki-
jat, kuten tyovoima, paddoma, raaka-aineet ja tietotaito (Otavan oppimateriaalit
2003). Vetdja myos keskustelee yhdessa prosessin omistajien ja esimiesten kanssa
ja paattaa heidan valtuutensa. Hanen vastuullaan on myds tarkastella prosessien
suorituskykyé ja osaamisen tasoa sekd niiden perusteella kdynnistaa tarvittavat
kehitystoimenpiteet. Prosessin kehittdmisessa vetajan tehtdvana on sopia prosessin
kehittdmistavoitteet sekd hyvaksya tai estdd organisaation laajuiset muutoshank-
keet. Lisdksi prosessin vetdjan tulee etsid organisaatioille uusia menestymisen
mahdollisuuksia. (Laamanen 2012, 128.)

Prosessijohtamisessa alimmalla tasolla ovat prosessissa toimivat ihmiset, joita ei
tule kuitenkaan véhatelld. Prosessissa toimivilla ihmisilla on keskeinen rooli pro-
sessin onnistumisen ja suorituskyvyn kannalta, koska he tekevét konkreettisen
tyon. Parhaaseen suorituskykyyn péaastékseen tyontekijoiden tulee perehtya pro-
sessikuvaukseen ja tunnistaa oma roolinsa. Lisdksi suorittavan tason tulisi antaa
palautetta prosessikuvauksesta. Heidan tulee myds toimia sopimusten mukaan se-
k& sopia mahdollisesta palkitsemisesta yhdessé ylempien tasojen kanssa. Tyonte-
kijoiden tehtdvana on liséksi antaa palautetta tyokaluista ja -ohjeista seké kertoa

omat ehdotuksensa prosessin kehittdmiseksi. Tahan tulisi kiinnittdd huomioita,
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koska usein parhaat kehittdmisehdotukset tulevat suorittavalta tasolta ja ne ovat
yleensa konkreettisia. Keskeisend tehtédvéana suorittavan tason tyontekijoiden tulisi
huolehtia omasta kehittymisestaan. Ylempien tahojen tulisi huolehtia, ettd osaami-
sen parantaminen liitettéisiin osaksi jokaisen tyontekijan tyotd. (Laamanen 2012,
129.)

3.2 Johtamistapa

Prosessijohtamisessa johtamistavalla on keskeinen vaikutus prosessin suoritusky-
kyyn ja onnistuvuuteen. Hyvalla johtamistavalla voidaan saavuttaa asetetut strate-
giset tavoitteet ja kannustaa tyontekijoita niiden saavuttamiseen. Vaaré johtamis-
tapa taas johtaa konflikteihin sek& véariin valintoihin prosessissa, jolloin asetetut

tavoitteet jaavat saavuttamatta.

Johtamistapoja voi olla monia, mutta yksinkertaisimmat johtamistavat liittyvat
itsevaltaiseen (autocratic), demokraattiseen (democratic) ja itseohjautuvaan joh-
tamistapaan (laissez-faire). Nama johtamistavat ovat peréisin tutkimuksesta, jonka
suorittivat White ja Lippitt vuonna 1960. Itsevaltaisessa johtamistavassa johtaja
sanelee tarkalleen, mitd hanen ryhmaénsa tulee tehdd. Taman johtamistavan seura-
uksia saattavat olla tyytymattomyys johtamiseen sek& aggressiivisuus johtajaa
kohtaan. Toisaalta tdmé johtamistapa on yksi tehokkaimmista yhdessa demokraat-
tisen johtamistavan kanssa. Demokraattisessa johtamistavassa johtajan tarkoituk-
sena on tehda yhteistyota tiiminsa tai ryhmansé kanssa. Téahan johtamistapaan liit-
tyy keskeisesti myds se, ettd johtaja on osa omaa tiimidan, mita korostetaan tana
paivénd. Demokraattisen johtamistavan seurauksia ovat yleensé viihtyvyys, avoi-
muus ja tyytyvaisyys johtamiseen organisaatioissa. Itseohjautuvassa johtamista-
vassa johtaja antaa tiimin tehda paatokset itse, jolloin han antaa kontrollin tydnte-
kijoilleen. Whiten ja Lippittin mukaan itseohjautuva johtamistapa on yleensa seu-
rausta johtajan kyvyttdmyydesté tai halusta johtaa tiimidnsa tai ryhméaénsa. Itseoh-
jautuvan johtamistavan heikkouksia ovat epdvarmuus ja seurannan puute. Toisaal-
ta itseohjautuvassa johtamistavassa tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet ovat
suuret. Whiten ja Lippittin johtamistavoista poiketen Laamanen (2012, 127) on
jakanut esimiehen johtamistavat itsevaltaiseen, osallistavaan, valmentavaan ja

kumppanuuteen perustuvaan johtamistapaan. (Choi 2007).
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Whiten ja Lippittin esittdmiin johtamistapoihin liittyy keskeisesti myds Tannen-
baum ja Schmidt vuonna 1958 Harvardin Yliopistossa esittdma johtamistapojen
jako, jossa on kaksi daripaata. Adripadt ovat johtajakeskeinen ja alaiskeskeinen
johtajuus. Johtajan johtamistapa sijoittuu ndiden kahden &aripaan valiin seuraavan

kuvion osoittamalla tavalla. (Lysons 2000, 167).

Johtajakeskeinen johtajuus Alaiskeskeinen johtajuus

lohtaja lohtaja lohtaja lohtaja lohtaja Johtaja Johtaja
tekee myy esittaa esittss esittEs madritte=  antaa
paatiksen ideansa ideansaja alustavan ongelman, lee rajat, alaisten
ja julkisma alaisilesn pyytaa paatiksen saa jonka hoitaa
sen alaizensa muutok- ehdotksia puittei=a  koko
mielipiteits sesta jatekes tiimissa  Prosessn
pastiksen  tehds antamis
padtbksen S3a3N
puitteisa

Kuvio 9. Johtajan johtamistavan sijoittuminen kahden &&ripadn véliin (Lysons
2000, 167).

Johtamistapaan vaikuttaa johtamistavan valinnan lisaksi alaisten luonne. McGre-
gor on esittanyt vuonna 1960 kaksi teoriaa, joiden perusteella johtaja toimii, kun
han tekee p&atoksid. Nama kaksi teoriaa hdn on nimennyt X ja Y - teorioiksi. Teo-
ria X olettaa, etta keskiverto ihminen ei pida tyonteosta, on kunnianhimoton, valt-
telee vastuuta ja ennen kaikkea vaatii turvallisuutta. Lisaksi teoria olettaa, ettd ih-
miset pitdvat alaisena olemisesta, siitd ettd heitd johdetaan. Naiden tekijéiden poh-
jalta alaiset olettavat, ettd heité tulee pakottaa ja ohjata oikeaan suuntaan. Lisaksi
alaisia tulisi tyontaa eteenpdin, jotta he saavuttaisivat asetetut tavoitteet. Teoriassa
Y oletetaan, ettd ihmiset ovat valmiita itseohjautuvuuteen, mahdollisuuksien etsi-
miseen sekd luovuuteen. McGregorin teorioiden lisdksi Ouchi on esittanyt vuonna
1981, ettd kulttuureilla on suuri vaikutus valittuun johtamistapaan organisaatiois-
sa. (Lysons 2000, 167-168.)
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Barrin vuonna 1993 esittdmén teorian mukaan yhté johtamistapaa ei voida kayttaa
organisaatioissa jatkuvasti, vaan se tulee valita tilanteen mukaan. Oikea johtamis-
tavan valintaan vaikuttavat tehtdvan luonne, johtajan valta, ryhman tai tiimin luo-
ne ja piirteet seka tiimin tai ryhmén jasenien kypsyys. Johtajan tulisi Barrin teori-
an mukaan ottaa prosessijohtamisessa huomioon edelld mainitut seikat, jotta pro-
sessi olisi mahdollisimman suorituskykyinen ja ettd esimerkiksi muutokset suori-

tettaisiin mahdollisimman tehokkaasti. (Lysons 2000, 168).
3.3 Laatujohtaminen

Laatujohtaminen (Total Quality Management, TQM) on prosessijohtamisen var-
haisin koulukunta, joka perustuu asiakaslahtdisyyteen prosessin perusperiaatteen
mukaisesti. Laatujohtamisen juuret ovat 1950 - luvulla, jolloin Japanissa otettiin
ensimmadiset askeleet kohti laatujohtamista. Laatujohtaminen on kuitenkin tanékin

péivana osa yrityksien prosessijohtamista. (Hannus 1997, 131).

Laatujohtaminen on iso kokonaisuus, joka perustuu erilaisiin tydkaluihin, joiden
avulla pyritdan selviytymaan erilaisista tilanteista tai kehittdamaan yrityksen pro-
sesseja. Laatujohtamisen ongelmanratkaisuun on kehitetty useita tydkaluja, joista
ensimmadista kutsutaan Seitseméksi tyokaluksi”. Nama tyokalut on kehittanyt ja-
panilainen Kaoru Isikawa. Seitsemén tyokalua siséltdd yksinkertaisia ongelman-
ratkaisujen menetelmid, jotka ovat kehitetty erityisesti olemassa olevan tiedon
analysointia silmalla pitden. Tallaisia tyokaluja ovat esimerkiksi hajontakaavio
sekd Pareto - diagrammi. Seitseman tyokalun ongelma on kuitenkin se, etta tieto
tulisi olla saatavilla, jotta ty6kaluja voitaisiin kdyttad analysointiin. Tamé ei kui-
tenkaan toteudu esimerkiksi tilanteessa, jossa kehitetd&n uutta prosessia. Téllaisia
tilanteita varten on kehitetty “Uudet seitsemén tydkalua”, jotka siséltavit tyokalu-

ja esimerkiksi ryhmatyoté ja luovaa ajattelua varten. (Hannus 1997, 135.)

Laatujohtamisen ongelmanratkaisu tyokaluihin liittyy keskeisesti myos Laatuta-
rina” -tyOkalu. Laatutarina on kehitetty kehitysty6téd tekevien henkiliden avuksi.
Tama tyokalu perustuu seitsemaén vaiheeseen, jotka ovat ongelman tunnistami-
nen, ongelman piirteiden havaitseminen, ongelman péa&syiden etsiminen, toimen-

piteet syiden eliminoimiseksi, toiminnan tehokkuuden vahvistaminen, syiden py-
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syvé eliminointi ja toimintojen uusi tarkastelu (Qualitas Forum 2013). Japanilai-
sessa laatujohtamisessa laatutarinassa kaytetadn péaasiallisesti Demingin-

ympyrad, josta on mainittu alaluvussa 2.7. (Hannus 1997, 135).

Laatujohtamisessa on ongelmanratkaisuun keskittyvien tydkalujen liséksi, on ke-
hitetty tyokaluja my0ds prosessin kehittamiseen. Yksi téallaisista tyokaluista on
”Laadun talo” (Quality Function Deployment, QFD). Laadun talo on uusien tuot-
teiden kehittdmisen menetelmd, joka perustuu asiakkaiden tarpeisiin ja vaatimuk-
siin. Asiakkaan tarpeet ja vaatimukset muutetaan laadun taloa hyodyntéen suun-
nittelun ja valmistuksen vaatimuksiksi. Laadun talo -tyokalua on havainnollistettu
kuviossa 10. (Hannus 1997, 135.)

Tuotespesifikaatio

Prosessikuvaus

Tuotantovaatimukset

Asiakasvaatimukset

Prosessikuvaus

Suunnitteluominai- Tuotespesifikaatio

suudet

Suunnitteluominaisuudet

Kuvio 10. Laadun talo -tyokalun periaate (Hannus 1997, 136).

Mittaus ja tulosten valvonta on tarkeé osa laatujohtamista. Laatujohtamisessa pro-
sessia voidaan valvoa esimerkiksi tilastollisen prosessin valvonnan SPC (Statisti-
cal Process Control) -tyokalun avulla. Talla tyokalulla voidaan tarkastella tuottaa-
ko prosessi halutun kaltaista tulosta. Lisaksi SPC:n avulla voidaan vahentéaa tar-
kastellun prosessin tuottaman tuloksen hajontaa. SPC perustuu tilastollisiin suu-
reisiin, joita ovat keskiarvo ja keskihajonta. SPC:hen liittyy keskeisesti myds Mo-
torolan kehittdma Six Sigma -tydkalu, jonka tavoitteena on virheiden vahentdmi-
nen sekd tyonkulun yksinkertaistaminen. Six Sigman perusperiaatteen mukaisesti
yrityksen tulisi keskittyd prosessin Kriittisempiin syotteisiin, sill& vain niilld on
vaikutusta prosessin suoritteisiin (Six Sigma For Dummies 2012). Six Sigman ta-
voitteena on vahentd4 yrityksen laatuvirheet minimiin, tarkemmin sanoen 3,4 ker-

taan miljoonasta. (Hannus 1997, 137).

Modernin laatujohtamisen yhten& keskeisena tavoitteena on laatuun liittyvien kus-

tannuksien tunnistaminen ja saastdjen aikaansaaminen. Haasteena laatuun liittyvi-
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en kustannuksien tunnistamisessa ja saastdjen aikaansaamisessa voi olla se, etta
laatukustannukset nahddén ja&vuorena, josta vain huipun tiedot ovat saatavilla.
Talléin kaikkia laatuun liittyvid kustannuksia ei voida tietdd ja mittaaminen on
haastavaa (Jarveld 2013). Laatujohtamisessa laatukustannukset voidaan kuitenkin
jakaa kahteen ryhmaan, jotka ovat huonosta laadusta aiheutuvat kustannukset
(Cost of Non-Conformance, CONC) ja laadun parantamisesta aiheutuvat kustan-
nukset (prevention costs). Lisaksi laatukustannuksiin tulisi laskea huonosta laa-
dusta aiheutuneet menetetyt myynnit. Huonosta laadusta aiheutuvat kustannukset
voivat johtua esimerkiksi turhasta tyostd, tyon uudelleen tekemisesta, korvauksista
ja asiakkaiden menetyksistd. Huonosta laadusta aiheutuvat kustannukset voidaan
jakaa liséksi virhekustannuksiin ja tarkastuskustannuksiin. Laadun parantamiseen
liittyvid kustannuksia ovat esimerkiksi koulutukset, joilla pyritddn opettamaan
tyontekijoille uusimpia toimintatapoja laadun parantamiseksi. (Hannus 1997,
138).

3.4 Aikaan perustuva johtaminen

Toinen prosessijohtamisen keskeisimmistd koulukunnista on aikaan perustuva
johtaminen (Time Based Management, TBM). Aikaan perustuva johtamisen l&h-
tokohtana on tarkastella yrityksien ydinprosesseja asiakaslahtoisesti sek& analy-
soida toimintoja niiden tuottamien jalostusarvojen perusteella. TBM:n perustuu
siihen, ettd aika on kriittinen resurssi ja keskeinen suoritustekija. Aikaa tarkaste-
lemalla TBM:n tavoitteena on vahentéa tuotteiden lapimenoaikoja ja tuotekehi-
tykseen kuluvaa aikaa (Riley 2012). L&pimenoaikojen minimointi kohdistuu tuo-
tekehityksen liséksi operatiiviseen tilaus-toimitusketjun ja toimituksen lapi-
menoaikoihin. (Hannus 1997, 153).

TBM:n ensimmaisend tavoitteena on minimoida uusien tuotteiden kehittdmiseen
kuluva aika, silla tuotekehitys on yksi yrityksen ydinprosesseista. Kuten prosessi-
johtamiselle on tyypillistd, on myos aikaan perustuvassa johtamisessa funktionaa-
linen organisaatio purettu ja jaettu erilaisiin prosesseihin. Tuotteiden kehityksessé
haasteet ja lahtokohdat voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat vaadittavat ky-
vykkyydet, voimistavat tekijat seka ndiden vaikutukset. Vaadittavia kyvykkyyk-

sid, jotka vaikuttavat tuotekehitykseen, ovat reagointikyky, nopeus, joustavuus,
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kehitystyon tehokkuus ja korkealaatuiset yksilolliset tuotteet. Naita kyvykkyyksié
voimistavia tekijoita ovat asiakkaiden vaatimusten muuttuminen, teknologian no-
pea kehitys ja tuotevariaatioiden rajahdysmainen kasvu. Edella mainitut voimista-
vat tekijat asettavat yrityksen tuotekehitysprosessille vaatimuksia, joita ovat ly-
hemmaét kokonaislapimenoajat, paremmin suunnatut tuotteet, kriittisten resurssien
tehokkaampi hyodyntdminen, suunnittelutyon tuottavuuden nostaminen sek& asi-
akkaiden kytkenta kehitysprosessiin. (Hannus 1997, 155-156.)

