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Opinnaytetytn aiheena on tilaustenkasittelyn tehostaminen toiminnanohjausjar-
jestelman avulla yrityksessa, joka valmistaa mittatilaustasoja. Yritys toimii pk-
sektorilla, ja tydssa tarkasteltiin tAman sektorin erityispiirteité téllaisten hankinto-
jen suunnittelussa ja toteutuksessa. Paapaino tyésséa oli paremman tehokkuu-
den saavuttaminen juuri tilaustenkasittelyssa. Tydssa sivuttiin investoinnin etuja
myds muissa toiminnoissa ja kasiteltin ERP-investoinnin kannattavuutta liike-
toiminnan nakokulmasta. Tyon tarkoitus on selvittda, voidaanko ERP-ratkaisulla
ratkaista pk-sektorilla toimivan kivitasotehtaan tilaustenkasittelyyn liittyvat on-
gelmat ja tehostaa tilaustenkasittelya. Case-yritys on Ylamaan Graniitti Oy.

Case-yritys on jakanut toiminnanohjausinvestoinnin kahteen osaan. Ensimmai-
nen vaihe on tehostaa case-yrityksen myyntipalvelun ja jalleenmyyjien vélista
tiedonsiirtoa. Toisena vaiheena on tehostaa tilaustenkasittelyn ja tuotannon véa-
linen tiedonsiirto. Opinnayte keskittyy juuri tdman ensimmaisen vaiheen tarkas-
teluun.

Ty0 toteutettiin laadullisella tutkimusmenetelmalla havainnoimalla ja kuvaamalla
Ylamaan Graniitti Oy:n toimintoja. Tutkimusmateriaalina on kaytetty yrityksen
omia tilastoja ja yrityksesta saatuja tietoja. Yrityksessa on myos tehty opinnay-
tetyota varten erillisia tilastoja.

Teoriaosuudessa kéasitelladn toiminnanohjausjarjestelmia ja niiden kayttéa pk-
sektorilla seka naiden jarjestelmien kayton avulla saavutettavia hyottyja. Lisaksi
kaytiin l1api ongelmat, joita pk-yritys voi kohdata suunnitellessaan toiminnanoh-
jausjarjestelmén hankintaa. Teoriaosuudessa kaytiin myos lapi yrityksen tilaus-
toimitusprosessin kuvaaminen toimintojen hahmottamista ja yksinkertaistamista
varten. Ajan merkitys tilaus-toimitusprosessissa oli yhtend osa-alueena teo-
riaosuudessa, koska case-yritys toimii sektorilla, jolla toimitusaika ja joustavuus
ovat tarkeitd kilpailutekijoitd. Tilaus-toimitusprosessi ja toiminnanohjausjarjes-
telmainvestoinnin kannattavuus olivat yhtena osa-alueena teoriaosuudessa.

Empiriaosassa ndillda kuvauksilla case-yrityksestd osoitettiin, ettd tilaus-
toimitusprosessin osia muuttamalla ja automatisoimalla toimintoja on mahdollis-
ta lyhentéa yrityksen toimitusaikaa ja selkeyttdd toimintoja. Yritys myos saavut-
taa taloudellisia ja ei-taloudellisia etuja tilaustenkasittelyssa.

Asiasanat: ERP (Enterprise Resource Planning), toiminnanohjausjarjestelma,
tilaus-toimitusprosessi, prosessien kuvaus, tuottavuus
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The subject of this study is to find out if it is possible to make order processing
more effective and profitable by using Enterprise Resource Planning system.
The case company Ylamaan Graniitti is a small and medium sized company
and one theme of this study is to find out what kind of expectations and special
needs this kind of companies have when they are planning this kind of invest-
ments. The main thing was to concentrate on effectiveness in order processing.
Also other effects of the ERP investment were considered in company’s other
actions. The objective of this study was to find out if it would be possible to
solve problems that the case company have in order processing by using En-
terprise Resource Planning system and make the order processing operations
more effective.

The case company has divided the ERP investment into two parts. The first part
is to make the information flow between the order processing of Ylamaan
Graniitti and retailers more effective and the second part is to make the informa-
tion flow between the order processing and production of Ylamaan Graniitti
more effective. This study concentrates on the first part of this ERP investment.

The study was made by a qualitative research method by observing and de-
scribing the operations of the case company. The research material was the
statistics of the case company and other information that was received from the
case company. The case company also have done some statistics for this
study.

In the theory part the ERP systems and benefits that are possible to reach with
it in small and medium sized sector are considered. Also problems that small
and medium sized companies can meet when they are planning this kind of in-
vestment are considered. In theory part the operations of the case company's
order-delivery chain was described to find out the operations that the company
is doing to understand the process. In the empirical part it was shown with de-
scriptions that it is possible to make delivery time shorter and clarify the opera-
tions by using ERP software. It is also possible to get financial and non-financial
benefits in order processing by using the ERP implementation.

Also the meaning of time in the order-delivery process was considered because
the case company is working on a field where delivery time and flexibility are
important competitive factors. The order-delivery process and effectiveness of
the ERP investment were one sector of this study.

Keywords: ERP (Enterprise Resource Planning), order-delivery process, proc-
ess mapping, effectiveness



SISALTO

1 JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen aihe ja sen rajaaminen
1.2 Tutkimusongelma
1.3 Tutkimuksen lahtétilanteen kuvaus
1.4 Tutkimuksen tavoitteet
1.5 Tutkimusmenetelma
1.6 Tutkimuksen rakenne
1.7 Kasitteiden maaritelméat
2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT
2.1 Toiminnanohjaus pk-yrityksessa
2.2 Ongelmat toiminnanohjausohjelman soveltuvuudessa pk-yrityksen
tarpeisiin
2.3 Toiminnanohjausjarjestelmalld saavutettavat edut ja hankintapaa-
tosta jouduttavat seikat pk-yrityksen ndkdkulmasta
2.4 Toiminnanohjausjarjestelman toteutusvaiheet
2.4.1 Nykytilan kuvaus
2.4.2 Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaus
2.4.3 Oikean jarjestelman l6ytdminen
2.4.4 Jarjestelman testaus ja kayttdonotto
3 PROSESSIN JA SUHTEIDEN KUVAAMINEN
3.1 Suhteiden kuvaaminen
3.2 Prosessien kuvaaminen
3.3 Prosessien kuvaamisen hyodyt ja ongelmat
4 AJAN MERKITYS TOIMITUSKETJUSSA
4.1 Ajan hallinta ketjun eri toimijoiden valilla
4.2 Ajan hallinta tuottavuuden nékdkulmasta
4.3 Ajan hallinta tuotannon, markkinointikanavan ja jakelun néakokul-
masta
5 TILAUS-TOIMITUSPROSESSI
5.1 Tilaus-toimitusketjun vaiheet
5.2 Organisaatioiden valinen tiedon valitys tilausvaiheessa
6 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAINVESTOINNIN TUOTTAVUUS
6.1 Tuottavuuden paradoksi
6.2 Tietotekniikka hankinnan tuottavuus
6.3 Tuottavuuden mittaus
7 ERI PROSESSIEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA TUNNUS-
LUVUT
7.1 Taloudelliset ja maaralliset tunnusluvut
7.2 Ei-taloudelliset tunnusluvut
8 CASE-YRITYS YLAMAAN GRANIITTI OY:N TOIMINNANOHJAUK-
SEN KEHITTAMINEN
8.1 Toimintamalli ja suhteiden kuvaus tilaus-toimitusprosessissa
8.2 Tilaus-toimitusprosessin kuvaus
8.3 Tilaus-toimitusprosessin nykytilan kuvaus (liite 1)
8.3.1 Keittiomyymaloiden rooli
8.3.2 Ylamaan Graniitin myyntipalvelun rooli
8.3.3 Ylamaan Graniitin tuotannon rooli
8.4 ERP-investoinnin ensimmaisen vaiheen tavoitetilan kuvaus (liite 2)

(N T
WkFRPROOWOLON~NOO

14

16
18
18
19
20
22
23
24
24
26
27
28
29

31
32
32
34
36
36
37
39

40
41
42

43
44
45
47
47
48
48
49



8.4.1 Keittiomyymaloiden rooli
8.4.2 Ylamaan Graniitin myyntipalvelun rooli
8.4.3 Ylamaan Graniitin tuotannon rooli
8.5 ERP-investoinnin toisen vaiheen tavoitetilan kuvaus (liite 3)
8.5.1 Keittiomyymaloiden rooli
8.5.2 Ylamaan Graniitin myyntipalvelun rooli
8.5.3 Ylamaan Graniitin tuotannon rooli
8.6 Ajan merkitys Ylamaan Graniitin tilaus-toimitusprosessissa
9 ERP-INVESTOINNIN EDUT JA TUOTTAVUUS TILAUSTENKASIT-
TELYSSA
9.1 Tilaustenkasittelyn henkilokulut
9.2 Ylamaan Graniitin tuotantokulut
9.3 Saavutettavat muut taloudelliset edut
9.4 Muut saavutettavat edut
9.5 ERP-investoinnissa huomioitavaa case yrityksen kannalta
10 JOHTOPAATOKSET
LAHTEET

LITTEET

Liite 1 Tilaus-toimitusprosessin kuvaus nykyhetki

Liite 2 Tilaus-toimitusprosessin kuvaus tavoitetila

Liite 3 Tilaus-toimitusprosessin kuvaus tulevaisuuden tavoitetila

50
50
51
52
53
53
53
54

56
56
58
58
59
60
61
64



1 JOHDANTO

Ylamaan Graniitti Oy on yritys, jonka paatuotteet ovat kivi- ja kvartsimateriaalis-
ta valmistetut keittibtasot. Yrityksen liikevaihto viime tilikaudelta (31.12.2008) oli
3,7 milj. euroa. Tyodntekijoita yrityksella oli viime tilikaudella 24 henkilda. Viennin
osuus yrityksen liikevaihdosta paattyneella tilikaudella oli 0,5 % (suoravienti)
likevaihdosta. Yrityksella on myds valillisté vientia suomalaisten keittibvalmista-
jien kautta.

Yritys valmistaa keittiotasoja luonnonkivestd ja kvartsipuristeesta. Jakelu-
kanavana ovat jalleenmyyjat keittidliikkeissd. Keittiotasot valmistetaan mittati-
laustyona jalleenmyyjan lahettdmien piirustusten mukaan. Yrityksella on mitta-
us- ja asennuspalvelua suurimmissa kaupungeissa. Tata palvelua hoitavat ali-
hankkijat.