Tuotekehitysprosessi erilaisiin vaatimuksiin pyritdén vastaamaan suoritustekijoita
mittaamalla. Tallaisia suoritustekijoitd ovat kokonaisaika (Time-to-Market), te-
hokkuus ja laatu. Prosessin kokonaisajalle on madritelty erilaisia mittareita, joita
ovat uusien tuotejulkistusten tiheys, kokonaislapimenoaika, keskeytettyjen projek-
tien osuus seka uusien tuotteiden osuus myynnista. Nailla suoritusmittareilla pyri-
td&dn parantamaan yrityksen kilpailukykya reagointivalmiuden, asiakasl&htoisyy-
den ja tuotteiden elinidn kautta. Tuotekehitysprosessin tehokkuutta pyritd&dn mit-
tamaan suunnitteluun kaytettyjen tuntien perusteella seka projektiin kaytettyjen
materiaalikustannuksien perusteella. Tehokkuuden mittareiden tarkoituksena on
varmistaa, ettd tuotteilla on markkinoille tullessaan uutuusarvoa sekd varmistaa
projektin kustannustehokkuus. Laatuun liittyvid suoritusmittareita ovat asiakas-
tyytyvaisyys, kéyton luotettavuus seka valmistuksen laatu. Laadun suoritusmitta-
reita kayttdmalla varmistetaan yrityksen maine, markkinaosuus ja kannattavuus
esimerkiksi huollon kustannuksia pienentdmalla. Yhteenvetona mainittakoon, etta
my0s aikaan perustuvalle johtamiselle on keskeista asiakkaan rooli prosessissa.
(Hannus 1997, 157).

Toinen aikaan perustuvan johtamisen paamaéaaristd on véhent&é operatiivisen toi-
minnan, esimerkiksi tilaus-toimitusprosessin, lapimenoaikaa. Operatiivisen toi-
minnan lapimenoaikojen vahentdmiselld on vaikutus esimerkiksi toiminnan epé-
varmuuteen, joustavuuden parantumiseen sekd p&ddoman turhaan sitoutumiseen.
Operatiiviset TBM-projektit kdynnistyvat analyysivaiheella, jonka keskeisia teh-
tavid ovat nykytilan kuvaus prosessikartalla, prosessin purkaminen toiminnoiksi ja
niiden arviointi, aikatehokkuuden laskeminen, benchmarking ja prosessin virta-

viivaistaminen eliminoimalla tuottamattomat toiminnot. Operatiiviseen toimin-
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taan siséltyy usein myos tuottamatonta aikaa, joka liséa virheitd ja vahentéa asia-
kastyytyvaisyytta. Tuottamattomalla ajalla tarkoitetaan sellaista aikaa, joka ei tuo-
ta prosessille lisdarvoa. TBM:n tarkoituksena on minimoida tdma tuottamaton ai-

ka, jotta prosessi toimisi tehokkaammin. (Hannus 1997,161-164.)

Operatiivisen toiminnan lapimenoaikojen vahentymiseen liittyy keskeisesti myods
JIT (Just in Time)-periaate. JIT:n tavoitteena on virtaviivaistaa yrityksen tuotantoa
ja materiaalivirtoja eliminoimalla ne toiminnot, jotka eivét tuota asiakkaalle lisa-
arvoa. JIT sopii yritykselle, joka valmistaa suuria maaria. Se ei kuitenkaan sovi
yritykselle, jonka tuotteet vaativat paljon raataléintia tai jonka kysyntad on hyvin
vaihtelevaa (Logistiikan Maailma 2013). JIT:n filosofiaan kuuluu, ettd tuottamat-
toman ajan ohella myos varastot ovat menetettya arvoa. Tuotteet tulisi siis toimit-
taa juuri oikeaan aikaan, silloin kun asiakas niita tarvitsee. Jotta JIT-periaate voisi
toimia tehokkaasti, tulee tiedonkulun olla virheetdnté ja nopeaa. Tehokkaasta tie-
donkulusta seuraa esimerkiksi tiiviimpi suhde alihankkijan kanssa, kuljetuksien
vahentyminen seka kuljetuserien pienentyminen. Toisaalta JIT-toimintapa on
herkké& prosessissa tapahtuville héiridille, koska se perustuu luotettavuuteen ja

tdsmallisyyteen, joita ei aina saavuteta. (Hannus 1997, 164-166).
3.5 Prosessin mittaaminen

Yksi prosessijohtamisen tehtdvistd on mitata prosessia seka siihen liittyvié syottei-
té ja tuotoksia. IIman mittareita prosessia ei voida ohjata oikeaan suuntaan. Mitta-
usjarjestelman ja prosessimittareiden térkein tehtdva on edistda prosessin ohjausta
ja jatkuvaa parantamista. Mittaamiseen liittyy kuitenkin joitain ongelmia, joita
voivat olla esimerkiksi kustannukset, luotettavien ja oikeiden mittarien Igytami-
nen seka henkildston asenneongelmat (Heikkild 2003). Prosessia voidaan mitta-

reiden lisdksi tarkastella auditoinnin kautta. (Martinsuo & Blomqvist 2010).

Prosessijohtamiseen liittyvien mittareiden lisédksi prosessia ja erityisesti sen laatua
voidaan mitata auditoinnilla. Sill4 tarkoitetaan kohteesta riippumattoman henkilon
tai yrityksen tekemé&a arviointia mitattavasta kohteesta. Auditointi voi olla joko
ulkoinen tai siséinen. Siséinen auditointi tarkoittaa yrityksen itse tekemaa audi-

tointia, kun taas ulkoisella auditoinnilla tarkoitetaan toisen yrityksen tai kolman-
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nen osapuolen tekemé&& arviota yrityksestd ja sen prosessista. Auditoinnille on
tyypillista tutkia todellista toimintaa. Sen tarkoituksena on ymmartd4 miten orga-
nisaatioissa oikeasti toimitaan. Liséksi tavoitteena on selvittda ne asiat, joita tulisi
kehittdd. Auditoinnilla pyritadan siis paljastamaan prosessin ongelmakohdat, tun-
nistamaan kehityskohteet sekéd kehittdmaan prosessia. Kaytdnndssa auditointi poh-
jautuu auditoijan tekemiin havaintoihin, joita han kerdd esimerkiksi haastatteluilla
ja tutustumalla tyévalineisiin ja -tapoihin. Auditoija tekee havainnointiensa poh-
jalta raportin, josta kdy ilmi suunnitelma ongelmakohtien ratkaisemiseksi. (Heik-
kila 2003).

Prosessien mittaaminen on kytkoksissa prosessijohtamisen koulukuntiin ja niissa
kaytettavat mittarit sopivat myods prosessin mittaamiseen. Prosessin mittaamisessa
ei kuitenkaan keskitytd vain yhden asian mittaamiseen vaan prosessia mitataan
kokonaisvaltaisesti. Toisin kuin esimerkiksi aikaan perustuvassa johtamisessa,
joka perustuu l&pimenoaikojen mittaamiseen ja minimointiin.  Martinsuo ja
Blomqvist (2010) ovat jakaneet prosessimittarit syotteitd, tuotoksia ja prosessia
mittaaviin prosessimittareihin. Syotteitd on mahdollista mitata esimerkiksi resurs-
seja mittaamalla. Tallaisia resursseja ovat tyontekijoiden mééara, kaytetyt tyotun-
nit, materiaalikustannukset ja kapasiteetti. Lisaksi prosessiin tulevia syotteitd on
mahdollista mitata raaka-aineiden tasalaatuisuuden perusteella. Tuotoksia on
my06s mahdollista mitata, mutta mittarit ovat syotteisiin nahden erilaisia. Tuotok-
sia mitataan esimerkiksi prosessin tuotteiden maaran, prosessista saatujen tulojen,
prosessin tuotteiden laadun ja tuotteen lanseerausajankohdan perusteella. (Martin-
suo & Blomqvist 2010).

Prosessimittareita voidaan kutsua myds seurantajarjestelméksi. Hyva seurantajar-
jestelma ottaa huomioon sekd syotteet ettd tuotokset ja niihin liittyvéan prosessin ja
vertaa sitd asetettuihin padmaariin. Hyvien mittareiden tarkoituksena on luonneh-
tia ja ennakoida prosessin suorituskykya. Ennakointiin ja suorituskyvyn mittaami-
seen pyritdan oikeilla sisdista suorituskykya mittaavilla mittareilla, joiden tarkoi-
tuksena on pitad prosessi stabiilina. Stabiiliuden kautta on mahdollista ennakoida
prosessin tulevaisuuden suorituskykya (Einistd6 2006). Prosessimittareiden tulisi

lisdksi antaa luotettavaa tietoa, kattaa sidosryhmien tarpeet sekd antaa johdolle
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selked kuva prosessin nykytilasta. Hyvan mittausjérjestelman tulisi olla osa yri-
tyksen strategiaa eik& se saisi syoda litkaa yrityksen voimavaroja. Se on liséksi

tarked osa prosessien kehittamista. (Martinsuo & Blomgvist 2010.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Taman tutkimuksen kohdeorganisaationa toimii suomalainen kansainvélinen yri-
tys, jolla on my0s toimipisteitd ympari maailman. Kohdeyritys on paikallisesti
yksi alueen merkittdvimmista tyonantajista. Kokonaisuudessaan kohdeyrityksen
palveluksessa tyoskentelee tuhansia ihmisid. Lisaksi kohdeyrityksen liikevaihto
on miljardiluokkaa ja yritys on listattu porssissd. Taméan tutkimuksen toimeksian-
tajana toimii kohdeyrityksen eraan liiketoimintayksikon Invoicing & Export Do-
cumentation -tiimi, joka on osa kohdeyrityksen yhden liiketoimintayksikon Bu-
siness Control -osastoa. T&mé&n tiimin tehtdvdnd on vastata tilaus-
toimitusprosessissa laskutuksesta, myynnin kirjaamisesta, vientidokumenteista

seka pienempien ldhetyksien kuljetuksien jérjestamisesta.
4.2 Tutkimusstrategian valinta

Tutkimusta lahdettiin toteuttamaan valitsemalla oikea tutkimusstrategia. Tutki-
musstrategioita valittaessa lahdettiin tutustumaan tutkimuksiin liittyvaan Kkirjalli-
suuteen ja tutkimusstrategioihin, jolloin huomattiin, ettd tutkimuksen toteuttami-
seen on tassa tilanteessa olemassa kaksi vaihtoehtoa. Ndama kaksi vaihtoehtoa oli-
vat kehittdmistutkimus ja toimintatutkimus. Molemmat tutkimusstrategiat olisivat
sopineet tdman tutkimuksen perustaksi, silld molemmat pyrkivat muutokseen tai
parannukseen. On myo6s hyvd huomata, ettd ndmé tutkimusstrategiat eivat juuri
eroa toisistaan. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu itse kehittdmiskohteen
toimintaan, jolloin toiminta, tutkimus ja muutos toteutuvat samanaikaisesti (L&h-
desmaki, Hurme, Koskimaa, Mikkola & Himberg 2009; Kananen 2012, 41). Toi-
mintatutkimus sopii parhaiten tilanteisiin, jossa tutkitaan ryhmaa ja sen toimintaa.
Sen tarkeimpid elementtejd ovat toiminnan kehittdminen, yhteistoiminta, tutkimus
ja tutkijan mukana olo muutoksessa. Tamén tyon tarkoituksena on kuitenkin ke-
hittaa tiettyd prosessia ja uudistaa sen kaytantoja, joten toimintatutkimus ei taysin
sovellu tutkimusstrategiaksi tassa tutkimuksessa. N&in tutkimusstrategiaksi paa-
dyttiin valitsemaan kehittdmistutkimus, koska se soveltuu erityisesti prosessien ja

toimintojen kehittdmiseen. (Kananen 2012, 41).
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Kehittamistutkimuksen tarkoituksena on kehittdd organisaation toimintaa parem-
maksi. Sen kohteita ovat esimerkiksi organisaation prosessit, toiminnot, tuotteet,
palvelut ja asiantilat. Kuten aikaisemmin mainittua, kehittdmistutkimus ja toimin-
tatutkimus ovat todella lahelld toisiaan, joten myds kehittdmistutkimuksessa on
toiminnallinen osuus. Kehittdmistutkimuksen toiminnallisessa osuudessa tutkija
on itse mukana testaamassa ratkaisun toimivuutta. Kehittdmistutkimuksen tarkoi-
tuksena ei ole tuottaa pelkastaan teksteja ja ohjeita vaan se tahtdd muutokseen ja
kaytanndssa toimiviin ratkaisuihin. Se sopii siis erinomaisesti prosessin kehittami-
sen avuksi, koska tdméan tutkimuksen tavoitteena on muuttaa lisatilausprosessi

toimivammaksi kokonaisuudeksi. (Kananen 2012, 42—43).

Kehittamistutkimuksen tarkoituksena ei ole luoda yleistd kaavaa esimerkiksi pro-
sessin kehittdmiseen vaan se pyrkii sopeutumaan aina jokaiseen ilmioon tilanne-
kohtaisesti. Huolimatta siit4, ettd kehittdmistutkimuksesta saatavia tuloksia ei voi-
da yleistad, voidaan niitd kuitenkin hyédyntaa ottamalla tutkimuksen konteksti ja
toimenpiteet huomioon. Esimerkiksi tdiman opinnaytetyon kohteena on vain yksi
suuren kansainvélisen yrityksen lisatilausprosesseista. Yritykselld on tutkittavan
lisatilausprosessin lisdksi myds muita lisatilausprosesseja eri liiketoimintayksi-
koissa ja maissa. Téastd tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyodyntdd myos
niissd, jos tutkimuksen konteksti ja toimenpiteet otetaan huomioon ja mukautetaan

ne muihin lisatilausprosesseihin tilannekohtaisesti. (Kananen 2012, 43).

Kehittamistutkimukseen liittyy myds haasteita ja hyotyja, jotka tulee ottaa huomi-
oon tutkimusta suunnitellessa. Kehittdmistutkimuksen haasteena voidaan néhda
se, ettd tutkimuksessa keskitytddn vain yleisten asioiden jokapdivaiseen paranta-
miseen, jolloin itse tutkimus jad kovin vahéiseksi. Vaikka kehittdmistutkimukses-
sa keskityttaisiin vain jokapaivaisten asioiden parantamiseen, saadaan siitd tutki-
mus dokumentoimalla kehittdmistapahtuma. Organisaation kehittdmisessa kom-
munikaatio esimerkiksi lisatilausprosessissa toimiville henkildille jad usein vahai-
seksi. Kommunikaatiota voidaan parantaa tutkimuksen dokumentoinnilla, asetta-
malla se kaikkien saataville ja esittaméall& se prosessin kaikille osapuolille. Kehit-

tdmistutkimuksen hyotyné voidaan myds nahda kehittdmisehdotusten testaaminen
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kaytantoon, jolla varmistetaan, ettd kehittdmisehdotukset ovat toimivia. (Kananen
2012, 44).

Tassa tutkimuksessa haasteena voidaan nédhda kehittdmistutkimuksessa vaadittava
osallistuminen tutkittaviin ilmidihin. Osallistumisen tarkoituksena on saada syval-
lisempi kasitys tutkittavasta ilmitistd (Kananen 2012, 49). Prosesseja tutkittaessa
voi olla kuitenkin vaikeaa osallistua niihin kokonaisvaltaisesti, koska esimerkiksi
lisatilausprosessissa on lukuisia erilaisia vaiheita ja toimintoja. Tutkijan tulee siis
tyytyd havainnoijan ja haastattelijan rooliin. Kaikeksi onneksi tdman opinnéyte-
tyon tekijélla on tietdmys prosessin kokonaiskuvasta, silla hdn on tyoskennellyt
prosessikaavion lopussa kaksi vuotta kesatyontekijand. Opinnaytetyon tekijan
omaamalla kokemuksella hén pyrkii keskittymaan oikeisiin ja prosessin kannalta

kriittisiin asioihin.
4.3 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus, jolla tarkoitetaan laadul-
lista tutkimusta. Laadullisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jonka tarkoi-
tuksena on loytaa tutkittavasta ilmidista uutta tietoa ilman tilastollisia menetelmia
tai maarallisia eli kvantitatiivisia keinoja (Kananen 2012, 29). Laadullisessa tut-
kimuksessa aineistoa kerataan tyypillisesti haastatteluilla ja havainnoinnilla, jotka
ovat myos tamén tutkimuksen kaksi pédaasiallista tyokalua (Eskola & Suoranta
2008, 15). Laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella tutkittavaa ilmioi-
t4 ilman ennakko-odotuksia (Eskola & Suoranta 2008, 19). Laadulliselle tutki-
mukselle on myos tyypillista sen induktiivisuus. Induktiolla tarkoitetaan sité, etté
tutkimus perustuu kerattyyn tutkimusaineistoon, eikd tutkitun aiheen teoriaan

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Laadullinen tutkimus soveltuu parhaiten kaytettdvéksi tilanteissa, joissa tutkitta-
vasta ilmidista ei ole olemassa tietoa tai teorioita. Liséksi se soveltuu erityisen hy-
vin my0s kaytettavéksi tilanteissa, joissa ilmidistd halutaan saada syvallinen néa-
kemys, halutaan luoda uusia teorioita ja hypoteeseja seka silloin, kun ilmidista
halutaan saada hyvé kuvaus (Kananen 2012, 29). Taman tutkimuksen tutkimus-

menetelmaksi laadullinen tutkimus soveltuu hyvin, silla tutkittavasta lisatilauspro-
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sessista ei ole saatavilla historiatietoja esimerkiksi siitd, kuinka paljon toimituksia
on lahtenyt véaralla statuksella asiakkaalle ja kuinka paljon rahaa on todellisuu-

dessa jaanyt saamatta.