Talla hetkella jalleenmyyjat (keittiokalustekauppiaat) tekevat tilaukset Ylamaan
Graniitille, joko kalustetehtaan tilaustenkasittelyn kautta tai suoraan myymalas-
ta. Tilaus tehdaan kasin piirtamalla tai l&ahettamalla tulosteita, jotka on otettu
myymalan kayttamasta suunnitteluohjelmasta. Namé ohjelmista tulostetut kuvat
eivat aina sovellu suoraan keittiotasotilauksen tekemiseen, ja niitd joudutaan

joskus korjaamaan kasin.

1.1Tutkimuksen aihe ja sen rajaaminen

Opinnaytetydn aiheena on Ylamaan Graniitin tilaustenk&sittelyn tehostaminen
toiminnanohjausjarjestelman avulla. Opinnaytetydssa kuvataan, mita erityispiir-
teitd pk-yritysten toiminnanohjausjarjestelmien kehittamiseen liittyy ja milla ta-
valla tehokkuutta voidaan mitata juuri tilaustenkasittelyssa. Tehokkuuden vaiku-
tuksia mitataan tyossa taloudellisilla ja ei-taloudellisilla mittareilla. Opinnayte-
tyossa kasitellaan myoés ERP (Enterprise Resource Planning = toiminnanohja-
us) investoinnin kannattavuutta liiketoiminnan nakokulmasta. Tydssa kaydaan
liséksi lyhyesti lapi toiminnanohjausinvestoinnin vaikutukset yrityksen muihin

toimintoihin, kuten tuotantoon.



1.2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelmana on selvittdd, pystytddnkd ERP-sovelluksella ratkaisemaan
pk-sektorilla toimivan kivitasotehtaan tilaustenkasittelyprosessiin liittyvat ongel-

mat ja tehostamaan tilaustenkasittelya kannattavasti.

1.3 Tutkimuksen lahtotilanteen kuvaus

Tuotteena kivi- ja kvartsitaso on jalleenmyyjalle haasteellinen. Materiaali on sa-
hattava mittaan tasotehtaalla ja tyostettdva lopulliseen muotoonsa. Asennus-
paikalla ei usein pystyta tekemaan korjauksia esimerkiksi tuotteen pituuteen.
Onnistuneen kivitoimituksen edellytyksen& on hyvin tehty mitoitusty6 ja huolelli-
suus tilausvaiheessa. Myds materiaalin teknista tuntemusta tarvitaan, esimer-

kiksi tasojen pituuksia ja saumanpaikkoja maaritettaessa.

Ylamaan Graniitti siirtdé tasot tuotantoon, joko myyjan tekemilla kuvilla tai tarvit-
taessa piirtaa AutoCad-kuvan tuotantoa varten. Talla hetkella AutoCad-kuva on
tehty ainoastaan niista tilauksista, jotka ovat olleet liian epaselvia vietavaksi tuo-
tantoon myyjan omalla kuvalla. Tyokuvien puhtaaksi piirtdminen sitoo myynti-
palvelun resursseja ja lisda myyntipalvelun tekemien virheiden maaraa. Tilauk-

sen manuaalisessa uudelleen kasittelyssa on aina inhimillisen erehdyksen riski.

Riskina tilaustenkasittelyssa on tietojen tulkinnanvaraisuus. Osa tiedoista on
puutteellisia. Myyntipalvelu kayttda aikaa néiden epéselvien asioiden selvitte-
lyyn, ja se sitoo turhaan myyntipalvelun resursseja. Naiden tapausten selvittely
vie aikaa seka vaikuttaa Ylamaan Graniitin ja jalleenmyyjan véliseen asiakas-
suhteeseen. Tama vaikuttaa myds jalleenmyyjien ostokayttaytymiseen. Joissa-
kin tapauksissa myyja saattaa pitaa kiven myyntid hankalana ja siirtya tarjoa-
maan asiakkaille teknisesti helpommin myytévia tuotteita. Liséksi "uusintakap-
paleet” sydvat tuotannon kapasiteettia (valmistetaan usein nopeasti, ohi muun
tuotannon) ja aiheuttavat tyytymattomyytta loppukuluttajien keskuudessa. Tasta
taas seuraa pahimmassa tapauksessa korvausvaatimuksia myghastymisesta.



Tuotantomaarat ovat kasvaneet ja kasiteltavaa tietoa on enemman kuin aikai-
semmin. Tama aiheuttaa ongelmia myos tuotannossa. Tilauksiin tulevat muu-
tokset hidastavat tuotantoprosessia, ja joskus on myds tilanteita, ettd muutos on

jaédnyt huomioimatta.

Yritys tarvitsisi selkeytta tilausprosessiin ja tuotannon sek& myyntipalvelun vélis-
ta tiedonkulkua tulisi tehostaa. Kasvaneet tuotantomaérat ovat herattaneet aja-
tuksen sahkdisen tilaustenkasittelyn tuomien mahdollisuuksien tutkimisesta.
Ensimmainen vaihe olisi tiedonkasittelyn parantaminen asiakkaiden ja tilausten-
kasittelyn valilla. Toisessa vaiheessa paneuduttaisiin tiedonsiirtoon tilausten-
kasittelyn ja tuotannon valilla. Tarkedna yritys nakisi mahdolliset taloudelliset ja
laadulliset hyddyt. Tata kautta pystyttaisiin myods parantamaan asiakastyytyvai-
syytta ja pyrittaisiin tekemaan tilausprosessi mahdollisimman asiakasystavalli-

seksi.

Ajan kayttd prosessin eri vaiheissa tulisi saada tehokkaammaksi. Mittatilaus-
tuotteita valmistettaessa tuotteen toimitusaika maaraytyy eri vaiheisiin kaytetyn
ajan mukaan. Myds viivastykset ennen tuotantoa tehdyissa prosessin vaiheissa
syovat tuotantoaikaa ja aiheuttavat tuotannossa jarjestelyita, joilla on myds ta-
loudellista merkitysta. Nykyisin toimitusaika on yksi tarkeista kilpailutekijoista ja
nopeuttamalla tilaus-toimitusprosessia voidaan myds lyhentdd tuotteen toimi-

tusaikaa.

1.4 Tutkimuksen tavoitteet

Opinnaytetytn tavoitteena on selvittdd, pystytaankoé toiminnanohjausijarjestel-
malla Ioytamaan ratkaisu yrityksen tilaustenkasittelyn ongelmiin ja tehostamaan
myyntipalvelun toimintaa sekd samalla saavuttamaan etuja myos yrityksen
muissa toiminnoissa. Lisdksi on tarkoitus tarkastella mahdollisen investoinnin
kannattavuutta. Yritys on jakanut mahdollisen ERP-hankkeen kahteen osaan,
joista ensimmaisessa vaiheessa tutkitaan tiedon kasittelyn tehokkuuden lisaa-
mistd myyntipalvelun ja asiakkaiden valilla. Toisessa vaiheessa keskitytaan tie-
don siirtoon myyntipalvelun ja tuotannon valilla. Tama opinnaytety6 on keskitty-

nyt taman ensimmaisen vaiheen ERP-hankinnan kannattavuuteen ja sen tuo-



miin mahdollisiin hyotyihin. Myds mahdollinen toisen vaiheen investointi on
huomioitava my0s tassa vaiheessa siind mielessa, etta ensimmaisen vaiheen
ratkaisun tulisi olla sellainen, etta se ei sulje pois tarkeitd vaihtoehtoja toisen
vaiheen toteutuksessa.

1.5 Tutkimusmenetelméa

Opinnaytety6 tehdaan kvalitatiivisella eli laadullisella tutkimusmenetelmalla. Ai-
neistonkerays tapahtuu todellisista tilanteista, joiden avulla pyritéan kuvaamaan
ja tarkastelemaan tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisesti. Ominaista kvalitatiivi-
selle tutkimukselle on joustavuus. Suunnitelmia voidaan muuttaa olosuhteiden
mukaan ja tutkimussuunnitelma muotoutuukin tutkimuksen edetessa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2009, 164.)

Tama opinnaytetyd on tehty havainnoimalla ja kuvaamalla Ylamaan Graniitti
Oy:n toimintoja. Tutkimusmateriaalina on myds kaytetty yrityksen omia eri toi-
mintoihin liittyvia tilastoja ja yrityksesta saatuja tietoja. Toimintojen kuvauksilla
selvitetddn, mita yrityksen tilausprosessissa tapahtuu ja miten se vaikuttaa
myds yrityksen muihin toimintoihin. P&&apaino on kuitenkin myyntipalvelun toi-
minnoissa. Tutkimuksen empiirisen osan toimintoprosessin kuvauksia varten
on, yrityksen henkiloston kanssa keskusteltu niista toimintokuvauksen osista,
joita kyseinen henkild hoitaa. N&in on saatu selville, mitéa yrityksen sisalla todel-
la tapahtuu.

Opinnaytety6 on tehty tapaustutkimuksena (case study). Case-tutkimukselle on
tyypillista, ettd tutkittavaksi valitaan yksittainen tapaus, tilanne tai joukko tapa-
uksia. Kiinnostuksen kohteena case-tutkimuksissa on usein prosessit ja yksit-
taistapausta tutkitaan suhteessa ymparistoonsa. Aineistoa case-tutkimukseen
kerataan yleensa havainnoin, haastatteluin ja dokumentteja tutkien. (Hirsjarvi
ym 2009, 134-135.)



1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu teoriaosuudesta ja empiriaosuudesta. Teoriaosuudessa kay-
daan lapi toiminnanohjausjarjestelmainvestointi pk-yrityksen nakokulmasta.
Prosessin kuvaus kaydaan teoriaosuudessa lapi, koska sen avulla pystytaan
mallintamaan yrityksen tavoitetila, johon toiminnanohjausinvestoinnilla pyritaan.
Teoriaosuudessa on myds kappale ajanhallinnasta, koska toimialalla, jossa ca-
se-yritys toimii, toimitusaika on tarked tekija toimitusketjussa. Tilaus-
toimitusprosessi on kayty tilaustenkasittelyn osalta teoriaosuudessa lapi. Liséksi
teoriaosuudessa on tarkasteltu tietotekniikkainvestoinnin kannattavuutta ja te-
hokkuuden mittaamista tilaustenkasittelyn néakdkulmasta.

Empiriaosuudessa pohditaan ERP-hankkeen kannattavuutta tilaustenkasittelyn
nakokulmasta ja erilaisia vaihtoehtoja saada yrityksen tilaustenkasittely nykyista
tehokkaammaksi sekéd luoda tavoitetila, jonka avulla yritys saisi ajallista etua
my0Os lopputuotteen kokonaistoimitusajassa. Empiriaosassa tutkitaan mahdolli-
sen investoinnin kannattavuutta tilaustenkasittelyn nakékulmasta. Empiriaosas-
sa kaydaan lyhyesti lapi yrityksen muissa toiminnoissa saavutetut edut. Opin-
naytetyon lopuksi esitellaén johtopaatokset.