Taman tyon tarkoituksena on kéyttad yhtend aineistonkeruutapana haastattelua.
Haastatteluissa on mahdollista kayttad kahta erilaista haastattelutapaa, joita ovat
haastattelu ja ryhméahaastattelu. Haastattelulla tarkoitetaan kahden henkilon vélista
tilannetta, jossa haastattelija kysyy haastattelevalta kysymyksia liittyen tutkitta-
vaan ilmidon. Haastattelulle on tyypillista, ettd se on ennalta suunniteltu, haastat-
telijan ohjaama ja motivoima seka luotettava (Eskola & Suoranta 2008, 85). Toi-
nen haastattelutavoista on ryhmahaastattelu, jossa on mukana haastattelijan lisaksi

useampia haastateltavia samanaikaisesti (Eskola & Suoranta 2008, 94).

Haastattelut voidaan haastattelutavasta riippumatta jakaa neljaan erilaiseen haas-
tattelutyyppiin. Erilaisia haastattelutyyppeja ovat strukturoitu haastattelu, puoli-
strukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haastattelu. Strukturoidulla
haastattelulla tarkoitetaan haastattelua, joka on tehty lomakemuotoon. Télle haas-
tattelulle on tyypillista se, ettd kysymykset ovat kaikille haastateltaville samoja ja
vastausvaihtoehdot ovat valmiina. Puolistrukturoitu haastattelu eroaa struktu-
roidusta haastattelusta vain siind, ettd valmiita vastausvaihtoehtoja ei ole vaan
haastateltava vastaa kysymyksiin omin sanoin. Teemahaastattelussa ei ole edelli-
sille haastattelutyypeille tyypillisia valmiita kysymyksid, vaan aiheesta keskustel-
laan etukdteen méaériteltyjen teemojen puitteissa. Teemahaastattelu sopii paasaan-
tOisesti tilanteisin, jossa halutaan saada ymmarrysta ilmion ongelmasta ja vaikut-
tavuudesta. Liséksi se sopii hyvin myos tulosten arviointiin (Kananen 2012, 99).
Viimeisin haastattelutyypeistd on avoin haastattelu, joka muistuttaa tavallista kes-
kustelua. Avoimessa haastattelussa haastattelija puhuu haastateltavan kanssa tie-
tyistd teema-alueista, mutta ne saattavat vaihdella haastateltavasta riippuen. (Es-
kola & Suoranta 2008, 86).

Toinen tassd tutkimuksessa kaytettavistd aineistonkeruutavoista on havainnointi.
Havainnointia kaytetddn yleensd tutkimuksen tukena, silla ammattilaiset eivat
usein tiedd mité he tekevat, koska toiminnan kuvaaminen voi olla hankalaa. Ha-

vainnointi liittyy myos hiljaisen tiedon esille saamiseen. Havainnointi voidaan
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jakaa erilaisiin muotoihin tai asteisiin, joita ovat tekninen havainnointi, piilo ha-
vainnointi, suora havainnointi ja osallistuva havainnointi. Suorassa havainnoinnis-
sa tutkijan tarkoituksena on seurata tapahtumia niin, ettd tutkittavat huomaavat
havainnoinnin. Piilohavainnoinnin tarkoituksena on nimensid mukaisesti havain-
noida havainnoitavia salassa. Epdsuorassa havainnoinnissa havainnoijat ovat tie-
toisia havainnoinnista, mutta he eivat tiedd koska havainnointi suoritetaan. Osal-
listuvalla havainnoilla taas tarkoitetaan tilannetta, jossa tutkija osallistuu itse yh-
teison toimintaan (Eskola & Suoranta 2008, 98). Tutkijan tulisi valita oikea ha-
vainnointitapa tilannekohtaisesti ja miettid esimerkiksi sitd, vaikuttaako tutkijan
lasndolo havainnoinnin tuloksiin. (Kananen 2012, 94-95).

4.4 Tutkittavan ryhmaén rajaus ja haastateltavien kuvaus

Kuten aikaisemmin mainittu, tdma tutkimus keskittyy padsaantoisesti paranta-
maan tietyn tiimin tehtdvien lopputulosta lisatilausprosessissa. Tavoitteena on li-
séksi saada kattava kokonaiskuva prosessista ja sen nykytilasta. Toisaalta taytyy
my06s huomioida, etté tutkittavan tiimin tyon lopputulos on myds lahella prosessin
tuotosta. Tutkittavaksi ryhmaksi paatettiin yhdessa organisaation kontaktihenkilon
kanssa rajata henkil6t, jotka toimivat prosessin aikaisemmissa vaiheissa ennen
tutkittavaa tiimié. Lisaksi haastateltavaksi valittiin henkild myos tutkittavasta tii-
mistd. Tahan rajaukseen péaadyttiin siksi, etta tutkittavan tiimin tehtavét sijoittuvat
lisatilausprosessin loppuun, jolloin aikaisemmin tehdyt valinnat vaikuttavat myos
heidan tyonsa lopputulokseen. Tutkimuksessa ei haastateltu henkildita prosessin
kaikista toiminnoista, koska tietyilla toiminnoilla ei ole mitdan vaikutusta tutkitta-
van tiimin tyon lopputulokseen. Toinen syy siihen on se, etta kaikilla toiminnoilla
ei ole Kriittista vaikutusta prosessin tuotokseen. Ndiden henkildiden tutkiminen ja
haastatteleminen on siten tutkimuksen lopputuloksen kannalta irrelevanttia. Tut-
kimuksen ja haastattelun ulkopuolelle jatettiin toiminnot, jotka keskittyvét sopi-
musmuutoksiin, kustannuslaskelmiin, prosessin tekniseen osuuteen ja isompien

kuljetusten jarjestdmiseen.

Kaikki haastateltavat olivat kohdeyrityksen samasta liiketoimintayksikosta. Haas-
tateltaviksi pyrittiin valitsemaan henkilditd, joilla oli kokemusta lisétilauksista

omassa tyotehtdvassaan. Henkildiden valinta suoritettiin yhdessa kohdeyrityksen
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yhteyshenkilon kanssa, silla hanell& oli selked kokonaiskuva liséatilausprosessista,
koska han oli toiminut kohdeyrityksen palveluksessa jo vuosia. Valinnassa oli siis
helppo hybédyntdd hénen kokemustaan ja ammattitaitoaan. Haasteltavien valinta
suoritettiin hanen kanssaan sahkdpostin vélitykselld. Haastateltaviksi valittiin 12
henkil6a prosessin eri vaiheista. Naistd henkiloistd seitseman suostui haastatte-
luun. Tutkittavaa ryhmaa tdydennettiin viel4 kolmella henkil61la my6éhemmin, jot-
ta tutkittavasta aiheesta saataisiin mahdollisimman kattava kuva. Lopullinen otan-
ta tahan tutkimukseen oli siis kymmenen henkilda, joista kolme henkil6a oli naisia
ja loput seitseman miehid. Miesten maara selittyy silld, ettd kohdeorganisaation

toimiala on miesvaltainen.
4.5 Haastattelurungon esittely

Haastattelurungon tyypiksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, joka rakentui
kahdesta teemasta. Namé& teemat olivat tutkimuksen teoriaosuuden mukaisesti
prosessien kehittdminen ja prosessijohtaminen. Teemoissa otettiin huomioon tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys, jotta tutkimuksen teoreettinen osuus olisi kyt-
koksissa tutkimusosuuteen. Nain pystyttiin varmistamaan, ettd molemmat osat
tukisivat toisiaan. Kyseessa ei kuitenkaan ole teemahaastattelu, koska tutkimuk-
sessa kaytettiin valmiita kysymyksid. Haastattelurungossa oli myos taustakysy-
myksid, joissa pyrittiin selvittdm&én haastateltavan sukupuoli, titteli ja keskei-
simmaét tyotehtdvat. Haastattelu aloitettiin néilla kysymyksilla. Haastattelurungos-
sa oli kahden teeman lisdksi osio, joka oli tarkoitettu vain prosessin omistajalle
nykytilan maérittelyé varten. Osio sisélsi kysymyksiéd prosessin tydvaiheista, pro-
sessiin kuuluvista henkilQistd, prosessin periaatteista ja kehittdmisestd. Nailla ky-
symyksilla pyrittiin selkeyttdmaan lisatilausprosessin nykytilannetta ja luomaan
prosessikaavio. Lisdksi haastattelurungon viimeisend osana oli vapaa sana -0sio,
jonka tarkoituksena oli tuoda esiin haastateltavan mielipiteita ja ideoita valmiiden

kysymyksien ulkopuolelta.

Prosessin kaksi padasiallista teemaa sisalsivat erilaisia kysymyksid, joiden tarkoi-
tuksena oli saada vastauksia prosessiin liittyviin ongelmiin ja haasteisiin. Proses-
sin kehittdmiseen liittyvat kysymykset oli jaettu kolmeen erilaiseen osaan, jotka

olivat yleiset kysymykset, tiedonkulkuun liittyvat kysymykset seka kysymykset,
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joissa kasiteltiin prosessin heikkouksia ja vahvuuksia sekd niiden kehittdmista.
Prosessijohtamiseen liittyvat kysymykset oli my0s jaettu kahteen erilaiseen osaan,

jotka kasittelivat johtamista ja prosessin mittaamista.

Haastattelurunkoa suunniteltaessa hyddynnettiin aikaisemmissa opinnaytetdissa
kaytettyja kysymyksid. Kysymykset kuitenkin muotoiltiin uudelleen sekd muutet-
tiin oikeaa kontekstia vastaavaksi. Aikaisemmista opinnédytetoista etsittiin siis la-
hinna vinkkeja eiké niink&éan valmiita kysymyksia. Liséksi kysymyksien muodos-
tamisessa hyodynnettiin tdméan opinnédytetyon teoreettista osuutta, jotta kysymyk-
set olisivat kytkoksissa siihen. Haastattelurungon muodostamisen jalkeen se lahet-
tiin tutkittavan organisaation yhteyshenkildlle tarkistettavaksi. Yhteyshenkilo kavi
haastattelurungon lapi yhdessa alaisensa kanssa. Heidan mielestdén haastattelu-
runko oli muuten hyvd, mutta prosessikaavioon liittyvad kysymysta tuli hanen
mielestdan selkeyttdd. Lisaksi haastattelurunkoa testattiin kolmella eri henkil6ll&.
Testauksessa huomioita kiinnitettiin erityisesti kysymyksien muotoon ja selkey-
teen. Testauksen seurauksena kysymyksida muutettiin selkeammiksi, jotta saadut
vastaukset olisivat mahdollisimman selkeitd. Kysymyksiin panostettiin myos sik-
si, ettd saaduilla vastauksilla olisi tutkimuksellista arvoa. Liséksi prosessijohtami-
seen liittyvista kysymyksista pééatettiin testauksen perusteella poistaa yksi kysy-
mys, joka koski palkitsemista. Tamé& kysymys poistettiin, koska se ei ollut tutki-
muksen kannalta milldén tavalla relevantti eikd se antanut tutkimukseen mitdén

lisdarvoa.
4.6 Aineiston keruu

Aineiston keruu aloitettiin ottamalla yhteytta yhteyshenkilon suosittelemiin henki-
I6ihin sdhkopostin valitykselld. Naille henkil6ille Iahettiin haastattelukutsu (LIITE
1), joka laadittiin englanniksi. Haastattelukutsu laadittiin englanniksi, koska tut-
Kittavan organisaation sisdisen kommunikaation kieli on englanti. Lisdksi jotkin
haastateltavat ovat didinkieleltddn muita kuin suomenkielisig, joten talla varmis-
tettiin ettd kaikki haastateltavat ymmartéisivat kutsun. Haastattelukutsu sisélsi tie-
toa haastattelusta ja opinndytetyostd, kuten haastatteluiden pitopaikan, haastatte-
lun keston, opinnaytetyon aiheen seka yhteyshenkilon, jolta vastaanottajan yhteys-

tiedot oli saatu. Lisaksi haastattelukutsussa korostettiin haastatteluiden anonyymi-
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yttd ja luottamuksellisuutta. Edell&d mainittujen asioiden lisaksi haastattelukutsussa
pyrittiin korostamaan, etté haastateltavat tulevat antamaan tarkeéé tietoa tyonanta-
jalleen. Haastattelukutsussa korostettiin lisaksi mahdollisuutta vastata myo6s sah-
kopostin valitykselld. Tahan paadyttiin myos siksi, ettd osa haasteltavista ei tyos-

kennellyt Suomessa.

Kun haastatteluihin suostuneet olivat selvilld, alettiin heidan kanssaan sopia haas-
tatteluaikoja. Haastatteluaikoja sovittaessa kukaan haastateltavista ei ehdottanut
paallekkaisia aikoja, joten aikojen sopiminen oli helppoa. Aikoja sopiessa tiedus-
teltiin lisdksi, oliko haastateltavalla omaa ty6huonetta, jossa haastattelu voitaisiin
suorittaa vai varattaisiinko haastattelua varten neuvotteluhuone. Kun haasteltavien
kanssa oli sovittu haastattelun ajankohta, lahetettiin heille vield kiitos haastatte-
luun suostumisesta. Liséksi sdhkoposti sisélsi haastattelurungon (LIITE 2), jotta
haastateltavat voisivat tutustua kysymyksiin etukateen. Haastattelurunko laadittiin
haastattelukutsun tavoin englanniksi, jotta kaikki haastateltavat ymmartaisivat ky-
symykset. Haastattelurunko lahettiin myds niille henkil6ille, jotka halusivat osal-
listua sahkopostilla. Séhkdpostilla kysymyksiin vastasi kolme henkil6a. Loput

seitseman henkil®a haastateltiin kasvotusten.

Haastattelut pidettiin kuutena péivand 21-25.10 ja 28.10. Kaikki seitsemén haas-
tattelua pidettiin kohdeyrityksen tiloissa. Nelj& haastatteluista pidettiin etukateen
varatuissa neuvotteluhuoneissa ja loput kolme haastattelua pidettiin haasteltavien
omissa toimistoissa. Haastatteluiden aikana ei ollut hairigita, silla ne pidettiin sul-

jetuissa tiloissa. Haastatteluissa oli 1&sné vain haasteltava ja haastattelija.

Kasvotusten pidetyt haastattelut aloitettiin kertomalla opinndytetyén aihe seka
haastattelurungon teemat. Lisdksi haastattelun alussa korostettiin anonyymiytta ja
luottamuksellisuutta. Ennen haastattelun alkua haasteltavalta kysyttiin, voitaisiin-
ko haastattelu nauhoittaa. Kaikki haastateltava suostuivat nauhoittamiseen. Nau-
hoittamisen lisaksi haastattelija Kirjoitti tietokoneella haastattelurunkoon haastel-

tavan antamia vastauksia.

Haastattelussa seurattiin ennalta méariteltya haastattelurunkoa. Osa haasteltavista

seurasi haastattelurunkoa omasta kopiostaan ja osan kanssa haastattelurunko hei-
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jastettiin videotykilld seindlle. Osa haasteltavista oli kdynyt ennalta haastattelu-
rungon lapi ja tehnyt omia muistiinpanoja. Yksi haastateltavista oli jopa luonut
oman nakemyksensa tutkittavan prosessin prosessikaaviosta ja siihen liittyvista
ongelmista. Jotkin haasteltavista tulivat haastatteluun tutustumatta haastattelurun-
koon. Haasteltavien vastauksien laajuudet seké haastatteluiden kesto vaihteli mer-
kittavasti haasteltavasta riippuen. Haastatteluiden kesto vaihteli 16 minuutista 46
minuuttiin. Keskimaé&rdinen haastattelun kesto oli 28 minuuttia. Osalle haastelta-
vista esitettiin lisdkysymyksid, jotta annettu vastaus ymmarrettdisiin oikein. Suu-
rimmalle osalle haasteltavista haastattelurungon kysymykset olivat selkeitd, mutta
osa haasteltavista pyysi selventdméan kysyttyd kysymystd. Osa haasteltavista
hyppési haastattelurungon kysymyksien ulkopuolelle, mutta heidén annettiin pu-
hua loppuun, silla jokaiselle haastattelulle oli varattu tunti aikaa. Haastattelurun-
gossa ollut vapaa sana -osuus oli haastattelijalle hyvin antoisa, silla silloin haastel-
tavat antoivat usein parhaat ideansa tutkittavan prosessin kehittdmiseksi.