1.7Ké&sitteiden maaritelmat

Balance Scorecard on suorituskykymittaristo, joka on kehitetty yritysten toimin-
nan ohjaukseen. Mittaristo mittaa yrityksen suorituskykyd myds aineettoman
padoman osalta.

Edifact (Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Trans-
port) on kielioppi kauppatapahtuman asiakirjojen (esimerkiksi laskun, tilausvah-

vistuksen tai rahtikirjan) tietojen esittamiseen elektronisesti.

Elektroninen tiedonsiirto tarkoittaa tiedonsiirtamista elektronisesti paikasta toi-

seen, esimerkiksi sahkdinen laskutus.
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Lyhenne pk-yritys tulee sanoista pieni ja keskisuuri yritys. Tallaisiksi yrityksiksi
maaritellaan yritykset, joilla on enintddn 250 tydntekijaa ja joiden liikevaihto on
enintdan 50 miljoonaa euroa tai taseen loppusumma on enintddn 43 miljoonaa
euroa. Suuryritys tai konserni ei saa omistaa pk-yrityksesta 25 %:a tai sita suu-
rempaa osuutta. (EU-komissio 2003.)

Toiminnanohjausjarjestelma on tietojarjestelma, joka integroi yrityksen eri pro-
sessit, kuten taloushallinnon, tilaustenkasittelyn, tuotannonhallinnan, varaston-
hallinnan tai palkanlaskennan. Jarjestelmisséa voi olla erilaisia moduuleita, joita

voidaan ottaa kayttdon vaihe vaiheelta.

XML (eXtensible Markup Language) on maaritys, joka antaa saannot siirretta-
van tiedon kuvaamiseen. Téallaista maarittelyd tarvitaan, kun tietoa siirretddn

esimerkiksi jarjestelmista toisiin.

2 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAT

Kirjallisuudesta I6ytyy useita toisistaan hieman poikkeavia maarityksia toimin-
nanohjaukselle. Toiminnanohjaus (Enterprise Resource Planning, ERP) kasittaa
kokonaisuuden liiketoimintaohjelmia, jotka yhtenaistavat ja automatisoivat yri-
tyksen liiketoimintaprosessit. Ne myos jakavat tietoa ja toimintatapoja l&api yri-
tyksen ja tuottavat sekd antavat tietoa reaaliajassa. ERP-systeemin tavoite on,
ettd tieto syotetaan jarjestelmaan ainoastaan yhden kerran. (Marnewick & La-
buschagne 2005, 145.)

Toiminnanohjauksella ohjataan yrityksen ty6té ja resursseja. Tyon tulosten tulee
olla asiakkaan vaatimusten mukaisia ja valmistua asiakkaalle luvatussa ajassa.
Tyo6 voi liittya yhtaalta selkeasti eroteltavien fyysisten tuotteiden ja/tai kompo-
nenttien (tilausten) valmistamiseen, tai vaihtoehtoisesti monimutkaisempien ko-
konaisuuksien kuten laajojen toimitus- tai tuotekehitysprojektien lapiviemiseen.
Resurssien tehokas kaytté muodostaa perustan taloudellisesti kannattavalle
toiminnalle. Yrityksen perusresurssi on tyontekijd. Organisaatiossa tyontekijat
muodostavat ohjausmielessa erilaisia resurssiyksikoita, kuten ryhmia, timeja ja
osastoja. Myos koneet, tuotantotilat ja muut fyysiset puitteet ovat yrityksen re-
sursseja. (Kettunen & Simons 2001, 41.)
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Yrityksen (liike)toimintaohjauksen tasoja ovat strateginen ohjaus, kehitystoimin-

nan ohjaus ja operatiivinen ohjaus. Strateginen ohjaus on toiminnan suunnitte-

lua, tavoitteiden asettamista ja saavutettujen tulosten seurantaa. Kehitystoimin-

nan ohjauksella luodaan edellytyksia yrityksen strategiassa asettamien tavoit-

teiden saavuttamiseksi. Operatiivinen ohjaus on yrityksen tarkeimpia tehtavia,

koska se tuottaa yritykselle tuloa. Toiminnanohjauksesta voidaan eritella erilai-

sia tehtavia, kuten suunnittelu, toimeenpano, seuranta ja sdatd. Yhdessa nama

muodostavat ohjausmekanismin, jolla tuetaan yrityksen tavoitteellista toimintaa.

(Kettunen & Simons 2001, 42.)

Tuotekehitysprosessi

’J Tarjous-myyntiprosessx

ilaus-toimitusprosessi

y

STRATEGINEN TASO

SUUNNITTELUTASO

TOIMINTATASO

SCM
PDM

Automaatio-
jarjestelmat

crm,customer related
management
(asiakastiedon hallinta)

scm, supply chain
management
toimitusketjun hallinta

pdm, product data
management
tuotetiedon hallinta

cad, computer aided
design
tietokoneavusteinen
suunnittelu

erp, enterprise
resource planning
toiminnanohjausjarjest
elma

Kuvio 1. ERP ja muut tietojarjestelmat (Karjalainen, Blomgvist & Suolanen

2001)

Kuviosta 1 ndhdaan, miten ERP-jarjestelmien kayttd sijoittuu yrityksen toimin-

nassa varsinaiselle toiminta- ja suunnittelutasolle. Jarjestelmia kaytetdén yleen-

sa tarjous-myyntiprosessin ja tilaus-toimitusprosessin aikana. Esimerkiksi tuote-

kehitysprosesseissa kaytetaan yleensa CAD-pohjaisia ohjelmia. Yrityksen stra-

tegisen tason toiminnassa kaytetaan yleensa asiakastiedon hallinta- ja toimitus-

ketjun hallintaohjelmia.




Oli sitten kysymys suurista tai pienistd organisaatioista, yhteista on, etta toimin-
nanohjauksella pyritddn helpottamaan monimutkaisten tietovirtojen ja tiedon
hallintaa. (Buanno, Faverio, Pigni, Ravarini, Sciuto & Tagliavini 2005, 384.)

2.1 Toiminnanohjaus pk-yrityksesséa

Toiminnanohjausjarjestelmien kehittdminen on lahtenyt suurten yritysten ja or-
ganisaatioiden tarpeesta, ja siirtynyt siitéa vahitellen kohti pienempia yrityksia.
Pienissa organisaatioissa toiminta hahmotetaan usein henkildiden ja tarkeimpi-
en tyovaiheiden kautta. Strategisia tehtavia tehdaan kehitystoiminnan tai opera-
tiivisten tehtdvien kanssa samanaikaisesti. Tarpeen vaatiessa kaikki tekevat
kaikkia tehtavia. Paapaino on operatiivisissa tehtavissa, koska nadma tuottavat
niitd lopputuloksia, joiden myynnisté yritys eldad. (Kettunen & Simons 2001, 41 -
42.)

Moni pieni valmistava organisaatio aloittaa alihankkijana. Tuotteena ovat tallGin
asiakkaan suunnittelemat ja tilaamat tuotteet. Yrityksen osaaminen liittyy val-
mistustehtaviin ja muut toiminnot ovat vdhemman kehittyneitd. Toiminnan oh-
jaaminenkin keskittyy tuotannon operatiiviseen ohjaamiseen. Strateginen ohja-
us on kaytannossa rajattu téiden riittdvyyden varmistamiseen ja potentiaalisten
asiakkaiden selvittdmiseen. (Kettunen & Simons 2001, 43.)

Italiassa tehdyn tutkimuksen mukaan yrityskoko vaikuttaa merkittavasti toimin-
nanohjausjarjestelmien kayttoon. Tutkimuksen mukaan pienissé ja keskisuuris-
sa yrityksissa jarjestelmien hintaa vaheksyttiin hankintahaluja pienentavana te-
kijana. Paallimmaisiksi syiksi hankintahaluttomuuteen mainitaan organisatoriset
ja rakenteelliset syyt. Suurilla yrityksilla organisatoriset syyt olivat tutkimuksen
mukaan paallimmaisend, kun mietittiin syitd hankintahaluttomuuteen. (Buanan-
no ym. 2005, 384.)

Toiminnanohjausjarjestelmat, niiden erilaiset moduulit ja raskaat, prosessimai-
set toimintamallit voidaan n&hda lilan joustamattomina yritysten muuttuvaan
toimintaan ja toimintaymparistoon etenkin pk-yritysten osalta. Tietojarjestelmien
keskinéinen integrointi voi my6s olla ongelmallista. Yritysten verkostoituessa
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entista enemman myaos integrointia eri ohjelmien valilla tarvitaan. (Kettunen &
Simons 2001, 49.)

2.2 Ongelmat toiminnanohjausohjelman soveltuvuudessa pk-yrityksen

tarpeisiin

Pk-yritysten tarpeet toiminnanohjaukselle ovat erilaiset kuin suurien organisaa-
tioiden. Ohjelmat, jotka soveltuvat suuren yrityksen tarpeisiin, eivat valttamatta
ole sopia pk-yritykselle. Pk-yrityksille soveltuvien toiminnanohjausjarjestelmien
kannalta kriittisia kysymyksia ovat mm. toiminnanohjausjarjestelmien joustamat-
tomuus, pitkd kayttoonottoprosessi, toiminnanohjausjarjestelmien hierarkkisuus
ja organisaation osaaminen seka suhtautuminen yrityksen sisalla tietojarjestel-
mé&hankkeisiin. (Davenport 2000, 335; Holopainen, Lillrank & Paavola 1999,
183.)

Pk-yrityksissa toimintaymparisté on yleensa muuttuva. Suuri joustamaton toi-
minnanohjausjarjestelma voi muuttaa yrityksen toimintamallia myos joustamat-
tomaan suuntaan. (Kettunen & Simons 2001, 50.) Jos ohjelmisto ei suoraan
sovi yrityksen tarpeisiin, taytyy yrityksen muuttaa toimintatapojaan ohjelmistoa
vastaavaksi tai ohjelmisto taytyy modifioida yrityksen tarpeisiin. Nama molem-
mat toimintatavat hidastuttavat kayttdonottoprosessia entisestadan. (Buanno ym.
2005, 385.) Toisaalta mahdollisuus reagoida nopeasti ja joustaa voi olla myds

oleellinen osa pk-yrityksen kilpailukykya.