Haastatteluiden lopussa haasteltavaa viela Kiitettiin osallistumisesta ja kerrottiin,
koska taman opinndytetyon tulokset olisivat saatavissa. Lisaksi kerrottiin vield,
ettd tulokset pyritdédn kommunikoimaan mahdollisimman suurelle joukolle, jotta
tastd opinndytetyostd saatava hyoty olisi mahdollisimman suuri kohdeyrityksen
kannalta. Haastattelut itsessaan sujuivat hyvin ja rakentavissa merkeissa. Jokainen
haasteltavista vastasi kysymyksiin rehellisesti ja kehui valittua opinndytetyon ai-

hetta keskeiseksi tutkittavan yrityksen kannalta.

Varsinaisten haastatteluiden jélkeen haastatteluiden tuloksia kéytiin 1&pi yhdessa
yrityksen prosessinkehittajan kanssa. Tamén tilaisuuden pé&dasiallisena tarkoituk-
sena oli luoda péivitetty prosessikaavio tutkittavasta lisatilausprosessista. Lisaksi
hénelle oli luotu omat kysymykset (LIITE 3), joihin haettiin vastauksia. Tdman
haastattelurungon kysymykset oli tehty suomeksi, koska haasteltava oli suomen-
kielinen ja ndmé& kysymykset esitettiin vain hanelle. Tama tilaisuus kesti kokonai-
suudessaan kaksi tuntia. Tahan aiheeseen tullaan palaamaan alaluvuissa 5.2 ja
5.6.1.

Haastatteluiden lisdksi tietoa tdahan opinndytety6hon kerattiin havainnoinnilla.

Havainnoinnilla pyrittiin tutustumaan haastatteluiden aikana esille tulleisiin do-
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kumentteihin ja erilaisiin kaavakkeisiin, joita kaytetaan lisatilausprosessissa. Ha-
vainnointi suoritettiin osallistuvalla havainnoinnilla. Havainnoitavana oli henkilo,
joka on lisétilausprosessin kannalta keskeisessa roolissa. Dokumentteihin tutustut-
tiin haastatteluiden loppuvaiheessa, jolloin kaikki prosessin tarkeimmat dokumen-
tit olivat tulleet haastatteluissa esiin. Havainnoinnilla pyrittiin selventdmaéan haas-
tatteluista saatua kuvaa lisatilausprosessista. Liséksi prosessikaavion muodosta-
mista varten yhdeltd haasteltavista pyydettiin vanhaa prosessikaaviota, jota kaytet-

tiin apuna uuden prosessikaavion muodostamisessa.

Haastatteluiden ja havainnoinnin liséksi opinndytetyon aikana vaihdettiin yhteensa
93 séhkopostiviestid, joista 30 viestia liittyi prosessi- ja tiedonkulkukaavion muo-
dostamiseen. Sahkdpostiviesteilla varmistettiin kaavioiden muodostamisen yhtey-
dessé, ettd ne olisivat mahdollisimman tdsmallisid. Lisaksi viesteilld varmistettiin,
ettd kaaviot sisalsivat vain oikeita tietoja ja dokumentteja. Muut sdhkdpostiviestit
sisdlsivéat erilaisia direktiivejd, kaavioita sekd muita lisatilausprosessiin liittyvia

dokumentteja. Sahkopostiviesteista 40 liittyi haastatteluiden sopimiseen.
4.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan kahden késitteen kautta, jotka ovat re-
liabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustuloksien pysy-
vyyttéd. Sen tarkoituksena on mitata, saataisiinko tutkimuksesta samat tulokset, jos
tutkimus suoritettaisiin uudestaan. Reliabiliteettiin liittyy lisaksi kaksi alakasitetta,
jotka ovat stabiliteetti ja konsistenssi. Stabiliteetin tarkoituksena on mitata tutki-
mustuloksien pysyvyyttd ajassa. Konsistenssin tarkoituksena taas on mitata, mit-
taavatko mittarien eri osat samaa asiaa. Validiteetin tarkoituksena on reliabilitee-
tista poiketen mitata, tutkitaanko tutkimuksessa oikeita asioita. (Kananen 2012,
167-168.)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa térkein luotettavuuden tekijé on
tutkija itse. Tdman vuoksi laadullisessa tutkimuksessa tulisi arvioida koko tutki-
musprosessin luotettavuutta (Eskola & Suoranta 2008, 210). Kvalitatiivisen tut-
kimuksen térkein luotettavuuden tekij& on tutkimuksen dokumentointi. Kvalitatii-

visessa tutkimuksessa tutkijan tulisi lisdksi pitaa tutkimuspdaivakirjaa, johon Kirja-
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taan kaikki tapahtumat (Kananen 2012, 173). Lis&ksi kehittdmistutkimuksen luo-
tettavuuteen vaikuttaa se, ettd poiketen normaalista tutkimuksesta, kehittdmistut-
kimuksessa tutkija on itse mukana tutkittavan kohteen kehityksessa (Kananen
2012, 166). Toisaalta tdssa opinnaytetyossa tutkijan vaikutus esimerkiksi haastat-

teluiden tuloksiin on pyritty minimoimaan.

Taman opinndytetyon luotettavuuteen liittyy muutamia seikkoja, joita ovat esi-
merkiksi haastatteluiden nauhoitus, tutkimuksen dokumentointi seka tutkimuspai-
vakirjan pito. Ensimmainen tdman opinnédytetydn luotettavuuteen vaikuttava asia
on haastatteluiden nauhoitus. Haastattelut nauhoitettiin, jotta ne voitaisiin myo-
hemmin litteroida eli kirjoittaa nauhoitettu sisaltd puhtaaksi (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka 2006). Litteroinnilla pyrittiin paikkamaan niitd puutteita, joita
muistiinpanoissa ilmeni haastattelun jalkeen. Lisédksi litteroinnilla haluttiin var-
mistaa, ettd kaikki informaatio haastattelusta keréttiin talteen. Litteroinnista saadut
tulokset kerattiin samalle dokumentille ja dokumentissa eroteltiin jokaisen haasta-
teltavan haastattelu haastateltavan tittelill&. Toinen luotettavuuteen vaikuttava te-
kija on tutkimuksen dokumentointi. Tutkimuksen dokumentointi on kuvattu ta-
méan opinndytetyon alaluvussa 4.6. Dokumentoinnilla pyrittiin lisddmaan tutki-
muksen luotettavuutta. Lisdksi dokumentoinnilla ja tutkimuksen kuvauksella py-
rittiin kertomaan tdmén tutkimuksen vaiheet mahdollisimman yksityiskohtaisesti.
Kolmas tdman tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava asia on tutkimuspaivékir-
jan pito. Tasta tutkimuksesta ei pidetty varsinaista tutkimuspéivékirjaa, vaan kay-
tettavissa oli Excel-taulukko, johon kirjattiin kaikkien haastatteluiden vaiheet. Li-
séksi kaikki haastattelut kaytiin samana paivana lapi, jotta asiat olivat haastatteli-
jan tuoreessa muistissa. Ndin myo6s varmistettiin, ettd nauhoituksia ei tulkittaisi

vaarin.

Edelld mainittujen seikkojen lisdksi tdmén opinndytetyon luotettavuuteen vaikut-
tivat haastattelurunko ja haastattelija eli tutkija. Haastattelurunko paadyttiin laati-
maan englanniksi, jotta kaikki haasteltavat olisivat samalla viivalla haastatteluun
tulessa. Runko laadittiin englanniksi myos siksi, etté tutkittavan organisaation si-
séinen kieli oli englanti. Vaikka haastateltavien joukossa oli myos didinkieleltdan

suomenkielisia henkil6itd, luovuttiin suomenkielisesta haastattelurungosta. Téhan
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paadyttiin siksi, ettd jos haastattelu suoritettaisiin kahdella kielell&, saattaisi haas-
tattelurunko sisaltad vivahde-eroja kielesta riippuen. Né&in ollen tdiman opinnéyte-
tyon luotettavuus parani, kun haastattelut suoritettiin yhdell& haastattelurungolla.
Haastattelurungossa Kiinnitettiin huomioita myds kysymysten muotoon. Kysy-
myksista ei haluttu tehd4 ohjailevia, jotta saadut tulokset olisivat mahdollisimman

luotettavia.

Viimeinen tdmén opinnédytetyodn luotettavuuteen vaikuttava asia on itse haastatteli-
ja. Haastattelija pyrki olemaan haastatteluiden aikana neutraali. Liséksi han pyrki
olemaan ohjaamatta haasteltavia, jos haastateltava halusi lisdselvennystad kysy-
mykseen. Laadullisen tutkimukseen luottavuuteen liittyy keskeisesti myos se, etta
opinndytetyd sisaltdd haastattelijan eli opinndytetyon tekijan omia mielipiteitéa.
Tassa opinnaytetydssa on kuitenkin pyritty siihen, ettd kaikki ehdotukset tutkitta-
van lisétilausprosessin parantamiseksi on saatu haastatteluista eika tutkijan omista
ideoista. Kaiken kaikkiaan tasta opinnédytetyosta saadut tulokset ovat luotettavia.
Toisaalta tdmén tutkimuksen luotettavuutta ei voida késitellda samalla tasolla kuin
kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta, silla késitteet reliabiliteetti ja validi-
teetti on luotu asioiden eikd ihmisten mittaamiseen (Kananen 2012, 172). Né&in

ollen ihmisista saatujen tulosten mittaaminen mainituilla kasitteill& on haastavaa.
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5 TUTKIMUSTULOSTEN RAPORTOINTI

Taman opinndytetyon haastattelurunko sisalsi kolme taustakysymysta, joiden tar-
koituksena oli kartoittaa, ettd jokaisesta lisatilausprosessin keskeisimmaésta vai-
heesta saataisiin tarpeeksi tietoa. Haastattelurungon kolme taustakysymysta olivat
sukupuoli, titteli ja tydnkuvaus. Haasteltavista kolme oli naisia ja loput seitsemén
miehid. Haastateltavien tittelit olivat Senior Co-ordinator, Project Purchaser, Pro-
ject Support Engineer, Project Support Engineer, Manager, Project Engineer, De-

livery Manager, General Manager, Senior Project Manager ja Project Controller.

Tassa luvussa esitellddn myohemmin haastatteluiden pohjalta luotu prosessikaa-
vio, josta nakyy, kuinka haastateltavien tehtdvat sijoittuvat prosessikaavioon. Li-
séksi haasteltavien tyotehtdviin ja vastuisiin palataan prosessikaavion rinnalle

luodussa prosessikuvauksessa.
5.1 Nykytilan kartoitus haastatteluiden perusteella

Prosessin nykytilaa lahdettiin kartoittamaan ensiksi haastatteluilla, jotka kohdis-
tuivat aikaisemmin mainittuihin henkiléihin. Nykytilaa pyrittiin kartoittamaan
haastattelurungon ensimmaisessa teemassa, joka oli prosessin kehittdminen. Tamé
teema oli edelleen jaettu yleisiin kysymyksiin, tiedonkulkuun liittyviin kysymyk-

siin sekéa prosessin huonoihin ja hyviin puoliin.

Yleisissa kysymyksissa yksi kysymyksisté liittyi nykyisen prosessikaavion tunnis-
tettavuuteen. Haasteltavista nykyinen prosessikaavio oli tuttu vain kahdelle. Loput
kahdeksan eivat olleet ndhneet prosessikaaviota tai eivdt muistaneet ndhneensa
sitd. Toisaalta kaikille haasteltaville lisatilausprosessin vaiheet olivat tuttuja. Yksi
haastateltavista vastasi kysymykseen prosessikaavion tunnettuudesta seuraavasti: ”

2

I don’t know about special flowchart, but I think I know most of the parts.

Nykytilan kartoituksessa tiedusteltiin liséksi, onko haasteltavan rooli lisatilauspro-
sessissa selked. Kaikki haastateltavat vastasivat, ettd heidén roolinsa tassa proses-
sissa on selked eika sita tarvitse selkeyttdd. Toisaalta myéhemmissé kysymyksissa
kavi ilmi, ettd suurin osa haasteltavista halusi kuitenkin selkeampéaé lisatilauspro-

sessia. Selkedmmalla lisatilausprosessilla he tarkoittivat roolien selkeyttdmista
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esimerkiksi prosessikaavioon liitetylla prosessikuvauksella. Téhén aiheeseen pala-

taan myéhemmin,

Prosessikaavion tunnettuuden ja roolien selkeyden lisaksi nykytilaan pyrittiin kar-
toittamaan selvittamalld, sisalsikd nykyinen lisatilausprosessi heidan mielestaan
paallekkaisia toimintoja. Haastateltavista 50 % koki, ettd nykyinen lisatilauspro-
sessi sisaltdd paallekkaisia toimintoja. Esimerkkina mainittiin, ettd myyntilauksen
lisatilaukselle tekee eri henkil® riippuen siitd, mille liiketoimintayksikolle lisatila-
us kuuluu. Liséksi yksi haastateltavista naki paallekkaiset toiminnot hyvéna asia-
na, koska talléin prosessi toimii esimerkiksi my0s sairaustapauksissa. Toiset 50
% koki, etta prosessi ei siséltanyt paallekkéisia toimintoja. Kaksi jalkimmaisesta
50 %:sta ei pystynyt vastaamaan kysymykseen, koska heille ei ollut selvaa proses-

sikaavio tai muiden ty6tehtavat.

Prosessin nykytilaa kartoitettaessa pyrittiin myos selvittdméén, otetaanko nykyi-
sessd lisatilausprosessissa huomioon prosessin ulkoiset ja sisdiset asiakkaat. Kaik-
ki haasteltavat kertoivat ottavansa huomioon seka ulkoiset ettd sisdiset asiakkaat
nykyisessa lisatilausprosessissa. Yhtend esimerkkina mainittiin asiakkaan toiveet

l&hetettaviin pakkauksiin liitettavistd merkinndista.

Viimeisend haasteltavilta pyrittiin selvittdmé&an nykyisen prosessin hyvié ja huo-
noja puolia. Yhtend keskeisimmistd ongelmista nykyisessé lisétilausprosessissa
nahtiin se, jonka viisi haasteltavista mainitsi, oli tiedonkulku. Nykyisessa proses-
sissa tieto ei kulje tarpeeksi hyvin prosessin eri osien valilla. Tiedonkulkuun liitet-
tiin esimerkiksi se, ettd nykyisessd prosessissa saatetaan toimittaa tavaroita jalki-
toimituksena vaikka kyseessé olisikin lisatilaustoimitus. Liséksi yksi haasteltavis-
ta naki ongelmana sen, ettd lisatilauksia toimitetaan p&atoimituksien mukana.
Edelld mainituista asioista seuraa esimerkiksi se, etta tavaroita ei laskuteta, jolloin
rahat jadvat saamatta. Tah&n yksi haasteltavista viittasi silla, ettd projektipaéllikon
ja projekti-insingorin valilla ei kulje tietoa siitd, onko kyseessa lisatilaus. Hanen
mukaansa projekti-insingori tekee samanlaisen materiaalihankintapyynnon riip-
pumatta siitd, onko kyseessa lisétilaus vai jalkitoimitus. Né&in tieto lisatilauksesta
katkeaa heti prosessin alussa. Liséksi haastateltava naki ongelmana sen, etta pro-

jekti-insindori ei ole tietoinen esimerkiksi lisatilauksen toimitusajasta.
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Heikkoon tiedonkulkuun liitettiin lisaksi se, ettd prosessissa on liikaa ihmisi4, jol-
loin tietoa taytyy kommunikoida moneen suuntaan. lhmisten maaraan yksi haas-
teltavista viittasi myos silld, ettd tdmé on organisaatiolle kallista. Téhén viitattiin
esimerkiksi silla, ettd 3000 euron tilaukseen saattaa liittyd kymmenen ihmista. Li-
séksi yksi haasteltavista mainitsi tahan liittyen, ettd prosessi on raskas. Yhtena
keskeisena ongelmana mainittiin myds kustannusrakenteen monimutkaisuus siséi-
sissa tilauksissa. Talla viitattiin siihen, ettd tuottoja ja kustannuksia ei voida jakaa

eri tulosyksikdiden valilla.

Nykyisen lisatilausprosessin hyvind puolina nahtiin lissmyynti sek& asiakasarvon
luominen. Liséksi yksi prosessin henkildista koki prosessin sulavana, jos kaikki
tieto oli saatavilla. Nykyisessa prosessissa hyvaksi koettiin myos se, etta se sisalsi
paljon henkildita, joilla pyrittiin valttdmaan prosessissa tapahtuvia virheita. Lisak-
si hyvéné asiana koettiin, ettd roolit ovat selkeitd. Haasteltavista yksi henkilo ei

I0ytanyt nykyisesta prosessista mitdén hyvaa.
5.2 Nykytilan kartoitus prosessikehittajan kanssa

Haastattelujen liséksi prosessin nykytilaa kartoitettiin yhdessa kohdeyrityksen
prosessinkehittdjan kanssa. Téssa tilaisuudessa kaytiin 1api aikaisemmista haastat-
teluista saatuja tuloksia prosessin nykytilasta. Prosessikehittdjalle esitettiin liséksi
omat kysymykset, joilla pyrittiin selkeyttdmén prosessin nykytilaa. Ensimmaisek-
si prosessikehittajan kanssa kaytiin lapi lisatilausprosessin vaiheet ja se, kuka on
vastuussa kustakin vaiheesta. Tatd tutkittaessa kaytettiin hyvéksi aikaisemmin
luotua prosessikaaviota, joka oli vuodelta 2006. Lisaksi nykytilaa pyrittiin kartoit-
tamaan lisatilausprosessiin liittyvilla direktiiveilld ja ohjeilla. Naista ohjeista ja
direktiiveistd kavi ilmi, ettd esimerkiksi summa, milloin myynti- ja projektin-
luomisyksikot otetaan mukaan lisétilausprosessiin, oli hyvin epéselva. Lisaksi
huomattiin, ettd kaytanto ja laaditut direktiivit voivat poiketa toisistaan hyvinkin
paljon. Prosessikaaviota ja direktiiveja lapikaytdessd huomattiin myds, ettd osa
néiden dokumenttien siséltavista tiedoista oli vanhoja. Prosessin vaiheiden ja vas-
tuiden liséksi lisdtilausprosessin tyotehtdvien jarjestys pyrittiin maarittamaan.
Tassa apuna kéaytettiin vanhaa prosessikaavioita, aikaisempia haastatteluita seka

prosessinkehittdjan ndkemysta lisatilausprosessista.
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Prosessikehittgjalta kysyttiin myos, otetaanko nykyisessa prosessissa huomioon
sisdiset ja ulkoiset asiakkaat. Hdnen mielestdan otetaan, mutta sité tulisi edelleen
korostaa. Lisaksi prosessikehittdjan kanssa selvitettiin, koska lisatilausprosessia
on viimeksi kokonaisvaltaisesti muutettu. Keskustelussa selvisi, ettd prosessiin

liittyvaa direktiivia on viimeksi muutettu vuonna 2011.

Prosessikehittdjan kanssa selvitettiin myo6s, onko nykyiselld lisatilausprosessilla
prosessin omistaja. Han kertoi, ettd nykyisella prosessilla ei ole omistajaa. Lisaksi
haneltd kysyttiin, onko nykyisessa prosessissa kaytdssa jatkuva parantaminen.
Hé&n Kkertoi, ettd on kdytdssa, mutta se ei kdytannossa toimi, koska prosessin omis-
tajaa ei ole. Prosessin omistajan puute aiheuttaa hanen mielestadan sen, etta esi-
merkiksi kehitysideoille ei ole olemassa foorumia, jossa ideoita voitaisiin kasitel-
l&. Puute aiheuttaa liséksi sen, ettd kukaan ei ole vastuussa prosessin kokonaisuu-

desta.

Prosessinkehittdjalta tiedusteltiin myos, onko prosessi kéytossa globaalisti. Hanen
mukaansa prosessi on globaalisti kaytossd, mutta siind on pienia vivahde-eroja
maakohtaisesti. Liséksi prosessikehittajalta tiedusteltiin, perustuuko nykyinen li-
sétilausprosessi yrityksen visioon ja Kriittisiin menestystekijéihin. Tahan kysy-
mykseen han ei osannut vastata. Viimeiseksi héneltd kysyttiin onko prosessia
benchmarkattu tai onko siind kéytetty auditointia. Prosessikehittdjdn mukaan

kumpaakaan ei ole hyddynnetty nykyisessa prosessissa.
5.3 Tiedonkulku nykyisessa prosessissa

Tiedonkulku valittiin yhdeksi alateemaksi haastatteluissa, koska ennen tutkimuk-
sen suorittamista oli jo tiedossa, ettd yksi nykyisen liséatilausprosessin heikkouk-
sista on tiedonkulku. Tiedonkulkuun liittyvia kysymyksié oli haastattelurungossa
viisi. Nailla kysymyksilla pyrittiin selvittdmddn miten ja missa muodossa tieto

liikkuu lisétilausprosessin eri vaiheiden valill&.

Ensimmainen tiedonkulkuun liittyva kysymys liittyi siihen, missa muodossa tieto
liikkuu prosessin eri vaiheiden valilla. Pa&asiallisina tapoina haasteltavat mainitsi-

vat séhkopostin sekd SAP:n. Liséksi tieto liikkui vaiheesta riippuen erilaisissa
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muodoissa. Yksi haasteltavista mainitsi, ettd han siirtda tiedon suullisesti proses-
sin seuraavalle vaiheelle. Tiedonkulkuun prosessin eri vaiheiden valilla liittyi
myos lukuisia erilaisia dokumentteja, joiden tarkoituksena oli siirtaa tieto proses-
sin seuraavaan vaiheeseen. Tallaisia dokumentteja olivat esimerkiksi lisatilauslas-
kutuspyynto, ostotilauspyynto, asiakkaan ostotilaus, sopimuskalkyyli seké erilai-
set Excel-dokumentit.

Seuraavalla tiedonkulkuun liittyvalla kysymyksella pyrittiin selvittdmaan, onko
lilkkuva tieto aina maaramuotoista vai vaihteleeko se tilauskohtaisesti. Suurin osa
haastateltavista koki, ettd lisatilausprosessissa liikkuva tieto vaihtele tilaus- ja I1a-
hettajakohtaisesti. Kaksi haasteltavaa kuitenkin kertoi, ettd tieto liikkuu heidéan
vaiheestaan seuraavaan aina samalla tavalla. Toinen heisté vastasi seuraavasti: At
least at my part it goes same way every time.” Osa haasteltavista nosti myos esille
sen seikan, ettd jos tilaukselle tehd&an dokumentteja, ne tehd&an usein samalla
tavalla. Haasteena dokumenteissa néhtiin kuitenkin se, ettd niitd ei tehda lahes-

kaan jokaiselle tilaukselle.

Tiedonkulkuun liittyvistd kysymyksista seuraava késitteli l1ahetyn tiedon oikeelli-
suutta. Taman kysymyksen tarkoituksena oli tutkia, miten l&hettdja varmistaa etté
hanen lahettdménsa tieto on oikeaa. Prosessin loppuvaiheessa olevat henkil6t vas-
tasivat, ettd he luottavat pitkalti siihen, ettd edellisen toiminnon l&hettdma tieto on
oikeaa. He kuitenkin korostivat myds sita, ettd joissain tapauksissa he varmistavat
esimerkiksi projektipaallikoltd, pitadko tieto paikkansa. Prosessin alkuvaiheessa
olevat henkil6t taas perustivat tietonsa pitkalti asiakkaan kanssa tehtyyn sopimuk-
seen. Kaksi haasteltavaa my0ds korosti sité, etta lisatilauslaskutuspyynnon tulisi
sisdltdd oikeaa tietoa, koska tdma dokumentti oli heidan vaiheensa kannalta tér-

ked. Yksi haasteltavista kertoi, ettd hanen tehtédvasséén tietoa ei laheteté eteenpain.

Viimeisend tiedonkulkuun liittyvédnd kysymyksend ennen haasteltavan paran-
nusehdotuksia oli kysymys, jolla pyrittiin selvittdmé&an, oliko haasteltavalle selvaé
millaista tietoa prosessin seuraavassa vaiheessa tarvitaan. Kaikki haasteltavat lu-
kuun ottamatta yhta tiesivat, millaista tietoa prosessin seuraavassa vaiheessa tarvi-
taan. Yksi haasteltava esitti kuitenkin ndkemyksensd, mutta ei ollut varma, mité

kaikkea tietoa seuraavassa vaiheessa tarvitaan.
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Tiedonkulkuun ja viestimiseen tartuttiin myos prosessikehittdjan kanssa. Han ker-
toi, ettd suurimpana ongelmana prosessiin liittyvissd muutoksissa ja kehittamises-
sé& on se, ettd niitd ei kommunikoida tehokkaasti kaikille prosessin henkildille. Li-
séksi hén korosti tiedonkulkua myds toisen suuntaan eli prosessin omistajalle ja
kehittéjille. Hanen mielest&én tulisi olla jokin selke& foorumi, jossa omia kehitys-
ideoitaan voisi esitella.

5.4 Prosessijohtaminen

Haastatteluiden toinen teema keskittyi lisatilausprosessin prosessijohtamiseen.
Taman teeman tarkoituksena oli selvittéd, onko lisatilausprosessin johtaminen oi-

kealla tasolla ja tukeeko se lisétilausprosessia.

Ensimmaisellda kysymyksella pyrittiin selvittdméan, johdetaanko prosessia koko-
naisvaltaisesti vai hoitaako kukin vain oman tehtdvansa prosessissa. Kaikki kym-
menen haastateltavaa kertoivat, ettd kukin hoitaa prosessissa vain oman tehtévan-

s&, eiké prosessilla ole yhtenéista johtajaa.

Seuraavan kysymyksen tarkoituksena oli selvittdd, kuka on lisatilausprosessin
prosessin omistaja. Kukaan haasteltavista ei tiennyt, kuka on prosessin omistaja.
Kaksi haastateltavista kuitenkin paatti arvata, kuka prosessin omistaja voisi olla.
Toinen haasteltavista ehdotti koordinaattoria, jolla on lisétilauksissa suuri rooli.
Toinen taas ehdotti prosessin omistajaksi projektipaallikkod. Tata kysymysté seu-
rasi myos jatkokysymys, jolla pyrittiin selvittdmaan ovatko esimiehien ja proses-
sin omistajan vastuut selvid tdssa lisatilausprosessissa. Kuusi haasteltavista ei
osannut vastata tahan kysymykseen. Nelja haastateltavista kertoi esimiehensa ja

prosessin omistajan rooliksi prosessin kehityksen seké kokonaiskuvan hallinnan.

Prosessijohtamiseen liittyvissé kysymyksissa tiedusteltiin myos sitd, onko haasta-
teltavalle tarjottu riittdvat resurssit lisatilausprosessin tehokkaaseen suorittami-
seen. Kahdeksan haastateltavista kertoi, ettd heille on tarjottu riittdvat resurssit.
Yksi haastateltavista kuitenkin tdsmeni, ettd resursseja ei ole tarjottu liséd, koska
kustannustehokkuuden kannalta ei ole jarkevaa palkata henkil6a hoitamaan vain
lisatilauksia. Lisdksi muutkin haastateltavat tdsmensivét, ettd kaikki resurssit ovat
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saatavilla, mutta niitd ei kayteta tai niitad kéytetadn vaarin. Kaksi haastateltavista
koki, ettd heille ei ole tarjottu riittdvia resursseja. Toinen haasteltavista kertoi asi-

asta seuraavasti: ” No, probably due to low level of priority.”

Resurssien lisaksi haasteltavilta tiedusteltiin jatkokysymyksend, omaavatko he
riittavéat tiedot ja taidot lisatilausprosessin suorittamiseen. Kuusi haastateltavista
kertoi, ettd heill& on kaikki tarvittavat riittavat tiedot ja taidot lisatilausprosessin
suorittamiseen. Nelja haasteltavista kuitenkin toivoi, ettd heille tarjottaisiin tay-
dennyskoulutusta. Tété he toivoivat siksi, ettd jotkin tydohjeet ja -tavat ovat muut-

tuneet.

Prosessijohtamiseen liittyvissad kysymyksissa tiedusteltiin lisdksi prosessijohtajan
johtamistyylid seka sitd, tukeeko johtamistyyli lisatilausprosessin suorittamista.
Johtamistyylia kysyttiin kolmella lauseella. Lisdksi haastattelurungosta poiketen
annettiin mahdollisuus vasta my0ds kolmella adjektiivilla. Yhdeksan haasteltavaa
maadritteli esimiehensd johtamistavan, mutta yksi haastateltavista ei pystynyt vas-
taamaan kysymykseen, koska hanellé oli uusi esimies, jonka johtamistapaa hén ei
vield tuntenut. Kaikkien yhdeksén kuvaukset esimiehistaan oli positiivisia. Puolet
haasteltavista méaaritteli esimiehensa johtamistyylin tukevaksi. Lisaksi esimiehen
ja tyontekijan suhde maéariteltiin usein luotettavaksi. Yleisesti haastatteluiden pe-
rusteella voitiin paatelld, ettd johtamistavat olivat demokraattisia tai itseohjautu-
via. Kahdeksan haasteltavaa vastasi jatkokysymykseen siitd, tukeeko johtamistyy-
li lisétilausprosessia, myontavéasti. Kaksi haasteltavaa kertoi, ettd johtamistyyli ei
tue heidén toimintaansa lisatilausprosessissa. Toinen haastateltava kertoi syyksi
sen, ettd esimies ei tiedd tarpeeksi lisatilausprosessista. Toinen haasteltava taas

kertoi, etté ei tue, koska tiedonkulku lisatilausprosessissa on epéselvéa.

Seuraava prosessijohtamiseen liittyvistd kysymyksista késitteli sitd, ovatko ylem-
mat tahot korostaneet asiakaslahtdisyyden tarkeyttd lisdtilausprosessissa. Kuusi
haasteltavista kertoi, ettd asiakaslahtdisyytta on korostettu. Loput nelja haastatel-
tavaa kertoivat, ettd asiakaslahtOisyyttd ei ole korostettu. Yksi heistda kuitenkin
kertoi, ettd sit on korostettu yleisesti, mutta ei t4ssa prosessissa.
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Yhdeksi haastattelurungon alateemaksi prosessijohtamiseen otettiin lisatilauspro-
sessin mittaaminen. Ensimmaisen kysymyksen tarkoituksena oli selvittaa tiesiko
haastateltava mitataanko lisétilausprosessia jollain tavalla. Seitsemén haastatelta-
vista ei tiennyt, mitataanko lisatilausprosessia. Kolmen haasteltavan mukaan ny-
kyisessa lisatilausprosessissa mitattiin lisatilausten méara. Lisaksi heille esitettiin
jatkokysymys, jonka tarkoituksena oli selvittad, hyddyntavatko esimiehet mittauk-
sesta saatuja tietoja tarpeeksi hyvin. Yhden haastateltavan mukaan tietoja ei hyo-

dynneta tarpeeksi hyvin.

Viimeiseksi haastateltavilta tiedusteltiin, auttaisiko mittareiden luominen lis&ti-
lausprosessia ja sen tehokkuutta. Lisaksi heiltd tiedusteltiin mistd informaatiosta
tai mittareiden tuloksista olisi heille hy6tya. Kaikki haastateltavat olivat sitd miel-
té, ettd mittaamisesta ja saaduista tuloksista olisi hyotya lisatilausprosessille. Kah-
den haastateltavan mielesta lisatilausprosessissa tulisi mitata, kuinka paljon rahaa
lisatilauksista jaa saamatta erilaisten syiden vuoksi. Puolet haastateltavista haluai-
sivat mitata lisatilausten kannattavuutta. Lisaksi kolme haasteltavista haluaisi mi-

tata koko prosessin lapimenoaikaa.
5.5 Prosessin kehittdminen

Lisatilausprosessin kehittdminen on opinndytetyon nimen mukaisesti yksi tdman
opinnéytetydn tavoitteista. Varsinaisia lisatilausprosessin kehittdmiseen liittyvia
kysymyksia haastattelurungossa oli kolme. Lisaksi jokaisella haastattelurungossa
olleella kysymyksella pyrittiin korjaamaan lisatilausprosessin puutteita. Kaikkien
kysymyksien liséksi haastattelurunko sisalsi vapaa sana -osuuden, jossa haastatel-

tavat tarjosivat hyvia ideoita lisatilausprosessin kehittamiseksi.

Ensimmaiseksi haasteltavilta kysyttiin mielipidetté siihen, kuinka he parantaisivat
tiedonkulkua lisatilausprosessissa. Kaksi henkilQistd kertoi, ettd tiedonkulku on
heidan mielestadn hyvalla tasolla. Loput kahdeksan haasteltavaa esittivat omia
ehdotuksiaan lisatilausprosessin kehittdmiseksi. Ensimmadinen haasteltavista ker-
toi, ettd tiedonkulussa tulisi huolehtia siit4, ettd asiakkaan ostotilaus tulee aina
laskuttajalle saakka. Lisdksi haasteltavan mielestd tiedonkulkuun tulisi keksi& jo-

kin ratkaisu, jolla lisatilaustoimitukset ja jalkitoimitukset erotettaisiin toisistaan.
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Tata toivoi myos toinen haasteltava. Taméan haasteltavan mielesté tieto lisétilauk-
sesta tulisi kuljettaa prosessin alusta loppuun saakka.