Toiminnanohjausjarjestelman kayttoonotto, suunnittelu ja jarjestelmaan mukau-
tuminen voi kestdaa muutamasta kuukaudesta vuosiin. Teknologian kehitys on
nopeaa ja pk-yrityksilla voi olla vaikeuksia kestdd kehityksen mukana. MyGs
uusien teknologioiden sovellus ja hyotykayttd vaativat usein rahaa ja tietdmysta.
Pk-yrityksilla ei ole usein varaa suuriin investointeihin. Pitka kayttéonottopro-
sessi voi aiheuttaa tilanteen, jossa ohjelmisto on jo vanha siina vaiheessa, kun
se saadaan hyotykayttoon. Yrityksen tarpeet ja toiminta ovat voineet muuttua
oleellisesti kayttdonottoprosessin aikana. Tosin tama ei ole ainoastaan pk-
yritysten ongelma, vaan se voi kohdata myds suuryrityksia.(Kettunen & Simons
2001, 50,51.) Liiketoiminnan ja tarpeiden muuttuessa voidaan olla tilanteessa,
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jossa ohjelmistotuotteesta alkaa |0ytyd ominaisuuksia, jotka eivat palvele yritys-
td yhta hyvin kuin ennen. Voi myds olla mahdollista, ettd ohjelma ei tue kaikkia
osia liiketoiminnasta. Yritykselle voi tulla uusia asiakkaita, toimittajia tai tuotteita,
joiden vaatimuksia ei ole alun perin voitu huomioida ohjelmistoa valitessa. Ta-
ma voi johtaa tilanteeseen, jossa kayttaja kokee jarjestelman laadun huonontu-
neen tiettynd ajanjaksona, vaikka jarjestelmaan ei olisikaan tehty minkaanlaisia
muutoksia. (Vuorenpaa 2007, 40 - 41.)

Toiminnanohjausjarjestelman hierarkkisuutta voidaan my6és pitaa yritystoimintaa
rasittavana tekijana. Tyontekijat voivat tuntea, ettd heihin ei luoteta ja etta heita
valvotaan liikaa. (Kettunen & Simons 2001, 50.) Organisaatioiden osaaminen ja
suhtautuminen tietojarjestelmahankkeisiin aiheuttaa oman haasteensa pk-
yrityksille. Usein pk-yrityksissa tietojarjestelmdosaaminen on suhteellisen heik-
koa. Tama taas lisda epaonnistumisen riskia ja vaikeuttaa jarjestelmien maarit-
telya. Lisaksi suhtautuminen jarjestelmantuomiin etuihin saattaa olla liiankin

optimistinen. (Kettunen & Simons 2001, 50.)

Toiminnanohjausjarjestelmat ovat kalliita, ja pk-yrityksille ne voivat olla inves-
tointeina lilan suuria. Myo6s tiedonkeraystavat ovat erilaiset suurissa ja pienissa
organisaatioissa, eroja on mm. tiedonhallinnassa. Tiedonkeruu yleensakin on
yhden tai kahden henkilon varassa sen sijaan, etté siita oltaisiin vastuussa joh-
don kesken, resursseja tiedonkeruuseen on vihemman kaytettavissa ja maaral-
listd seka laadullista tietoa ymparistosta on saatavilla eri tavalla kuin suurissa
organisaatioissa. (Buanno ym. 2005, 386.)

Italialaisessa artikkelissa on tutkittu raataldidyn valmistusteollisuuden ongelmia
kuvattaessa yrityksen toimintoja teknologia projekteja varten. Yritykset toimivat
aloilla, joilla tuotteet olivat pitkélle tilaustuotteita, maarat pienia ja lapimenoajat
pitkid. Suurimmat ongelmat pk-yrityksilla aiheutuivat niiden kopioidessa tilauk-
sen elinkaarta, tuotannon suunnittelua ja kontrollointia vaihtelevassa tuotanto-
ymparistossa. Ongelmia aiheuttivat eri toimintojen yhdistdminen, esimerkiksi
kaupallisen tilauksen muuntaminen tekniseksi dokumentiksi tai tietojenkasittelyn
manuaalisiin vaiheisiin kaytetty aika. Myds asiakkaan tilausta oli hankala kaan-
taa yhdeksi projektiksi, koska se koostui useista osista. Lisaksi projektien hallin-
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ta ja valvonta seka suoritusten mittaus olivat puutteellisia. (Persona, Regattieri
& Romano 2004, 626, 627.)

2.3 Toiminnanohjausjarjestelmélla saavutettavat edut ja hankintapaatosta
jouduttavat seikat pk-yrityksen ndkékulmasta

Toiminnanohjausjarjestelmalla voi olla erilaisia tavoitteita. N&ité voivat olla pro-
sessien tai tyokulkujen nopeuttaminen, paallekkaisten tydvaiheiden vahentami-
nen, tiedon syotto yhteen kertaan sekd sen parempi hyddyntadminen ja eri toimi-
pisteiden yhteistydnkehittdminen. My6s yrityksen asiakkaat saattavat hyotya
toiminnanohjausjarjestelmasta esim. saamalla kayttoonsa jarjestelméssa olevaa
tietoa. (Kettunen & Simons 2001, 132.)

Tutkittaessa tekijoita, jotka vaikuttavat pk-yritysten paatoksiin kayttaa teknologi-
aa apunaan tuotannossa, on loydetty seuraavia tekijoita: Tuotteen laadun pa-
rantaminen, tuotteen design, taloudelliset syyt, kuten tuki valtiolta ohjelmisto-
hankkeisiin tai kassavirran parantaminen, johdolliset ja organisatoriset syyt, ku-
ten tuottavuuden lisd&dminen, strateginen orientoituminen teknologiaan, tyonteki-
joiden patevyys yms. seka ympariston asettamat vaatimukset ja kilpailukyky
kulujen nakokulmasta. Muita syitd ERP -systeemin hankintaan ovat: meneilladn
olevien toimintojen parantaminen, tietosysteemien yhtendistdminen ja tarve
valttaa kilpailuhaitat. (Ariss, Raghunathan & Kunnathar 2000, 17 - 21).

Syyt Erp-systeemin hankintaan voidaan myds esittaa kolmella kategorialla: inf-
rastruktuuri, kapasiteetti ja suoritus (kuvio 2.). Infrastruktuurilla tarkoitetaan
yleistéa alustaa sovelluksille. Kapasiteetti kasittdaa prosessien kehittamisen ja
tiedon nakyvyyden. Suoritustasolla yritykset halusivat pienentaa kuluja, paran-
taa strategista paatoksentekokykya ja nopeuttaa reagointikykya asiakkaidentar-
peisiin. (Ross 1999, 234.)
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Kulujen
vahentaminen
Prosessien _
kehittdminen Strategisen
Yleinen paatdksenteon
sovellusalusta parantaminen
Tiedon
nakyvyys Reagointikyvyn
parantaminen
asiakkaiden
suuntaan
Infrastruktuuri Kapasiteetti Suoritus

Kuvio 2. Motivaatiotekijat ERP-hankinnalle (Ross 1999, 234.)

Myds yrityksen toimintaymparistd vaikuttaa yrityksen suhtautumiseen ERP-
systeemeja kohtaan. Pk-yritykset, jotka toimivat hyvin hintaherkalla toimialalla
seka joiden toimiala on hyvin dynaaminen tai markkinat kasvavat nopeasti, ovat
herkemmin hankkimassa ERP-systeemeja kuin muut. (Raymond & Uwi-
zeyemungu 2007, 491.)

Valmistusyrityksessa, jossa tuotteet valmistetaan asiakkaan tilauksesta, tuote
viettda suurimman osan ajastaan vetoskenaariossa ja sen vuoksi ostoaika, |&-
pimenoaika, tydvoimaresurssit ja tieto ovat erittain tarkeitd, ettéd voidaan saavut-
taa asiakastyytyvaisyys seka pystytaan toimittamaan tuotteet oikeassa toimi-
tusajassa. Pk-sektorilla valmistusyrityksissa, jotka tekevét tuotteita asiakkaiden
tilauksesta, on erilaiset vaatimukset toiminnanohjausjarjestelmalle kuin tavaroita
varastoon tekevissa yrityksissa. Yhden tuotteen tuotantomaarat voivat olla pie-
nia ja erilaisia tuotteita on paljon. Tuotantoaikataulujen taytyy olla joustavia, ja
ne ovat verrattain epastabiileja. My0s tietoa jaetaan enemman ja tyd on itsendi-
sempaa. (Deep, Guttridge, Dani & Burns 2007, 431, 435.)
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2.4 Toiminnanohjausjarjestelmén toteutusvaiheet

Ennen toiminnanohjausjarjestelman suunnittelun aloitusta tehdaan prosessiku-
vaukset (ks. kappale 3) kaikista yrityksen avain prosesseista. Yleensa tassa
kuvauksessa ndhdaan, ettd prosessit voivat erota paljonkin siitd, mita niiden on
uskottu olevan. Voi mygs olla, etta joillein prosesseille ei I10ydy virallista kuvaus-
ta, koska jokainen on tehnyt asian omalla tavallaan. On myds hyvin tavallista,
ettd prosesseja joudutaan suunnittelemaan uudelleen ennen kuin niiden ympa-
rille voidaan rakentaa uutta informaatiojarjestelmaa. Onnistunut informaatiojar-
jestelma edellyttad, ettd prosessit muuten toimivat hyvin. Toteutusvaiheet ovat:
nykytilan ja tavoitetilan kuvaus, oikean jarjestelmavaihtoehdon I6ytaminen ja
jarjestelmén testaaminen seké& viimeistely. (Handfield & Nichols 2002 s. 97 -
98.)

2.4.1 Nykytilan kuvaus

Ensimmaisena kuvauksena tehdaan yleensa nykytilan kuvaus. Talla kuvauksel-
la osoitetaan, mitd yrityksessa talla hetkella tapahtuu. Arvioimalla kriittisesti ny-
kytilan kuvausta voidaan osoittaa, onko yrityksessa paallekkéisia toimintoja tai
onko osa toiminnoista sellaisia, joita voidaan pitda arvoketjun kannalta tarpeet-
tomina. (Kettunen & Simons 2001,173.)

Yrityksen nykyisesta toimintamallista tulisi kerata erilaista tietoa. Millaisia on-
gelmia ja kehitystarpeita nykyisessa toiminnassa on? Usein tiedon kerayksen
yhteydessa I6ydetadn uusia kehitystarpeita, joita yrityksessa ei ole aikaisemmin
tiedostettu. Naiden ongelmien kautta voidaan I0ytda erikoisvaatimuksia, joita
joudutaan asettamaan uudelle hankittavalle ohjelmalla. Myds mahdollisia jarjes-
telman kayttbonotossa esiin tulevia ongelmia voidaan néin ennakoida. Tosin
esitettaviin ongelmiin tulisi suhtautua kriittisesti. Aina esitetyt ongelmat eivét ole
yrityksen toiminnan kannalta oleellisia. (Vilpola &Kouri 2006, 29.)

Nykytilan As-Is kuvauksen jalkeen luodaan malli tavoitetilasta tulevaisuudesta
To-Be ja Bridging the Chasm -malli. Nailla malleilla kuvataan vaiheet, kuinka
paastaan nykyhetken mallista tulevaisuuden tavoitetilaan. Nykytilan malli voi-
daan tehda vaikka asiakkaan tilauksen kasittelysta. Mallissa kuvataan tilauksen
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saapuminen (e-mail tai EDI). Taman jalkeen asiakkaan luottotiedot tarkaste-
taan. Jos luottotiedot ovat kunnossa, tilaustiedot toimitetaan varastoon lahetysta
tai noutoa varten. Erilaisia variaatioita tastéd saadaan, kun maéaritellaén, kasitel-
laanko uuden vai vanhan asiakkaan tilausta tai uutta tuotetta. (Okrent & Vokur-
ka 2004, 641 — 642.)

2.4.2 Tulevaisuuden tavoitetilan kuvaus

Tulevaisuuden tavoitetilan kuvausta varten tulisi maaritell&d, mitk& prosessit ovat
kriittisia liiketoiminnan kannalta. Téllaisilla toiminnoilla tulisi olla strategisia vai-
kutuksia. Tulevaisuuden malleja voidaan tehdd usealla tavalla. Ensimméainen
vaihtoehto on luoda ihanne kuvaus tulevaisuudesta tai nykyisista rajoituksista.
Mahdollisuus investoida on usein suurin rajoite tai henkildstén voimavarat. Toi-
nen tapa tehda kuvaus on ottaa mukaan ERP -asiantuntijoita ja selvittd& heidan
kanssaan kuinka mahdollinen systeemi toimii ihannetilassa. He voivat myos
kertoa kuinka he ratkaisivat ongelmat omilla ratkaisuillaan. Kolmantena tekniik-
kana on yksinkertaistaa prosessit ennen niiden automatisointia. Lisdarvoa tuo-
mattomat vaiheet poistetaan, koska niistdhan asiakas ei ole valmis maksa-
maan. (Okrent & Vokurka 2004, 641.)

Yrityksen taytyy muuttaa toimintatapojaan, etta jarjestelméhankkeesta saataisiin
suurin mahdollinen hyoty. Talla tavoin yritys pystyy kehittaméaan myos kilpailu-
kykya ja kannattavuutta. Uusi toimintamalli tulisi suunnitella ennen ohjelmistolle
asetettavien vaatimusten maarittelya. Toimintamallien muuttaminen jalkikateen,
kun ohjelmisto on jo kdytdssa, on hankalaa, joissain tapauksissa jopa mahdo-
tonta ja aiheuttaa suuria lisakuluja. Toiminta-alueilla, jotka ovat yrityksen kan-
nalta vahemman tarkeita, sovitetaan toimintajarjestelman tarjoamiin mahdolli-
suuksiin. Uuden toimintamallin suunnittelussa on kolme keskeista tekijad. Uu-
den toimintamallin tulisi olla yrityksen kehitystavoitteiden mukainen. Uuden toi-
mintamallin taytyisi ratkaista myos yrityksen merkittdvimmat nykyiset ongelmat
aiheuttamatta uusia. Liséksi toimintamalli tulisi pystyd toteuttamaan ERP-
jarjestelmien perustoiminnoilla. Yleensa suurin kaytannén ongelma on uuden
toimintamallin yhteensovittaminen ERP-logiikan kanssa. (Vilpola & Kouri 2006,
36.)
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Bridging the Chasm on er&aanlainen valivaihe, johon joudutaan, kun uusia jarjes-
telmia otetaan kayttoon. Jarjestelméat eivat valttamatta toimi odotetulla tavalla.
Henkilostoltd menee aikaa uusien asioiden omaksumiseen ja kayttéénottoon.
Taman vuoksi tarvitaan muutoksenjohto-ohjelma. Hyvalla suunnittelulla valivai-
heesta paastaan yli mahdollisimman helposti ja suuria ylitsepaasemattomia on-
gelmia ei synny. (Okrent & Vokurka 2004, 641 — 642.)

2.4.3 Oikean jarjestelman Ioytaminen

Ensimmainen vaihe on maaritelld, millaisia vaatimuksia yrityksella on ohjelmis-
tolle. Tassa vaiheessa keskitytdan siihen, mita kehitettavalta systeemiltd vaadi-
taan. Vaatimusmaarittelyssa tunnistetaan yrityksen tavoitteet, tarpeet ja odotuk-
set. Pk-yrityksessa tdma voi olla haasteellinen tehtava, koska resursseja on
rajallisesti eikd ammattitaito aina riitd vaatimusmaarittelyn valmiiden menetelmi-
en ja mallien kayttoon. Lopputulos on hyvin riippuvainen vaatimustenmaarittelyn
onnistumisesta; on mahdollista, ettd epaonnistuminen voi johtaa vaarin toimi-
vaan jarjestelmaan ja aiheuttaa lisdkuluja myohemmin. (Kettunen & Simons
2001, 124 - 125.)

Tarpeita voi olla erilaisia. Ne voivat olla taloudellisia tai teknisid. Nama tarpeet
tulisikin ryhmitella tarkeyden mukaan. Vaatimukset voivat "ehdottomia” tai "toi-
vottavia”. Liséksi niissé on erotettavissa kaksi perustyyppid. Naméa ovat toimin-
nalliset ja ei-toiminnalliset vaatimukset. Toiminnalliset vaatimukset liittyvat usein
siihen millaisia palveluita ja toimintoja jarjestelmaltéd halutaan. Ei-toiminnalliset
vaatimukset ovat yleensa suorituskykyyn liittyvia asioita. (Kettunen & Simons
2001, 124 - 125.)

On tarkedd myos miettia, mitk& ovat yrityksen liiketoiminnan kannalta tarkeéat
tavoitteet. Jarjestelmalla tulisi pystyd ohjaaman ja seuraamaan yrityksen kilpai-
lukyvyn muodostavia asioita. Yrityksen nykytilanne ja toimintaprosessit seké
niissa olevat ongelmat taytyisi tunnistaa, ettéa osattaisiin suunnittelutydssa tart-
tua oikeisiin asioihin. Myds tulevaisuuden tarpeet tulisi ottaa huomioon. Tuotan-
tolaitteissa, tuotteissa tai organisaatiossa voi olla tulossa muutoksia, jotka vai-
kuttavat yrityksen vaatimuksiin. Tulisi huomioida my6s olemassa olevat jarjes-

telmat, joista ei haluta luopua. Jatkuvat yhteydet toisiin yrityksiin esimerkiksi
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alihankkijoihin ja asiakkaisiin asettavat my6s omat vaatimuksensa jarjestelmille,
ja ne tulisi myds huomioida. Uudella tietojarjestelméalla voidaan myds tukea néi-
ta suhteita. (Kettunen & Simons 2001, 133.)

Ohjelmistovaihtoehdot voidaan jaotella kolmeen luokkaan niiden valmistustavan
ja ominaisuuksien mukaan. Namé& luokat ovat: valmisohjelmat, raataldidyt oh-
jelmat eli konfiguroidut ohjelmat ja asiakkaan vaatimusten mukaan tehdyt oh-

jelmat.

Valmisohjelmilla tarkoitetaan ohjelmia, jotka on tehty yritystenperustarpeita aja-
tellen valmiiksi ohjelmistopaketeiksi. Yleensé naiden ohjelmien ominaisuuksia ei
voida muuttaa kayttdjan tarpeiden mukaan. Valmisohjelmat ovat kuitenkin edul-
lisin vaihtoehto naista kolmesta, koska ohjelmiston suunnittelemiseen kaytetyt
kustannukset voidaan jakaa suuren kayttajajoukon kesken ja kayttdja maksaa
ainoastaan kayttolisenssista. Valmisohjelmien ongelma on, etta niista saattaa
puuttua yritykselle tarkeitd ominaisuuksia ja vastaavasti niissa saattaa olla omi-
naisuuksia, jotka ovat yritykselle tarpeettomia. (TIEKE.)

R&éataloidyilla ohjelmilla tarkoitetaan ohjelmia, joihin voidaan tehdda muutoksia
asiakkaan tarpeiden mukaan. Ohjelmisto koostuu moduuleista, joista voidaan
koota asiakkaalle sopiva ratkaisu. Hankintahinta raataloidysséa ratkaisussa on
suurempi kuin valmisohjelmiston hinta, mutta se on edukkaampi ratkaisu kuin
asiakkaan omien vaatimusten mukaan tehdyt ohjelmat. ERP jarjestelmat ovat
hyva esimerkki tallaisista modulein toteutetuista ohjelmistoista. (TIEKE.)

Jarjestelma voidaan myds toteuttaa asiakkaan omien vaatimusten mukaan. Jar-
jestelmén toteutus talla tavalla on hyvin kallista ja vie paljon aikaa. Etuna on,
ettd asiakas saa juuri sellaisen jarjestelméan kuin haluaa. Uuden ohjelman val-
mistukseen paadytaan yleensa silloin, kun mikaan markkinoilla oleva valmisoh-
jelma tai raataloity malli ei vastaa yrityksen vaatimuksia. Ohjelmistonkehitystyo
vaatii yritykseltd tyOpanostusta kehitystyohon. Yleensa suuryritykset tekevét
tallaisia ratkaisuja, koska suuryrityksen toimintojen muokkaaminen valmisoh-

jelman tai raataldidyn ratkaisun toimintamalliin saattaa olla vaikeaa. (TIEKE.)

Yleensa pk-yritykset valitsevat valmisohjelman tai raatéaldidyn ohjelman. Pk-

yritysten on kokonsa vuoksi helpompi mukautua valmisohjelmien toimintatapoi-
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hin. Usein ohjelmiston hankinnan tavoite on toimintatapojen selkeyttaminen,
kun yritys muokkaa omat toimintatapansa ohjelmiston mukaan ja nain usein
tapahtuukin. Tarvekartoitus ja hankintasuunnitelma taytyy tehda myods pk-
yrityksissa hyvin. Nain varmistetaan, ettd saadaan yrityksen tarpeisiin sopiva
jarjestelmad. Myds kustannukset raataléidyn ja valmisohjelman valilla kannattaa
laskea tarkkaan. Voi olla, etta lisdhinnalla, joka maksetaan raataloidysta sovel-
luksesta, ei saavuteta vastaavaa hyotya. Yleensa keskisuuret yritykset paatyvat
kayttamaan raataloityja sovelluksia, koska niilla on olemassa jo tarve jonkinlai-
selle toiminnanohjausjarjestelmalle. (TIEKE.)