Yksi haastateltavista ehdotti tiedonkulun parantamiseksi lyhyempaa lisatilauspro-
sessia, jossa olisi vahemman ihmisid. Lisaksi yksi haastateltavista toivoi lyhyita
avoimia keskusteluita tilauksesta ja sen tilanteesta. Kaksi haasteltavista ehdotti
koko SAP-rakenteen muutosta. He ehdottivat, ettd SAP:ssa kaikki perustuisi
myyntilaukseen, jolloin kaikki lisatilauksiin liittyvat dokumentit ja tiedot pohjau-
tuisivat luotuun myyntilaukseen. Haastateltavat kertoivat myds, etta tdmé on kay-
t0ssé organisaation toisessa liiketoimintayksikossd. Heiddn mukaansa prosessista
poistuisi paljon manuaalisia tyovaiheita. Lisatilausprosessin tiedonkulun kehitté-
miseksi ehdotettiin myods yhta tyokalua tai dokumenttia, jonka tulisi olla maara-

muotoinen. Tama dokumentti kulkisi koko lisatilausprosessin lapi.

Tiedonkulkua esitettiin parannettavaksi myds jo olemassa olevien tyokalujen ja
dokumenttien kehitykselld. Yhtend ehdotuksena kaksi haastateltavaa ehdotti, ettd
nykyista kaavaketta, joka on materiaalintoimituspyynto (Project Material Delivery
Request, PMDR), kehitettéisiin edelleen. He myos kertoivat, ettd kaavaketta on
kehitetty, mutta jostain syysta sita ei kehitetty loppuun. Syyné kehittdmisen lopet-
tamisella voidaan n&dhda esimerkiksi se, ettd kehittdmisprojektiin ei ollut valittu
tarpeeksi sitoutuvia henkilditd (Martola & Santala 1997, 63). Liséksi toinen haas-
tateltavista ehdotti, ettd kyseinen lomake automatisoitaisiin, jotta sitéd ei tarvitsisi
joka kerta tayttdd manuaalisesti. Kaikkien edelld mainittujen asioiden liséksi pa-
rannukseksi ehdotettiin, ettd tiedonjakoa sahkopostilla kaikkien prosessiin osallis-

tuvien toimintojen ja henkildiden vélilla kehitettaisiin.

Prosessin kehittdmisideoita tiedusteltiin lisaksi haastattelurungon kysymyksessa,
jonka tarkoituksena oli selvittdd milla tavalla haastateltava kehittdisi prosessin
heikkouksia tiedonkulun parantamisen liséksi. Yhdeksi kehittdmisehdotukseksi
esitettiin sité, ettd projekti-insin6ori loisi myyntilauksen samalla, kun héan tekee
materiaalihankintapyynnon ostajalle. Tdma on haastateltavan mukaan k&ytossé
yhdell& tulosyksikolla liiketoimintayksikon sisalld. Yksi haasteltavista myos toi-
VoI, ettd madriteltéisiin tarkasti, kuka on vastuussa myyntilauksen tekemisesta.

Kaksi haasteltavista ehdotti, ettd prosessi kuvattaisiin ja sille luotaisiin selkeét oh-
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jeet, kuinka prosessissa tulisi toimia. Haastateltavat myos ehdottivat, ettd ndma
ohjeet ja prosessikuvaus tulisi kommunikoida kaikille prosessissa toimiville hen-

kiloille, jotta kaikkien roolit ja vastuut olisivat mahdollisimman selvié.

Valmiiden kysymyksien lisaksi haastattelurunko sisélsi vapaa sana -osion, jossa
osa haastateltavista esitti nakemyksensd paremmasta lisatilausprosessista. Yhden
haastateltavan mielesté tulisi olla vain yhdenlainen lisétilaus, silla nyt lisatilaus
voi olla myds muutostilaus, joka luetaan lisatilaukseksi. Yksi haastateltavista
puuttui myos tédhan ja kertoi, ettd oli kyseessa sitten muutostilaus tai lisatilaus, on
toimintapa sama. Yksi haasteltavista esitti tdhadn aiheeseen myds oman nakemyk-
sensd. Hanen mukaansa tulisi eritell&, milloin on kyse lisatilauksesta tai muutosti-
lauksesta. Han sanoi, ettd ndille kahdelle lisatilauksen muodolle tulisi méaaritella
tietyt kriteerit, joiden mukaan toimittaisiin lisatilauksen muodosta riippuen. Lisék-
si tassé osuudessa yksi haastateltavista toivoi lapinakyvadmpaa lisétilausprosessia,
jolla parannettaisiin prosessin kokonaiskuvaa prosessissa toimiville henkildille.

5.6 Kehittamisehdotukset

Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella Kkartoitettiin nykyisen lisétilauspro-
sessin kokonaiskuva. Kokonaiskuvan sekd haasteltavien ehdotusten ja ideoiden
pohjalta valittiin keskeisimmat asiat, joita kannattaisi t4ssa opinndytety0ssé kehit-
taa. Valittuihin kehittdmisehdotuksiin vaikutti liséksi se, kuinka toteuttamiskel-
poisia ne ovat tdiman opinndytetyon kannalta. Tamén opinnaytetyon tarkoituksena
on, kuten yksi haastateltavista sanoi, esittdd myds muutostarve. Tarkoituksena ei
siis ole korjata jokaista lisatilausprosessista 16ydettyd puutetta vaan tuoda myds
muutostarve esille. Toisaalta tdmén opinnéytetyon tarkoituksena on kuitenkin kor-

jata lisatilausprosessin kannalta keskeisimmat puutteet.
5.6.1 Prosessikaavio ja prosessikuvaus

Haastattelusta saatujen vastausten perusteella yhdeksi kehittdmiskohteeksi valit-
tiin prosessikaavio. Prosessikaavion kehittdmiseen oli monta syytd, joita olivat
esimerkiksi haastateltavien mainitsemat péaallekkaiset toiminnot, roolien epdasel-

vyys sekd se, ettd nykyinen prosessikaavio oli vain kahdelle haasteltavalle tuttu.
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Prosessikaavio paatettiin kehittdd myos siksi, ettd se lisda prosessin lapinakyvyyt-
t4, joka on yksi kannattavan ja tehokkaan tilaus-toimitusprosessin kulmakivista
(Blanchard 2010, 14).

Toisaalta nykyinen prosessikaavio on kehitetty vuonna 2006, jonka jalkeen koko
organisaation rakenne on muuttunut useita kertoja. Lisaksi jotkin ty6tehtdvat ovat
muuttuneet radikaalisti. Paallekkaisiin toimintoihin ja ty6tehtdviin liittyen haas-
tatteluvastauksissa havaittiin myds muutamia ristiriitaisuuksia. Tasta esimerkkina
voidaan mainita, ettd haasteltavat, jotka tiesivat prosessin vaiheet, eivat kuiten-
kaan voineet vastata kysymykseen padllekkaisista toiminnoista. Téhén syyksi he
vastasivat sen, ettd eivét tiedd muiden tyotehtdvid. Edelld mainituista syisté pro-
sessikaavio tulee piirtdd uudelleen seké sen rinnalle tulee luoda paivitetty proses-
sikuvaus, josta kayvat ilmi kaikkien prosessiin osallistuvien vastuut, roolit seka
tyotehtavat. Liséksi tiedonkulkua ajatellen prosessikaavioon tai -kuvaukseen tulisi
liittdd dokumentit, jotka kulkevat listilausprosessin sy6tteesté suoritteeseen.

Kuten aikaisemmin mainittua, prosessikaavioita lahdettiin kehittdmaan yhdessé
kohdeyrityksen prosessikehittdjan kanssa. Hanen kanssaan pidettiin tilaisuus, jon-
ka paaasiallisena tarkoituksena oli prosessikaavion muodostaminen ja parantami-
nen. Prosessikaaviota ldhdettiin kehittdmaan vanhan prosessikaavion, tyéohjeiden,
lisatilausprosessidirektiivien sekd prosessikehittajan ja opinnaytetyon tekijan ko-
kemuksien perusteella. Tilaisuus aloitettiin tutustumalla opinnédytetydntekijén
luomaan prosessikaavioon, joka oli luotu haastatteluiden ja hdnen kokemuksensa
perusteella. Tdmén prosessikaavion pohjana oli kédytetty vuoden 2006 prosessi-
kaavioita, josta oli poistettu virheet sekd vanhentuneet tehtavanimikkeet. Uusi
prosessikaavio luotiin valiaikaisesti Exceliin, jotta se oli mahdollisimman helposti
muokattavissa. Lisdksi haastatteluiden pohjalta péatettiin, ettd tarkoituksena on
luoda vain yksi prosessikaavio, joka olisi mahdollisimman yleispéteva niin lisati-

lauksessa kuin muutostilauksessakin.

Uutta prosessikaaviota alettiin kdyda lapi yhdessa prosessikehittdjan kanssa. Ha-
nen kanssaan kaytiin 1&pi erilaisia lisatilausprosessista luotuja direktiiveja, joiden-
ka pohjalta uutta prosessikaaviota péivitettiin. Lisaksi uuden prosessikaavion

muodostukseen vaikuttivat tehdyt tyoohjeet. Tydohjeet olivat vanhoja, mutta ne
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sisélsivat kaikkien lisatilausprosessiin osallistuneiden keskeisimmat tyGtehtavat ja
vastuut. Ne tyOtehtavat, jotka eivat olleet ajan tasalla, paivitettiin yhdessé proses-
sikehittdjan kanssa. Tyotehtdvien paivitykseen vaikuttivat lisdksi aiemmin kéydyt
haastattelut. Tassa tilaisuudessa myds huomattiin, ettd kymmenen haastateltavaa
oli ollut riittava maara, silla jokaisesta lisatilausprosessin Kriittisimmasta tyotehta-

vasta saatiin kuva.

Tilaisuuden jéalkeen opinnaytetyontekija piirsi prosessikaavion luodun Excel-
tiedoston perusteella. Prosessikaavio piirrettiin yEd Graph Editorilla. Tama oh-
jelma on luotu erilaisten prosessikaavioiden ja organisaatiokuvausten piirtdmi-
seen. Prosessikaavio piirrettiin talla ohjelmalla my®os siksi, ettd sita olisi mahdolli-
simman helppo muuttaa ja paivittda. Prosessikaavion piirtdmisen jalkeen se tarkis-
tettiin vield kahden kohdeyrityksen henkilén kanssa, jotta uusi prosessikaavio ei
siséltaisi virheitd. Uuteen prosessikaavioon on laitettu kaikki lisatilausprosessin
keskeisimmat toiminnot ja tehtavat.

Paivitetty lisatilausprosessin prosessikaavio 16ytyy tdman opinnédytetyon liitteesta
4. Prosessikaavion tarkoituksena on eritellda kaikkien lisatilausprosessin keskei-
simpien toimintojen tehtévat, joita prosessissa on yhteensa 11. Jotkin toiminnoista
on kuvattu tehtdvanimikkeelld ja jotkin tiimin nimella. Syy tah&n on se, ettd osa
toimintojen kuvauksista on tarkempia ja osa taas yksityiskohtaisempia. Prosessi-
kaavion tehtdvana on kuvata lisatilausprosessin kulku kohdeyrityksen tietyn liike-
toimintayksikon lapi. Kaaviossa on eritelty jokaiseen prosessin toimintoon liitty-
vat tehtdvat seka tehtdvien suorittamisjarjestys. Prosessikaavion tehtévissa kayte-
tyt symbolit on kuvattu kuviossa 6. Prosessikaavio alkaa prosessin syotteestd, joka
lisatilausprosessissa on asiakkaan tarjouspyynto ja paattyy suoritteeseen, joka on
asiakkaan informointi sek tuotteiden toimitus. Prosessikaaviolle luotiin myos ai-
kaisemmin mainittu prosessikuvaus, josta kdy ilmi jokaisen prosessiin osallistu-
van henkilon tai toiminnon rooli, vastuut seka tyotehtévét. Prosessikuvaus I0ytyy

liitteestd 5.

Prosessikaavion ja -kuvauksen lisdksi haastatteluissa kavi ilmi, ettd lisatilauspro-
sessilla ei ole prosessin omistajaa. Kohdeyrityksen tulisi nimeta lisatilausproses-

sille prosessin omistaja, joka tulisi nimeta siksi, ettd jonkun tulisi ottaa padvastuu
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prosessin kehittdmisesta sekd kehitysideoiden vastaanotosta (Laamanen 2012,
124). Talla hetkelld lisatilausprosessilla ei ole mitddn foorumia, jolla prosessissa
toimivat henkil6t voisivat tuoda ideoitaan ja kehittdmisehdotuksiaan esille. Pro-
sessin omistajan tulisi hyddyntda jatkuvassa parantamisessa tdman tyon teo-
riaosuudessa esiteltyja laatujohtamisen tyokaluja. Lisaksi jatkuvan parantamisen
avuksi prosessin omistajalle tulisi luoda prosessitiimi, johon tulisi valita henkilGita
prosessin eri toiminnoista. Talla varmistettaisiin, ettd kaikki mahdollinen tietotaito
kaytettaisiin hyvéksi prosessia edelleen kehitettédessa (Lecklin 2006, 123). Proses-
sin omistajan tulisi liséksi selkeyttdd esimiesten roolia lisatilausprosessissa, jotta
prosessi toimisi mahdollisimman kokonaisvaltaisesti (Laamanen 2012, 126).

Prosessikaaviosta ja -kuvauksesta saavutettavat hyddyt ovat suuria. Parhaimmassa
tapauksessa se poistaa prosessissa olevia paallekkaisia toimintoja. Liséksi sen tar-
koituksena on selkeyttdd roolit ja luoda pohja paremmalle lisétilausprosessille.
Paallekkaisia toimintoja poistamalla ja roolien selkeyttdmiselld saavutetaan saas-
toja ainakin prosessin eri tyotehtaviin kuluvissa ajoissa. Tata kautta prosessin la-
pimenoaika myds pienenee, josta seuraa kustannussaastoja. Lapimenoaika tulisi
ottaa huomioon siksi, ettd se on yksi aikaan perustuvan johtamisen kulmakivisista
(Riley 2012).

5.6.2 SAP-rakenteen muuttaminen

Yksi kehittdmisehdotus, joka tuli esiin haastatteluissa, on SAP-rakenteen muutos.
Talla tarkoitetaan listilauksessa kaytettdvan rakenteen muuttamista kokonaan li-
sétilausprosessin tarpeita vastaavaksi. Haastatteluiden perusteella lisatilausproses-
si hoidetaan téall& hetkelld vaaralla tavalla SAP:ssa, silla lisdtilausprosessi suorite-
taan kuten iso projekti. Valitettavasti timan opinndytetyon puitteissa ei voida tut-
kia, kuinka tamé& kaytannossa toimii. Kehittdmisehdotus on kuitenkin esitelty seu-

raavaksi.

Haastatteluiden perusteella ehdotettiin ettd SAP-rakennetta lisatilausprosessissa
tulisi muuttaa. Lisatilausprosessin tulisi perustua myyntilaukseen, jonka pohjalta
kaikki lisatilausprosessin elementit luotaisiin. Esimerkiksi, kun myyntitilaus on

syotetty SAP:iin, SAP tarkistaisi 10ytyykd materiaali varastosta vai taytyisiko siita
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luoda uusi materiaalihankintapyynt6. Lisaksi SAP-rakenteen muutoksen avulla
kaikki tarvittavat dokumentit voitaisiin tulostaa suoraan SAP:sta. Haastateltavan
mukaan tdmé rakenne on kaytdssa kohdeyrityksen toisessa liiketoimintayksikdssa,
joten sité on testattu myods kaytdnndssa. Lisaksi haastateltava kertoi, ettd kyse on
SAP:n perusrakenteesta. SAP-rakennetta ja koko lisétilausprosessia tulisi siis
benchmarkata yrityksen toisesta liiketoimintayksikOstd, jotta t&std SAP-
rakenteesta saataisiin kokonaiskuva. Benchmarkausta tulisi myds suorittaa siksi,
ettd sen avulla on mahdollista luoda muutospaineita organisaation sisalla (Laama-
nen 2012, 219; Kiiskinen ym. 2002, 49).

SAP-rakenteen muutoksen hyoddyt olisivat merkittavia. Suurin hyoty rakenteen
muutoksesta on tyon automatisoituminen. Talla saavutetaan kustannussaastojé
sekd vahennetadan nykyisessd prosessissa tapahtuvia inhimillisid virheitd. Lisaksi
lisatilausprosessia voitaisiin supistaa, koska manuaaliset tyot prosessissa vaheni-
sivat. Lisaksi automatisoinnilla véhennettaisiin lisatilausprosessin lapimenoaikaa.
SAP-rakenteen muutoksen yhteydessa uusi lisatilausprosessi voitaisiin liittda yri-
tyksen visioon seké kriittisiin menestystekijoihin. Kriittiset menestystekijat voitai-

siin maadritell& teoriaosuudessa esitellyll& tasapainotetulla tuloskortilla.
5.6.3 Tiedonkulun parantaminen

Haastatteluiden perusteella yksi keskeisimmisté lisatilausprosessin ongelmista oli
tiedonkulun puute. Tiedonkulkua parantamalla, voidaan myods parantaa haastatte-
luissa esille tullutta toivetta prosessin lapindkyvyydestd, sill4 se saavutetaan te-
hokkaalla tietojen vaihdannalla prosessin eri yksikdiden vélilla (Skjatt-Larsen
ym. 2007, 104.) Tiedonkulkuun voidaan vaikuttaa kunnollisilla prosessia tukevilla
dokumenteilla. Dokumenttien kehittdminen tulee kysymykseen silloin, kun SAP-
rakennetta ei voida muuttaa. SAP-rakenteen muutos ratkaisi monia tiedonkulun
ongelmia, kun kaikki prosessista luodut dokumentit ja SAP:iin luodut tiedot poh-

jautuisivat tehtyyn myyntitilaukseen.