Etsittdessd oikeaa toiminnanohjausjarjestelmaa yritykselle olisi suositeltavaa

ratkaista seuraavat avainkysymykset:

1. Miten mahdollinen prosessien uudistaminen ja toiminnanohjausjarjestelmain-
vestointi on yhteydessa yrityksen liiketoiminta- ja teknologiastrategiaan?

2. Miten toiminnanohjausjarjestelmalla tuetaan organisaation oppimista ja kehit-
tymista?

3. Millaiset jarjestelmdn ominaisuudet (integrointi tai linkitykset erillisjarjestel-
miin) tukevat parhaiten riittavad kasvua yrityksen nykyisessa kehitystilantees-
sa?

4. Mita etuja uudesta jarjestelmastéd saadaan aikaisempaan toimintatapaan ver-

rattuna?

Resursseja on kohdennettava kehitystyon aikana ja ennen investointia mm.
strategiseen suunnitteluun, toimintojen dokumentointiin ja tarvittaessa toiminta-
prosessien uudistamiseen. Myds toiminnanohjausjarjestelman valintaprosessiin,
kayttoonottokoulutukseen ja tarvittaessa myods tuotannon ohjaukseen on kiinni-
tettdva huomiota. (Saari & Oijennus 2004, 39.)

2.4.4 Jarjestelman testaus ja kayttodnotto

Kayttoonottovaiheessa on tarkeaa aikatauluttaa projekti niin, etta se vaikuttaa
mahdollisimman v&han yrityksen normaaliin liiketoimintaan. Kun projektin aika-

taulu pidetdéan tiiviina, saadaan henkildstokin koulutettua ohjelmiston kayttoon
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ripedsti. Projektipaallikkd kannattaa sitouttaa hankkeen l&api viemiseen kokopai-
vaisesti, ettéd normaalit paivarutiinit eivat hairitse ja hidastuta hankkeen lapivien-
tid. Asiakkaana yrityksen tulee olla kriittinen ja vaativa, jotta ohjelmiston toimitta-
jalta saadaan paras mahdollinen vastine investoinnille. (Vilpola & Kouri 2008,
78-88.)

3 PROSESSIN JA SUHTEIDEN KUVAUS

Toiminnanohjausjarjestelmat perustuvat usein prosessipohjaiselle ajattelulle, ja
tdman vuoksi apuvalineena kaytetdankin usein prosessiajattelua. Kaikki yrityk-
sen tekemét toimenpiteet arvioidaan ja mietitaan, tuottavatko ne lisdarvoa asi-
akkaalle. Toimenpiteet aiheuttavat myds kustannuksia ja néiden kustannusten
karsinta tai niiden lisys tuotteen hintaan vaikuttavat myods toimenpiteen tarpeel-
lisuuteen. Mikéli asiakas ei ole valmis maksamaan toimenpiteen aiheuttamaa
lisdhintaa eikad silla saavuteta muita etuja, tulisi pohtia toimenpiteen tarpeelli-
suutta. Organisaation taytyisi harkita, miten ty6 voidaan tehda paremmin tehok-
kaammin. (Kettunen & Simons 2001, 170-171.)

Ennen yksityiskohtaisen prosessikuvauksentekoa olisi hyva maaritella proses-
sissa osallisina olevat tahot ja niiden keskinaiset suhteet. Jos prosessi on hyvin
monimutkainen, téllainen suhteiden kuvaus voi auttaa varsinaisen prosessiku-
vauksen tekoa. (Handfield & Nichols 2002, 43 — 43.)

Ymparistd ja teknologia uudistuvat kaiken aikaa, ja prosessin ajantasaisuutta
tulisi seurata kaiken aikaa. Mooren laki osoittaa, etta teknologia kehittyy joka
18. kuukausi. My6s tekniikan kehittyminen tulisi ottaa jo prosessissa huomioon.
Toimintaymparisté muuttuu asiakkaiden, tuotteiden, tyontekijoiden taitojen,
saannoksien tai muiden muuttujien vuoksi. Kehitetyt prosessit voivat tdman
vuoksi muuttua ajan kuluessa tehottomammiksi, kuin niiden alun perin on suun-
niteltu olevan. (Okrent & Vokurka 2004, 638.)
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3.1 Suhteiden kuvaaminen

Kuvattaessa eri organisaatioiden, toimijoiden ja tyontekijoiden suhteita keskity-
tddn paaryhmien valisiin suhteisiin eikd menna toimintojen yksityiskohtaisiin
kuvauksiin. Esimerkiksi kuvattaessa tilausprosessia ja toimitusta kuvataan
myynnin, suunnittelun, tuotannon, hankintaosaston, asiakkaiden ja tavaran toi-
mittajien valisid suhteita. TAh&n voidaan myos lisata talousosasto ja ulkopuoli-
set rahdinkuljettajat. Tarkoitus on tehd& nopea kuvaus eri toimijoiden valisista
suhteista. (Handfield & Nichols 2002, 42 — 43.)

Toimittajat
Tilaukset, ennusteet ja Tuotteet
sopimusneuvottelut
Valmistaja Tuotteet
uotteet
Tilaukset ja Tilaukset ja Tuotteet
ennusteet ennusteet Tilaukset ja
ennusteet
Paikalliset Paikalliset Paikalliset
jalleenmyyjat jalleenmyyjat jalleenmyyjat
Tilaukset ja Tuotteet Tilaukset ja Tuotteet Tilaukset ja Tuotteet
ennusteet ennusteet ennusteet
Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas Asiakas

Kuvio 3. Esimerkki suhteiden vélisesta kuvauksesta. (Handfield & Nichols 2002,
44)

Kuviossa 3 ndhdaan toimittajien, valmistajan, jalleenmyyjan ja asiakkaiden vali-
set suhteet. Osapuolet tuottavat ennusteita alhaalta ylospain menekeista. Nai-
den ennusteiden perusteella ylempi porras pystyy esimerkiksi maarittelemaéan

raaka-ainetarpeensa. Tilaukset siirtyvat ketjussa myos alhaalta ylospain.

3.2 Prosessien kuvaaminen

Yrityksissa tehdaan tiettyja asioita useilla eri tavoilla. Yleensa tekijoitéa on useita,
ja tekeminen voi olla monimutkaista seka monivaiheista. Téllaista asian teke-
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mista kutsutaan prosessiksi. Jotta prosessin tutkimiselle olisi perusteita, taytyisi
prosessin olla usein toistuva ja siitd saatavan suoritteen tulisi olla méaéariteltavis-
sa. Talléin tehokkuuden etsimisella on merkitystd. Prosessilla tulisi olla myds
selva alku ja loppu. Myds prosessin kaynnistavilla ja lopettavilla tekij6illa on
merkitysta. Prosessin kuvauksesta on myds kaytava ilmi eri vaiheet, joita pro-
sessissa suoritetaan ja missa jarjestyksessa asiat etenevat. (Kettunen & Si-
mons 2001, 172 - 173.)

Tarkeaéd prosessikuvauksessa on kuvata prosessi juuri sellaisena kuin se on.
Prosessi taytyy kayda lapi yksityiskohtaisesti siella, missa se tapahtuu, etta siita
saadaan taysin oikea kuvaus. Taytyy myos paattad, mitka osat prosessista ovat
prosessin kuvauksen kannalta oleellisia ja kuinka paljon yksityiskohtaista tietoa
halutaan. (Handfield & Nichols 2002, 44 — 45.)

Prosessikaaviolla on mahdollista esittéé prosessin vaiheet ja prosessiin osallis-
tuvat henkilot. Prosessiin osallistujat merkitaan kaavion vasempaan reunaan
pystytasoon prosessiin osallistumisjarjestyksessa. Osallistujien kohdalle kirja-
taan prosessin vaiheet. Jos samaan vaiheeseen osallistuu useita eri henkildita,
merkitdan vaihe jokaisen kohdalle. Vastuuhenkilon merkintd&n kaytetdan eri-
laista varia. Nuoli merkitdan jokaisen osallistujan kohdalle, mutta se lahtee vain
vastuuhenkilon kohdalta. Asiakas piirretddn osallistujista ylimmaiseksi. Nain
nahdaan helposti asiakkaaseen liittyvat vaiheet. (Lecklin 2006, 140 — 141.)

Prosessikaavio tulisi pitdd mahdollisimman yksinkertaisena, jotta se olisi selko-
lukuinen. Sen tulee mahtua yhdelle sivulle ja maksimitehtavien maaréa on 10 -
20. Prosessikaavioon valitaan pdaalinjat, joita kuvataan. Lisaksi prosessikaavi-
oon voidaan liittda tiedonkulkukuvaus, josta ndhdéaan prosessin eri vaiheissa

kasiteltava tieto, ja mistd se on saatavissa. (Lecklin 2006, 141.)
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Kuvio 3. Tarjousprosessin toimintokaavioesimerkki (Lecklin 2006, 140)

Kuviossa 3 on esitetty tarjousprosessin eri vaiheet. Prosessi alkaa asiakkaan
tehdessa tarjouspyynnon. Myyja ottaa yhteyttd suunnittelijaan, tuotemarkkinoin-
tiin ja tekniseen palveluun, joiden kanssa yhdessa suunnitellaan asiakkaalle
sopiva ratkaisu ja hinnoitellaan se. Taman jalkeen kaydaan tarkistusneuvottelut
asiakkaan kanssa ratkaisun sopivuudesta ja tehdaan lopullinen tarjous asiak-
kaalle. Tama toimintatapa on yleinen esimerkiksi asiakkaan toivomusten mu-

kaan raataldityjen tuotteiden myynnissé ja projektimyynnissa.
3.3 Prosessin kuvaamisen hyddyt ja ongelmat

Prosessiajattelussa kaikki mukana olijat joutuvat pohtimaan prosessinkulkuja
tyoyhteison sisélla. Myds yksittaisiin tehtaviin joudutaan perehtymaan uudesta
nakokulmasta. Eri toimijoiden erilaiset tydtavat nousevat esiin, ja tatd kautta
toimintatapoja voidaan yrityksessa yhtenaistaé. Liséksi voidaan vahentaa tyoyh-

teisosta turhat tyot paallekkaisyyksia poistamalla. Tama on etu niin tydntekijalle
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kuin tydnantajalle. Tydntekijalle ei ole motivoivaa tehda toita, jotka han tietda
tarpeettomiksi. Ongelmaksi voi muodostua turhan tydn maarittely kriteerit. Miten
varmuudella tiedetdén, mika tyo yrityksessa on turhaa? Prosessimalleilla saa-
daan my6s hyva pohja organisaatiossa tehtaville muutoksille ja tietojarjestelmi-
en kehitysprojekteille. (Kettunen & Simons 2001, 176-177.)

Uusia prosesseja luomalla saavutetaan useita etuja. Uudet tyontekijat voivat
kayttad prosessin kuvausta apunaan tyohon perehtyessaan. Tyontekijoita tulisi-
kin kannustaa kehittdmaan tyotdédn kehitysohjelmalla, joka pakottaa pieniin,
mutta jatkuvaan kehitykseen johtaviin parannuksiin. (Okrent &Vokurka 2004,
642.)

Lilan tiukan prosessinmaarittelyn uhkana on, ettéd karsitaan liikaa toimintoja.
Talloin voidaan menettaa arvokkaita toimintoja, koska ei ndhda niiden tuottavan
lisdarvoa prosessille. Organisaatio voi myods lukkiutua kayttdmaan tiettyja pro-
sessimalleja. Tama voi aiheuttaa kyvyttomyytta muuttaa toimintaa tarvittaessa.
Muutoskyvyn myota heikkenee myos yrityksen kasvukyky. On myG@s toimintoja,
jotka eivat luonteensa vuoksi sovi kuvattavaksi prosessien avulla. Téllaisia voi-
vat olla tehtavat, jotka huolehtivat, ettd mitdan ei tapahdu tai tehtavét joilla este-
tdan jonkin asian paattyminen. (Kettunen & Simons 2001,177.)

4 AJAN MERKITYS TOIMITUSKETJUSSA

Prosessien tehokkuuden kannalta ajalla on suuri merkitys prosessin kulun ja
lapimenoajan kannalta. Syyna pitkdan lapimenoaikaan voi olla odottaminen toi-
sesta prosessivaiheesta toiseen siirryttdessa. Talloin tulisi selvittda, missa pro-
sessin vaiheessa ovat pisimmat odotusajat ja mista nama viiveet johtuvat. Syy-
na voivat olla my6s toimet, joita tehdaan turhaan ja jotka eivat tuo lisaarvoa toi-
mitusketjuun. (Handfield & Nichols 2002, 55-57.)

Uusien tuotteiden suunnittelussa tulisi ottaa huomioon myds tuotannonndko-
kulmat ja suunnitella ne niin, etté valmistus olisi mahdollisimman helppoa ja te-
hokasta. Myos ongelmat laadussa voivat hidastaa prosessia. Tuotteiden uudel-
leen valmistus hidastaa lapimenoaikaa. On myds mahdollista, ettd tuotteita ke-
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raéntyy jonnekin sen vuoksi, ettd seuraava piste ei ole viela valmis ottamaan
niitd vastaan. Tahan voi olla syyna, etta tavaraa keratdén varastoon suurempi-
en toimituserien saavuttamiseksi, koska kuljetuskustannukset ovat edullisempia
suurempina erilna. (Handfield & Nichols 2002, 55 - 57.)

Ajan seuraamisessa on useita etuja. Ajan avulla on mahdollista saavuttaa kil-
pailuetua muihin toimijoihin ndhden. Aikaa on myds helppo mitata ja se on
myds universaali k&site. Tunti on samanpituinen ajan maare eri puolilla maail-
maa. Ajan hallinnalla tarkoitetaan yrityksen kykya palvella asiakasta mahdolli-
simman nopeasti. Se voi tarkoittaa nopeampaa toimitusaikaa kuin kilpailijoilla tai
uusia tuotteita kilpailijoita nopeammassa aikataulussa. Ajanhallinta ei kuiten-
kaan aina tarkoita sitd, etta asioita tehdaan entistd nopeammin. (Sakki 2003,
146.)

Yrityksen on mahdollista saavuttaa kilpailuetuja lyhentdmalla tuotannon lapi-
menoaikaa, jakeluaikaa ja uusien tuotteiden kehitykseen kaytettyd aikaa. Eng-
lanninkielinen termi ajan hallinnalle on Time Based Management (TBM), jota
pidetaan kustannusten ja laadun ohella yhtena yritysten kolmesta tarkeasta kil-
pailutekijsta. Yritys, joka osaa ajan hallinnan, voittaa kilpailussa helposti yrityk-
sen, jonka strategia perustuu ainoastaan mataliin tuotantokustannuksiin tai suu-
reen volyymiin. (Sakki 2003, 146.)

4.1 Ajan hallinta ketjun eri toimijoiden valilla

Eri toimijoilla voi my6s olla erilaiset toimintatavat ja ndma voivat hidastuttaa
prosessia. Voidaan tarvita erilaisia tarkastuksia ja allekirjoituksia, joilla on merki-
tystd ainoastaan organisaatiolle itselleen. Téallaisten toimintojen tarpeellisuutta
tulisi myds harkita. Ovatko tuotteet oikeassa paikassa oikeaan aikaan vai tuhla-
taanko aikaa ja resursseja jossakin? Liian aikainen tai myohassa oleva toimitus

voi aiheuttaa lisakuluja.

Ketjun tehottomuutta voi lisatd myos se, ettd kaikilla ketjun jasenilla ei ole sel-
ked kuva yhteisista tavoitteista ja padmaarista. Toimintatavat voivat olla huo-
nosti suunniteltuja, jolloin ne tydllistavat turhaan. Myds kaytdssa oleva infor-
maatiotekniikka voi olla vanhanaikaista, ja sitd uudistamalla voitaisiin nopeuttaa

tiedonkulkua ja tehostaa sen kasittelyd. Tietoa voi olla saatavilla liian niukasti.
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Paatoksia voidaan joutua pitkittamaan taman vuoksi, ja tiedonkeruuseen voi-
daan kayttda tarpeettomasti aikaa. Tiedonkulun organisaatioiden valilla tulisi
olla suunniteltu hyvin. Kaikkien tulisi tietdd, mista tietoa saa ja kenella mikakin
tieto on. (Handfield & Nichols 2002, 55 - 57.)

Organisaatio on myds ymparisto, jossa ihmisten toiminta on padasiassa. Ketjun
sisélla oleva piileva tieto voidaan luontevimmin saada kayttdon puheen avulla.
Tallaisesta piilevasta tiedosta tulee osa organisaation tietovarantoa ainoastaan
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Piilevaa tietoa voidaan siirtdd puheen ja te-
kemisen valityksella. (Stahle & Gronroos 1999, 90 - 91.) Taman vuoksi onkin
tarkea panostaa myds tiedonkeruuseen keskustelemalla ja tekemalla yhteistyo-

ta ihmisten kanssa.

Yhteistydn organisaatioiden valilla tulisi olla joustavaa, ja kaikilla tulisi olla selva
kuva omasta roolistaan ja vastuistaan. Jos tassa on puutteita se voi hankaloit-
taa yhteistyotd. Myos kaikkien ketjun organisaatioiden tulisi olla sitoutuneita yh-
teistyohon. Oikealla koulutuksella henkilot pystyvéat tyoskentelemddn tehok-
kaammin ja heistd saadaan ammattilaisia nopeammin. Nain varmistetaan, etta
ketjujen kaikilla osapuolilla on tehtaviin vaadittavat tiedot ja taidot. (Handfield &
Nichols 2002, 55 — 57.)

4.2 Ajan hallinta tuottavuuden nakkulmasta

Lyhentamalla lapimenoaikoja yritys lyhentaa myos toimitusaikaa. Nain myos
yrityksen joustavuus paranee, koska asiakas voi tehda tilauksen mahdollisim-
man myohaisessa vaiheessa, ja nain tilaus perustuu asiakkaan todelliseen tar-
peeseen. Asiakkaan ei tarvitse yllapitaa ylisuuria varastoja. Jos lapimenoaikoja
lyhennetdan pysyvasta, paranee myos yrityksen tuottavuus. Tama johtuu siita,
ettd yritys yleensa karsii turhia vaiheita valmistusprosessista pois silloin, kun
lapimenoaikoja lyhennetdén. Talla voidaan saavuttaa seuraavia etuja: tavaraa
kasitelladn vahemman, tilaa tarvitaan vahemman, toimintaan sitoutunut paa-
oman maaréa on pienempi kuin aikaisemmin, hukkaa syntyy vdhemman, valvon-
ta helpottuu, ohjausjarjestelméat ovat yksinkertaisemmat, yleiskustannukset ovat

pienemmat, laatuvirheitd on vahemman, toimitusajat pienenevat, asiakastyyty-
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vaisyys paranee, myyntikate kasvaa vaikka myyntihinta voi alentua ja tase vah-
vistuu koska vaihto-omaisuuden maara pienenee ja tilojen seka kaluston tarve
vahenee. Yleensa hyva ajan hallinta ndkyy hyvana kannattavuutena. (Sakki
2003, 146 — 147.)

Joustavuus ja yrityksen sopeutumiskyky lisaéntyvat, kun yritys pystyy pienen-
tamaa varastoja ja lyhentamaan toimitusaikoja. Joustavuudella mitataan sita,
kuinka nopeasti yritys sopeutuu uusiin muuttuneisiin olosuhteisiin. Kun laske-
taan yhteen yrityksen toimitusaika ja varaston pysahdysaika, saadaan koko-
naislapimenoaika. Mitd lyhyempi I&pimenoaika on, sitd joustavampi yritys on

asiakkaiden suuntaan.
Kokonaislapimenoaika = toimitusaika + varaston pysahdysaika

Toinen tapa tarkastella joustavuutta on tarkastella yhden saapuvan tai lahtevan
tapahtuman aiheuttamaa kokonaistyOaikaa. Tasta voidaan laskea esimerkiksi
kuinka monta tilausta henkilo pystyy kasitteleméan tyopaivan aikana. Lasken-
nassa voidaan kayttdd myos henkildston vuoden tydaikaa jaettuna tapahtumien
maaralla. Jos kasittelyajat todetaan pitkiksi, on silld ja huonolla joustavuudella
todennakoisesti yhteys toisiinsa. (Sakki 2003, 148.)

Yhteenveto myyntitilausten kasittelyajoista h/tilaus

Hallinnontyoaika/lahetys h 6.2

L&hetyksen varastokésittelyaika . 3,7

Asiakaspalvelun tydaika/lahetys F 7,50

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Kuvio 4. Yhteenveto myyntitilausten k&sittelyajoista. Talla tavoin kuvatut tytajat
ovat usein todellisuudessa kuviteltua pidemmat. (Sakki 2003, 149)
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Kuviosta 4. Nahdaan, miten paljon aikaa eri tydvaiheet vievat myyntitilauksen
kasittelyssa tilauksen vastaanotosta toimitukseen. Esimerkissa valmistuksen
tilaukseen kayttama tyoaika on kaikkein pisin. Eri tuotteiden kohdalla ndméa suh-
teet voivat vaihdella sen mukaan millaisesta tuotteesta on kyse.