Jos SAP-rakennetta ei voida muuttaa tai sen muuttaminen vie paljon aikaa ja re-
sursseja, tiedonkulkua voitaisiin parantaa muuttamalla hieman prosessin alkupdéan

ty6tehtavien jakoa. Prosessia tulisi haastatteluista saadun kuvan perusteella muut-
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taa niin, ettd projekti-insindori (Project Engineer, PE) tekisi myyntilauksen
SAP:iin jo prosessin toisessa vaiheessa. Tdmé on haastatteluiden perusteella kéy-
tossé yhdessd kohdeyrityksen tulosyksikdssa. Myyntitilauksen laatimisen jalkeen
PE:n olisi helppo laatia materiaalinhankintapyynto ostajalle. Tall& varmistettaisiin
my0s se, ettd tiedonkulku lisatilauksesta ei katkeaisi heti lisatilausprosessin toises-
sa toiminnossa. Myyntilausten teko siirrettaisiin siis Co-ordinator:Ita PE:lle. Tdma
vaatisi luonnollisesti resursseja esimerkiksi kouluttamiseen, mutta saadut hyédyt
kattaisivat kouluttamiseen kuluvat resurssit. Kuviossa 11 on esitetty muutos ny-

kyiseen prosessikaavioon.

Ei Ei

Kylid Y
Myyntilaus SAP
Matcrﬁliharkintapﬁntﬁ

PE

Ennakkolaskutus /
Myyntilaus SAP

Co-ordinator

Kuvio 11. Muutos nykyiseen prosessikaavioon.

Huolimatta siité, etta edelld mainittu jarjestely ratkaisi monia tiedonkulun ongel-
mia kohdeyrityksen liséatilausprosessia, tulee laadittuihin dokumentteihin kiinnit-
t44 huomioita. Lisaksi lisétilausprosessissa olevia dokumentteja tulee parantaa ja
selkeyttdd. Dokumenttien parantamisessa paéatettiin keskittyd yhteen kaavakkee-
seen, jolla pystyttaisiin ratkaisemaan osa lisatilausprosessin tiedonkulun ongel-
mista. Lisaksi prosessikaavion rinnalle paatettiin luoda kaavio, jossa naytetadén
tiedonkulku lisatilausprosessissa. Néill4 kahdella asialla pyritdan parantamaan tie-

donkulkua tassa lisatilausprosessissa.

NyKkyisessd prosessissa kaikki tiedot perustuvat prosessin alussa laadittuihin do-

kumentteihin, joten dokumentteihin ja tietojen oikeellisuuteen tulee kiinnittaa



72

huomioita jo prosessin alusta lahtien, silla tiedon oikeellisuus on yksi tarkeimmis-
ta tiedolle asetettavista vaatimuksista (Lecklin 2006, 256). Tarkeimpana doku-
menttina koko prosessin toimivuuden kannalta on PMDR (Project Material Deli-
very Request), jota tulisi kehittdd, jotta se kattaisi kaikkien prosessissa tydskente-

levien tarpeet. Nykyinen PMDR sisaltad seuraavat asiat:

e Projektin nimi ja sisdinen SAP numero
e Ostotilauspyynnon numero (POR)

e Toivottu toimituksen nopeus

o Jalkitoimitus vai lisatilaustoimitus

e Toimitusehto

e Toimitusosoite sek& kontaktihenkil®

e Laivausmerkki

e Tilauksen myyntihinta

e Muistiinpanot.

PMDR-lomaketta olisi mahdollista laajentaa, jotta se palvelisi useampaa proses-
sissa toimivaa henkil6d. Yksi haastateltavista kertoi, etta tata lomaketta on kehitet-
ty, mutta kehitys on unohtunut. Haasteltavan mukaan PMDR:&4 voisi laajentaa

seuraavasti:

e Laskutusosoite ja kontaktihenkild
e Laskun erdpdiva

e Maksuehdot

e Tavaran kuvaus

e Asiakkaan PO numero ja PO:n paivamaara.

PMDR-lomaketta tulisi laajentaa edelld mainituilla tiedoilla. Néiden tietojen li-
sdamisellda parannettaisiin tiedonkulkua koko prosessin I4pi. Liséksi laajempi
PMDR palvelisi kaikkia prosessissa toimivia henkilQitd ja joistain lomakkeista
voitaisiin luopua. Téallainen lomake on esimerkiksi AOIR (Additional Order In-
voice Request). Laajemmalla lomakkeella saavutettaisiin lisdksi sadst6ja ja no-

peutettaisiin prosessia. Saastoja aiheutuisi esimerkiksi prosessin l&pimenoajan ly-
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hentymisestd, joka on seurausta siitd, ettd tietoja ei tarvitsisi etsid moneen kertaan.
Lis&ksi, kun kaikki tarkeimmét tiedot ovat samalla lomakkeella, nopeutuvat pro-
sessin aikana suoritetut tyotehtdvat. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta
PMDR:n kéayttssa on yksi ongelma. Ongelma ilmenee, jos asiakkaalle myydaan
aineettomia hyddykkeitd, kuten palvelua. Tastd huolimatta PMDR:n laajentami-
nen kehittdisi tiedonkulkua prosessissa huomattavasti.

Tiedonkulkua pyrittiin lisdksi parantamaan ja selkeyttdmaan prosessikaavion rin-
nalle luodusta yksinkertaistetusta tiedonkulkukaavioista, josta kdy ilmi prosessin-
aikana luodut ja siind siirtyvat keskeisimméat dokumentit. Tiedonkulkukaaviota
on tarkoitettu kéytettavéksi prosessikaavion rinnalla ja sen tarkoituksena on tukea
sitd. Tiedonkulkukaavio luotiin haastatteluiden ja havainnointien perusteella. Li-
séksi tiedonkulkukaavio kaytiin 1api kohdeyrityksen henkildn kanssa, jotta se olisi
mahdollisimman ihanteellinen ja oikea. Tdmé hoidettiin s&hkopostin vélityksella.
Tiedonkulkukaavio kuitenkin perustuu siihen, ettd PMDR luodaan jokaisen tila-
uksen yhteydessa. Sité ei haastateltavan mukaan luoda kuitenkaan jokaiseen tila-
ukseen talla hetkelld. N&in ollen se tulisi luoda joka kerta, jotta tiedonkulku toi-
mintojen valilla parantuisi. Tiedonkulkukaavio sisaltaa kirjainlyhenteitd, jotka tar-

koittavat seuraavaa:

e POR (Purchase Order Request) = ostotilauspyyntd

e PO (Purchase Order) = ostotilaus

e PMDR (Project Material Delivery Request) = projektimateriaalitoimi-
tuspyynto

e Shipment = SAP:iin luotu numero, jonka alta I6ytyvat toimituksen tiedot

e Input = Delivery Managerin lahettdma sahkoposti, jonka tietojen pohjalta

tavara léhetdan asiakkaalle.
Tiedonkulkukaavio on esitelty tdiman opinndytetyon liitteessa 6.
5.6.4 Mittaaminen

Yksi tarkeimmista lisatilausprosessiin liittyvista kehittdmisehdotuksista on mitta-

reiden luominen. Mittareilla pystystddn prosessin jatkuvaan parantamiseen, sill&
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mittareista saatuja tuloksia on helppo verrata. Valitettavasti muutosmittareita ei
voida luoda, silla lisatilausprosessissa ei ole ollut aikaisemmin mittareita. N&in
mittareista saatuja tuloksia ei voida verrata entiseen lisatilausprosessiin, silla his-

toriatietoja ei ollut saatavilla.

Haastatteluiden pohjalta tarkeimmat mittarit lisatilausprosessin henkildiden kan-
nalta ovat prosessin lapimenoaika, prosessin kannattavuus seka saamatta jaavéat
saamiset. L&pimenoaikaa tulisi mitata, jotta paastdan selvyyteen sité, kuinka kau-
an kuluu aikaa prosessin syotteesta suoritteeseen. Lapimenoaikojen minimoinnin
taustalla on aikaan perustuva johtaminen, joka on toinen prosessijohtamisen kou-
lukunnista (Hannus 1997, 153). L&pimenoaika on kuvattu kuviossa 12. Lisaksi
tdhan mittariin voitaisiin liittdd, mika ero on asiakkaan toivoman toimituspéivan

sekd varsinaisen toimituspéaivan valilla.

Suorite
(toimituspdivamaars)

~ A

Aika paivissa (d)

Syote

(tarjouspyyntd) PROSESS'

—

Kuvio 12. Lapimenoaika.

Toinen lisatilausprosessin kannalta térkeistd mittareista on prosessin kannatta-
vuus. Kannattavuudessa voitaisiin yksinkertaisesti mitata sit4, kuinka paljon lisati-

laus tuottaa katetta. Kannattavuuden mittari on muodostettu kuviossa 13.

Myvyntihinta
- Muuttuvat kustannukset
- Kiinteit kustannukset
Kate

Kuvio 13. Kannattavuuden mittari.

Tata mittaria olisi mahdollista kayttad tarjousta luotaessa. Mittarilla voitaisiin siis

tarjousta laadittaessa selvittad, onko lisatilausta kannattavaa myyda. Lisaksi mitta-
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rilla pystyttaisiin mittamaan koko prosessin kannattavuutta. Muuttuvissa kustan-
nuksissa tulisi ottaa huomioon myydyn tuotteen ostohinta sek& mahdolliset toimi-
tuskulut toimitusehdosta riippuen. Kiinteissa kustannuksissa tulisi ottaa huomioon
esimerkiksi palkkakulut sek& muut kiinteat kustannukset. Kannattavuuden mitta-
ria on mahdollista laajentaa tai supistaa tarpeen mukaan. Lisaksi timén mittarin ja
lisatilausten madran perusteella voitaisiin mitata panostettuja resurssien méaaraa

suhteessa lisatilausten méaraén ja niista saatuihin tuottoihin.

Viimeisend mittarina haastatteluiden perusteella tulisi mitata, paljonko rahaa jaa
saamatta lisatilauksista. Haastatteluiden perusteella ensimmainen oletus oli, ettd
tat4 asiaa el mitata kohdeyrityksessa. Myohemmin kavi kuitenkin ilmi, ettd saata-
via ja kertyneita luottotappioita seurataan ja niistd on olemassa historiallista dataa,
jota voitaisiin hyddyntaa lisatilausprosessin kannattavuuden seurannan yhteydes-
sé. Aiheesta haastateltiin myds Trade Finance -tiimin esimiestd, joka kertoi, etta
kertyneet luottotappiot kdyd&an kohdeyrityksen projektipuolen kanssa lapi kuu-
kausittain. Lisdksi hdn kertoi, ettd kertyneet luottotappiot raportoidaan myoés kvar-
taaleittain. Nain ollen haastatteluista saatu kuva oli hieman puutteellinen. Haastat-
teluiden ja esimiehen kertoman perusteella luottotappioiden ja kannattavuuden
raportoinnissa tulisi kiinnittdd huomioita siihen, etté tiedonkulku tiimien véill4 on
sujuvaa. Liséksi huomiota tulisi kiinnitta4 siihen, ettd informaatiota tarjotaan kai-

Kille keskeisimmille henkildille.
5.7 Kehittamisehdotusten jalkauttaminen

Suurissa yrityksissa ongelmaksi muutoksessa muodostuu usein muutoksen jal-
kauttaminen ja viestiminen organisaatioille. Tamén opinndytetyon tarkoituksena
on saada aikaan konkreettinen muutos, joten kehittdmisehdotusten ja muutosten
jalkauttaminen on térked osa taté opinndytetyotd. Konkreettisella toteuttamissuun-
nitelmalla saadaan usein paras ja tehokkain muutos. (Kiiskinen ym. 2002, 56-57).
Muutosten ja kehittdmisehdotusten jalkauttaminen hoidetaan tilaisuudella, johon
osallistuvat kaikki lisatilausprosessin keskeisimmat toiminnot ja henkil6t. Tilai-
suudessa tullaan kdymaan lapi téstad opinndytetyosta saadut tulokset seké keskei-
simmat kehittdmisehdotukset. Liséksi tilaisuuden tarkoituksena on esittad, kuinka

kehitettyja asioita tulisi kayttaa.
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Tilaisuuden lisdksi toiveena oli, ettd péivitetty lisatilausprosessi tulisi kayttoon
jokaisessa yrityksen liiketoimintayksikossda. N&in ollen uuden liséatilausprosessin
tulisi olla globaali. Tasta tutkimuksesta saatuja tuloksia voidaan hyodyntédd myos
muissa liiketoimintayksikdissa, jos tutkimuksen konteksti ja toimenpiteet otetaan
huomioon ja mukautetaan muihin lisatilausprosesseihin tilannekohtaisesti. (Kana-
nen 2012, 43). Ennen kuin uutta lisatilausprosessia voitaisiin kayttda globaalisti
kohdeyrityksessa, tulisi se ensiksi testata kohdeyrityksen téssa yksikosséd. Testa-
uksella eli pilotoinnilla voitaisiin todistaa uusien toimintamallien paremmuus ver-
rattuna vanhoihin. Lisaksi pilotoinnilla véhennettaisiin muutosprosessin ongelmia,
silla se helpottaa uusien toimintatapojen kayttdonottoa (Kiiskinen ym. 2002, 59—
62). Pilotoinnin pohjalta voitaisiin my6s korjata kaytdnndn ongelmia uudessa lisé-

tilausprosessissa.
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6 JOHTOPAATOKSET

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli kehittaa lisatilausprosessin tiedonkulkua
ja kannattavuutta. Kokonaisuudessaan ennalta muodostettuihin tutkimuskysymyk-
siin vastattiin kattavasti. Tutkimuksesta saatujen tulosten pohjalta muodostettiin
keskeisimmat kehittdmisehdotukset, joiden avulla kohdeyrityksen lisétilauspro-
sessia pyrittiin parantamaan. Ennen tutkimusta tiedettiin jo lisatilausprosessin
keskeisimmat ongelmat, mutta haastatteluiden avulla ennalta tiedettyja ongelmia
haluttiin avata tarkemmin. Liséksi haastattelut vahvistivat opinnaytetyontekijan
nakemysta nykyisesté lisatilausprosessista.

Ennen tutkimusta Kirjoitettuun teoriaosuuteen pyrittiin sisallyttdmaan prosessin-
kehittdmisen kannalta keskeisimmat asiat. Teoriaosuuden ja kirjallisuuden perus-
teella kuitenkin huomattiin, ettd nykyisessa lisatilausprosessissa on paljon puuttei-
ta. Tallaisia puutteita olivat esimerkiksi prosessin omistajan puuttuminen. Liséksi
teoriaosuuden pohjalta huomattiin, ettd nykyista lisatilausprosessia ei kehiteté jat-
kuvasti. Néin ollen opinnaytetyohon liittyva kirjallisuus seké tutkimus kulkivat

kasi k&dessa.
6.1 Keskeisimmat tulokset ja kehittamisehdotukset

Tasta opinnédytetyosta saatuja keskeisimpia tuloksia ovat haastatteluiden pohjalta
muodostetut kehittdmisehdotukset. Ehdotukset pohjautuvat haastateltavien omiin
nakemyksiin paremmasta lisatilausprosessista. Liséksi tdmé opinndytetyo on itses-
séan yksi keskeisimmisté tuloksista, sill&4 se nayttda yritykselle muutostarpeen li-

sétilausprosessissa.

Opinndytetyon tarkeimpind tuloksina voidaan pit&dé4 haastatteluiden avulla 16ydet-
tyja lisatilausprosessin heikkouksia ja niistd johdettuja kehittdmisehdotuksia. Kes-
keisimmiksi heikkouksiksi haastateltavat maarittelivat tiedonkulun sek& roolien ja
vastuiden epaselvyyden. Roolien epdselvyydestd johtuvat myos haastatteluiden
perusteella saadut tulokset lisatilausprosessin toimintojen ja tyotehtavien paallek-
kaisyydestd. Lisaksi kaikki haastateltavat korostivat, ettd lisatilausprosessilta

puuttuu vastuuhenkild.
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Keskeisimpin& kehittdmisehdotuksina tassé opinndytety0dssé voidaan pitdd haastat-
teluiden tulosten pohjalta johdettuja kehittdmisehdotuksia. Td&mén opinnédytetyon
kehittdmisehdotuksista keskeisin on muodostettu prosessikaavio sekd -kuvaus.
Néiden tarkoituksena on selventdd koko lisatilausprosessia seké toimintojen eri
tehtévid. Prosessikuvaksen ja -kaavion avulla poistetaan myos paallekkaisia toi-
mintoja ja tehtéviad. Lisaksi prosessin omistajan lisédminen prosessikaavioon seké
-kuvakseen auttaa lisatilausprosessin jatkuvassa parantamisessa. Prosessin omista-
jan avulla lisatilausprosessille saatiin myds vastuuhenkild, joka ottaa vastuun ko-

ko prosessista.

Keskeisimpia kehittdmisehdotuksia ovat myos tiedonkulkua parantavat kehitta-
misehdotukset, joita ovat tiedonkulkukaavio seké laajennettu PMDR. Tiedonkul-
kukaavio kehitettiin kéytettavaksi prosessikaavion ja -kuvauksen rinnalla. Kaavi-
on tarkoituksena on nayttad, mitka erilaiset dokumentit liikkuvat lisatilausproses-
sissa. Liséksi laajennettu PMDR tarjoaa paremmin tietoa prosessin kaikille osa-
puolille. Kumpikin kehitetty tyokalu poistaa osaltaan haastattelussa esiin tulleita

tiedonkulun ongelmia.

Viimeisimpana keskeisimmistd kehittamisehdotuksista ovat haastateltujen toivo-
mat mittarit lisatilausprosessille. Mittareiden avulla lisatilausprosessin kannatta-
vuutta voidaan mitata esimerkiksi I4pikulkuajan muodossa. Mittareiden avulla
voidaan lisaksi kerata arvokasta tietoa lisatilausprosessista, jota voidaan hyodyn-

taa esimerkiksi lisatilausprosessin jatkuvassa parantamisessa.
6.2 Jatkotutkimusehdotukset

Taman opinnaytetyon keskeisimmat jatkotutkimusehdotukset liittyvat lisatilaus-
prosessiin ja sen edelleen kehittdmiseen. Jatkotutkimuksena tulisi tutkia yhtena
kehittdmisehdotuksena esiteltyd SAP-rakenteen muutosta, jossa tulisi tutkia tdman
muutoksen soveltuvuutta lisatilausprosessiin. Lisdksi SAP-rakenteen muutoksen
vaikutuksia kannattavuuteen tulisi tutkia. Tahan ei tutustuttu tdssé opinnéytetyos-
sé& sen laajuuden vuoksi, silla SAP-rakenteen muutokset vaikuttavat yleensa koko
prosessiin ja sen kaikkiin tyotehtdviin. Liséksi SAP-rakenteen muutoksen seura-

uksena jotkin tyotehtavistd saattavat muuttua radikaalisti. SAP-rakenteen muutok-
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sen yhteydessa tulisi myos tutkia kehittdmisehdotusta PE:n tydnkuvan muuttami-

sesta.

SAP-rakenteen muutoksen lisdksi jatkotutkimuksena voitaisiin tutkia haastatte-
luissa esille tulleita kulurakenteen ongelmia. Taman pohjalta voitaisiin kehittaa
jokin ohje, jonka mukaan toimitaan, kun tavaraa ostetaan ja myydaan kohdeyri-
tyksen itsendisten tulosyksikdiden vélilla. Tassé tutkimuksessa tulisi kuitenkin
kiinnittdd huomiota siihen, ettd sisdinen kaupankaynti ei tuota lainkaan lisarvoa
asiakkaalle (Hannus 1997, 31-34).

Viimeisimpané kehittdmisehdotuksena voitaisiin toteuttaa tutkimus, jonka tarkoi-
tuksena olisi selvittdd kehittdmisehdotusten vaikutus lisatilausprosessiin. Tassé
tutkimuksessa voitaisiin hyddyntaa luoduista mittareista saatuja arvoja ja verrata
niitd tdmén opinnadytetydn pohjalta luotuihin arvoihin. Tassé tutkimuksessa voitai-

siin lisaksi mitata sitd, onko kehittdmisehdotuksia ylipadtdén hyddynnetty.
6.3 Opinnaytetydprosessin arviointi

Taman opinnaytetyon teko on ollut projektina haastava, mutta ei mahdoton. Opin-
naytetyon aihe kehittyi kesatydn aikana ja se paatyi lopulta varsinaiseksi opinnay-
tetyon aiheeksi. Opinndytetyon Kirjoittaminen aloitettiin virallisesti syyskuun
alussa, jolloin keskityttiin teoriaosuuteen. Opinnéytetyon aika tavoitteeksi asetet-
tiin marraskuun puolivéli. Liséksi opinndytety6td varten laadittiin kuukausikoh-
tainen aikataulu, joka piti lahes péivalleen paikkansa. Opinnaytetyd valmistui siis
taysin aikataulun mukaisesti. Tarkkaan aikatauluun pyrittiin myos siksi, ettd BPR-
projekti tulisi aikatauluttaa mahdollisimman tarkasti, jotta paallekkaisyyksilta pro-
jektien ja osaprojektien valilla valtyttaisiin. (Kiiskinen ym. 2002, 42-43). Taméa
opinnéyte- ja kehitysprojekti toteutettiin teorialuvussa esitellyn auditointiin poh-

jautuen, silld sen tavoitteena on tunnistaa prosessin heikkoudet ja kehittaa niita.

Opinnaytetyon teoriaosuutta varten I6ydettiin paljon kirjallisuutta, sill& prosesseis-
ta on kirjoitettu monia teoksia sekd suomeksi ettd englanniksi. Téssd opinnayte-
tyossé hyodynnettiin sek& suomen- ettd englanninkielisida l&hdeteoksia. Liséksi

teoriaosuudessa hyddynnettiin internetistd I0ydettyja lahteitd. Kokonaisuudessaan
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teoriaosuuden Kirjoittaminen oli suhteellisen helppoa laajan lahdemateriaalin
vuoksi, vaikka aluksi tuntuikin silta, etta lahteitd oli vaikea l0ytaa.

Opinnaytetyon tutkimusosuus koettiin haastavampana kuin teoriaosuus. Tutki-
musosuudessa haastavimpana seikkana nahtiin se, etta haastateltavat olivat tutkit-
tavan lisatilausprosessin eri vaiheista. Liséksi haasteena nahtiin aluksi se, ettd
haastattelut piti suorittaa englanniksi. Toisaalta loppuen lopuksi tdmé& koettiin po-
sitiivisena ja kehittdvana asiana. Tutkimusosuudessa haasteena nahtiin myos se,
ettd tuloksia saatiin paljon ja osa niista oli hyvinkin erilaisia. Haastatteluiden tu-
loksien pohjalta oli myds haastavaa paattdd ne asiat, joita tdssa opinnédytetydssa
kehitettaisiin. Liséksi haasteena nahtiin lisatilausprosessin laajuus ja se, ettd mallia
ei voinut ottaa mistdén aikaisemmin kehitetysta lisétilausprosessista. Mallia ei
voinut ottaa siksi, koska lisatilausprosessin toiminnot eroavat yrityskohtaisesti.
Kun tarkastelee opinndytetyota kokonaisuutena, huomaa ettd haastattelut, jotka on
muodostettu teoriaosuuden pohjalta, ovat tuottaneet kokeilemisen arvoisia kehit-

tamisehdotuksia. Nain ollen tutkimusosuudessa onnistuttiin haasteista huolimatta.
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HAASTATTELUPYYNTO

Dear Receiver,

My name is Toni Kankaanp&é and | study at Vaasa University of Applied Scienc-
es. | have worked two summers on ***** as Trainee Co-ordinator on ***** Busi-
ness Control so the company is familiar to me. | am doing thesis for ***** and
the subject of the thesis is “Additional order process development”. The goal of
this thesis is to develop better and more efficient additional order process.

I have received your contact information from - FxEFxE kkkkk
(FFFHx FxEXxR@*F**F** com) and she recommended you as interviewee. The inter-
views will be carrying out as individual interviews and if possible they will be on
next week (21-25.10). Interviews will be held on ***** premises. The results of
these interviews are confidential and anonym. The interview will last approxi-

mately 45 minutes to 1 hour depending on your answers.

I hope that you will participate for this thesis. For participation you will give im-
portant information for your employer. 1 also hope that you will answer to this
mail as soon as possible. On the mail kindly let me know will you attend to the
interview and the time that would fit you. If there will be overlaps | will let you
know as soon as possible. And those who don’t sit on ***** ***** please note
that the interviews will be carry out by e-mail. The e-mail interview is also possi-

ble if you sit gn ***x* *dxkx

If you need more information please dont hesitate to contact me. I hope that | will

see you soon.

Best regards

Toni Kankaanpaa
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HAASTATTELURUNKO

Background questions

Gender
Title

Your responsibilities and job description (shortly)

Process development
General questions

Is the additional order process flow chart familiar to you? If so do you know the
stages of the additional order process?

Is your role on the additional order process clear to you? If not how it should be
clarified in your opinion?

Does the current process include overlapping functions when the roles are mixed?

Do you take into account the external and internal customers on the current addi-
tional order process?

Information flow questions

How does the information moves between the different phases of additional order
process? (For example e-mail, SAP)

Does the data move in defined form or does it change on every order?
How do you make sure that the information you are sending is correct?
Do you know what kind of information is needed on the next stage of the process?

How would you improve the information flow in the process?

The pros and cons of the additional order process
What are the cons of the additional order process?

How would you fix them?
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What are the pros of the additional order process?

How would you strengthen them?

Process management
Management questions

Is the process taking care of comprehensively or does everyone just take charge of
their own tasks?

Do you know who is the process owner of the additional order process?

Do you know what are the process owners and your manager’s responsibilities on
the additional order process? If you don’t, why?

Has your manager provided enough resources for the effective perform of the pro-
cess? If not what resources or tools are you lacking?

Has your manager ensured that you have the necessary knowledge and skills to
perform your own task on the additional order process? If not, which areas would
you like to improve?

Describe your manager's management style in three sentences.

Does your manager’s management style support your work on the additional order
process? If not, what would you like to change?

Have the managers emphasized the importance of customer oriented approach in
the process? If not, how would you like it to be emphasized?

Measurement questions

Do you know if the additional order process is measured in some way? If so,
how?

If the process is measured:
Do the managers utilize the obtained information well enough in your opinion?

In your opinion, would it improve the process's efficiency and continual im-
provement if it would be measured? If so, what should be measured?

Free speech
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KYSYMYKSET PROSESSIN OMISTAJALLE

Prosessikaavion luomiseen ja prosessiin liittyvat kysymykset

Misté tyovaiheista lisatilausprosessi koostuu?

Missa jérjestyksesséd ndma vaiheet tehdaan?

Kuka huolehtii kustakin vaiheesta? (esim. titteli)

Kuka on lisétilausprosessin prosessiomistaja?

Onko nykyisessé prosessissa otettu huomioon ulkoiset ja sisdiset asiakkaat?
Milloin prosessia on viimeksi kokonaisvaltaisesti muutettu?

Kehitetd&nko prosessia jatkuvasti, onko prosessissa siis kaytossa jatkuva paranta-
minen?

Onko prosessi globaalisti kaytossa organisaatiossa?

Perustuuko nykyinen lisatilausprosessi yrityksen visioon ja Kriittisiin menestyste-
Kijoihin?

Onko lisatilausprosessia tai tilaus-toimitusprosessia benchmarkattu?

Onko lisatilausprosessia auditoitu siséisesti tai ulkoisesti?
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PROSESSIKAAVIO
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PROSESSIKUVAUS

Tama prosessikuvaus on laadittu tukemaan liitteessé 4 olevaa prosessikaaviota.
Taman prosessikuvauksen tarkoituksena on selventad lisatilausprosessin rooleja ja

vastuita. Kuvauksien laajuus vaihtelee tehtdvan tarkeyden mukaan.

Titteli: Prosessin omistaja

Roolit ja vastuut: Tehtévéana lisatilausprosessissa on huolehtia kokonaisuudesta
sekd prosessin jatkuvasta kehittdmisestd. Prosessin omistajan tulee lisaksi huoleh-
tia, ettd prosessikaavio pysyy ajan tasalla. Hanen vastuullaan on lisaksi muutok-
sista viestiminen ja niiden jalkauttaminen. Prosessin omistajan tulee lisaksi maari-

tella prosessissa toimivien henkildiden vastuut.

Titteli: Project Manager (PM)

Rooli ja vastuut: Tehtdvand vastata asiakkaan tarjouspyyntoon tarjouksella, jos
myynti on alle 50 000 euroa. Lisaksi tulisi miettia, onko tilaus taloudellisesti kan-
nattava. Asiakkaan hyvaksyttya tarjouksen, tulisi PM:n lahettaa asiakkaalle tilaus-
vahvistus, jolla varmistetaan, ettd tilaus on asiakkaan toiveiden mukainen. Kun
asiakas on hyvéksynyt tarjouksen, tulee PM:n huolehtia, ettd hén ilmoittaa kaikille
prosessin toiminnoille prosessi- seka tiedonkulkukaavion mukaisesti tasta lisatila-
uksesta. Prosessikaavion lopussa PM:n vastuulla on ilmoittaa asiakkaalle toimi-
tuksen tiedot, kuten saapumisaika ja lahettad tarvittavat dokumentit. PM:n kes-

keisin tehtdva on toimia asiakaspinnassa.

Titteli: Sales

Rooli ja vastuut: Myynnin vastuulla on laatia asiakkaalle tarjous, jos lisatilauk-
sen arvo ylittdd 50 000 euroa. Lisaksi myynti tulee hyvaksyttaa, jos summa ylite-

taan.
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Titteli: Project Engineer (PE)

Rooli ja vastuut: PE:n vastuulla on luoda ostotilauspyynté (POR) PM:n tietojen
perusteella. Liséksi PE:n vastuulla on péivittad projektisuunnitelma seka projektin
piirustukset. Joissakin tapauksissa PE:n vastuulla on myds myyntilauksen (SO)
luominen. PE:n tulisi my6s luoda jokaisesta lisatilauksesta projektimateriaalihan-
kintapyyntd (PMDR) tiedonkulkukaavion mukaisesti.

Titteli: Trade Finance (TF)

Rooli ja vastuut: TF:n vastuulla on pitéa huoli lisatilauksen mahdollisesta rem-
burssista sek& siihen liittyvésta prosessoinnista, kuten remburssin avaamisesta ja

hyvaksymisesta. Lisaksi TF huolehtii toimitukselle annetavasta vihreasta valosta.

Titteli: Project Controller, Financials

Rooli ja vastuut: Controllerin vastuulla on paivittada projektikohtaiset kustannuk-

set.

Titteli: Legal

Rooli ja vastuut: Legal — yksikon vastuulla on paivittdd sopimus, jos lisétilaus
siséltad sopimusmuutoksia. Liséksi Legalin vastuulla on luoda sopimus, jos liséti-

lauksen maara on merkittava.

Titteli: Project Creation

Rooli ja vastuut: Project Creationin vastuulla on pdivittdd projektin tiedot
SAP:iin, jos lisatilauksen arvo ylittdd yli 50 000 euroa. Padasiallisen saantoné

voidaan pitad, ettd he tulevat mukaan, kun Sales on mukana.
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Titteli: Co-ordinator

Rooli ja vastuut: Co-ordinatorin vastuulla on projektin alussa ennakkolaskutus
seka ennakkolaskusta ilmoittaminen PE/PM:lle. Lisaksi hanen vastuullaan on luo-
da myyntitilaus (SO) SAP:iin. Joissakin tapauksissa SO:n luo PE. Liséksi Co-
ordinatorin vastuulla on jérjestaa alle 500 kg:n toimituksille kuljetus seka laatia
tarvittavat vientidokumentit. Lisaksi ennen l&hetystd Co-ordinatorin tulee huoleh-
tia ennakkomaksujen saapumisesta. Co-ordinator lahettdd myos lahetyksen tiedot

projektipuolelle.

Titteli: Purchaser

Rooli ja vastuut: Ostajan vastuulla on ostaa tuote PE:n tekemén pyynnén pohjal-
ta. Liséksi ostaja luo ostotilauksen (PO) SAP:iin. Ostajan vastuulla on lisaksi il-
moittaa tavaran mitat ja paino. Ostaja ilmoittaa myds, kun tavara on valmis toimi-

tettavaksi.

Titteli: Delivery Manager

Rooli ja vastuut: Delivery Managerin vastuulla on luoda SAP:iin shipment seké
laatia l4hetykselle pakkauslista. Pakkauslistan ja shipmentin laatimisen jalkeen
hénen tehtdvandan on lahettdd input Co-ordinaattorille, joka siséltdd lahetyksen
tiedot, shipmentin numeron seka pakkauslistat.

Titteli: Transport Manager

Rooli ja vastuut: Transport Managerin vastuulla on kilpailuttaa ja jarjestaa kulje-
tus lisétilaukselle, jos toimitus painaa yli 500 kg.
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