4.3 Ajan hallinta tuotannon, markkinointikanavan ja jakelun nakdékulmasta

Tuotannon toimitusaikojen vuoksi asiakkaat joutuvat usein ennustamaan tulevia
tarpeitaan tehdessaan tilauksia. Tama voi johtaa ylisuuriin varastoihin. Lisaksi
ennustevirheet voivat aiheuttaa turhia tydvaiheita, jotka kasvattavat kustannuk-
sia. Kun tuotteen lapimenoaika saadaan lyhyeksi, saadaan myos tuotteen omi-
naisuuksien maarittelyyn enemman aikaa. Talla on merkitysta erityisesti yksit-
taistuotteita valmistaville teollisuusyrityksille. Valmistus, joka perustuu ajan hal-
lintaan, eroaa perinteisesta valmistuksesta kolmella tavalla. Tuotantoerat ovat
lyhyita ja tuotteita pyritddn valmistamaan vain asiakkaan tilaama maara. Valmis-
tus on organisoitu tuotteittain ja tavaran siirto seka kasittely on minimoitu. Li-
saksi tyontekijasolut tekevat suunnittelusta mahdollisimman suuren osan. Perin-
teisessa valmistuksessa suunnittelu tapahtuu keskitetysti, ja se tehdéan tavalli-
sesti viikkoperiaatteella. Kaikki taméa lisdé yrityksen joustavuutta ja minimoi sei-
sahduksia tuotannossa seké lyhentaa varastointiaikoja. (Sakki 2003, 149.)

Tavallista on, etta markkinointikanavan jasenet ovat erillisia yrityksia ja niilla on
omat suunnittelusysteeminsa, joiden perusteella ne tilaavat tavaraa seuraavalta
portaalta. Mitd pidemmaksi tdma tilausvali muodostuu, sitd suurempia ovat va-
rastot. Tata kautta myos lapimenoaika pitenee. Taméa ongelma voidaan ratkais-
ta tihentamalla tilausrytmia. Voidaan kayttaa tilausvalin menetelmaé, jossa tava-
raa toimitetaan tilaajalle esimerkiksi kahden viikon véalein. Lapimenoaikojen ly-
heneminen muuttaa myds markkinointikanavan roolia. Véalivarastoissa on va-
hemmaéan tavaraa ja valittajat keskittyvat enemman ohjaamiseen ja yhteydenpi-
toon asiakkaiden valilla. Ohjauksen tehokkuutta voidaan kuvata tunnusluvulla,
joka saadaan vertaamalla toimitusaikaa varastojen pyséhdysaikaan. (Sakki
2003, 150.)

Ohjaustaito = toimitusaika/varaston pysahdysaika
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Tunnusluvulla voidaan mitata myo6s yrityksen kokonaistuottavuuden muutoksia.
Lapimenoajalla kuvataan arvon lisdantymista ja pysédhdysajalla arvoa lisdamat-
tomié& kustannuksia. (Sakki 2003, 150.)

5 TILAUS-TOIMITUSPROSESSI

Yrityksen oma suhtautuminen tilaus-toimitusprosessiin vaikuttaa paljon siihen,
miten yritys toimii. Yritys voi toimia osana toimitusketjua tai itsenéisend koko-
naisuutena. Mikali yritys tuntee itsensd enemmankin itsenaiseksi toimijaksi, voi
tilaus-toimitusketju siséltdd paljon turhaa ja arvoa lisdéaméaténta toimintaa. Tila-
us-toimitusketjussa on useita vaiheita, ja kaikki nama vaiheet voidaan tehda
uudella tavalla tai jattaa kokonaan tekemattd, jos ne todetaan turhiksi. (Sakki
2003, 172.)

5.1 Tilaus-toimitusketjun vaiheet

Tilaus-toimitusketju alkaa yleensa tarjouspyynnosta tai kyselysta. Yritykset kayt-
tavat usein atk-pohjaisia jarjestelmia, joilla tarjouspyynnoét ja kyselyt kasitellaan
ja joista voidaan edeté suoraan tilaamiseen. Tarjousten kasittely ja vertaaminen
voi vieda paljon aikaa ja onkin hyva miettia, onko tarpeellista tehda tama kaikille
tuotteille vai voitaisiinko sopia hintoja suoraan suurempina kokonaisuuksina.
(Sakki 2003, 172.)

Tilausvaiheeseen siirryttdessa tilaaminen ja tilauksen vastaanottaminen ovat
seuraavat vaiheet. Yleensa myyvassa yrityksessa joku siirtdd tiedot yrityksen
tietojarjestelméén, jonka avulla ohjataan tuotantoa, varastoja ja lahetystoimin-
taa. Tama ty0 on aikaisemmin tehty manuaalisesti ostajan dokumenteista.
Mahdollista on myds siirtda tiedot ostajan jarjestelmasta myyjan jarjestelmaan
tai ostaja voi itse tilausvaiheessa syottaéa tiedot suoraan myyjan jarjestelmaan.
(Sakki 2003, 172.)

Yrityksissa, joissa tuotteet myos valmistetaan asiakkaan tilauksen mukaan, seu-

raavana vaiheena on tuotteen valmistus. Tuotteita voidaan valmistaa varastoon,
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jos kyseesséa on standardituote tai tuote voidaan valmistaa asiakkaan ilmoitta-

mien mittojen mukaan, jos kysymyksessa on mittatilaustuote.

Kun tavaran on valmis l&hetettavéksi asiakkaalle, tulostetaan tarvittavat lahe-
tysasiakirjat ja tuotteet pakataan l&hettamista varten. Taman jalkeen tavarat
kuljetetaan asiakkaalle. Asiakas vastaanottaa tavaran ja tarkastaa, ettd se on
tilauksen mukainen. Teknisten menetelmien avulla myds vastaanottoprosessia
voidaan nopeuttaa. (Sakki 2003, 172.)

Toimituksen jalkeen tuote siirtyy laskutukseen ja myyjan tilausjarjestelma tuot-
taa tilaus- sekd lahetystietojen perusteella laskun. Lasku lahetetddn ostajalle.
Laskutus voidaan tehda my6s sahkdoisesti, ja laskutustiedot voidaan siirtdd osta-
jalle jo tilausvaiheessa. Ostava yritys vertaa laskutustietoja tilaukseen ja vas-
taanottotietoihin. (Sakki 2003, 172.) My6s tama ty6é nopeutuu, jos laskutustiedot
ovat menneet jo tilausvaiheessa asiakkaalle séhkdisesti. Laskut voidaan mak-
saa pankkiohjelmien vélityksella sdhkdisesti.

Valmistus aloitetaan Valmistus paattyy

Tavara on pakattuna

ja lahtovalmiina _

Tilaus rekisterdidaan Va_staanottot0|met
asiakkaalla

toimittajan jarjestelmdan Kuljetus=

! e

Valmistusaika

Asiakas kayn-

nistad tilauksen Kokonaistoimitusaika
- b <« b 4—> 4>

Toimitusaika asiakkaan nakékulmasta
| |

Kuvio 4.Toimitusajan osatekijoita. (Sakki 2003, 151)

Toimitusajan lyhentaminen tarkoittaa osaprosessien lyhentamista ja saman ai-
kaistamista (Sakki 2003, 151). Kokonaistoimitusaika asiakkaan nékdkulmasta
muodostuu tilausprosessista asiakkaan kanssa, valmistuksesta ja tuotteen asi-
akkaalle lahettamisestd, kuten kuviosta 4 kay ilmi.
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5.2 Organisaatioiden véalinen tiedon valitys tilausvaiheessa

Yrityksilla on yleenséd omat tietojarjestelmansa. Toimintaa kehitettdessa térma-
tdan yleensa siihen, ettd nykyinen tietojarjestelma ei muunnu tarpeeksi nopeasti
uusiin tarpeisiin. Kun toiminnassa on mukana useita yrityksia se tuo tietojarjes-
telmien kaytolle omat haasteensa. Olemassa olevat jarjestelmat on kehitetty
yrityksen omiin tarpeisiin. Yritysten valinen kommunikointi ohjelmien avulla voi

olla hankalaa.

Ihmiseltd ihmiselle kommunikointi on yksi tarkea osa yrityksen viestintaa. Vaik-
ka tilauksia lahetettaisiin sdhkodpostitse, postitse tai puhelimella, tarvitaan ihmis-
ta tulkiksi tietojarjestelmien valille. Usein tilaus voidaan viel& tulostaa paperille
ennen siirtoa myyjan toimitusjarjestelmaan. Tallainen ty6 aiheuttaa paljon kus-
tannuksia seka ostajalle etta myyjalle. Se ei mydskaan tuo lisdarvoa tuotteelle.
Lisaksi kahden ihmisen mukanaolo hidastaa prosessia. Taméa aikaviive voi olla
kustannuksiakin suurempi haittatekija. Tilauksen manuaalinen kasittely myos
lisda virheita. Tybajasta jopa kolmannes voi kulua virheiden korjaamiseen. Naita
kasittelyrutiineja voidaan nopeuttaa tietojarjestelmia ja tiedon valitysta paranta-
malla. (Sakki 2003, 180 - 181.)

Ostaja voi valittad tiedon myos suoraan myyjan tietojarjestelmaan. Talléin puhu-
taan etasyotosta. Nain tyon vaatima inhimillinen tyépanos puolittuu. Yksinker-
taisimmillaan etasyottd voi olla pankkiasioiden hoitoa kotoa kasin pankin tieto-
jarjestelman avulla. Etasy6ttd nopeuttaa toimitusta ja vahentaa virheita. Ongel-
mallista etdsyotossa on, etta tilaajan taytyy opetella kayttamaan jokaisen tava-
rantoimittajan kayttoliittymaa. Ihmisen mukana olo hidastaa prosessia ja aiheut-
taa edelleen virheita. Taméan vuoksi tilaus-, laskutus-, muutos- yms. tiedot tulisi
voida valittdd yrityksesta toiselle suoraan tietokoneiden valityksella. (Sakki
2003, 181.)

Tietoa voidaan siirtda yritysten valilla myos tietokoneelta tietokoneelle. Elektro-
niseen tiedonsiirtoon siirtyminen on edellyttanyt tarkkaa saatelya ja yhtenaisia
muotomaarayksia tiedonsiirrolle. Tallaisia ovat mm. Edifact ja XML (Extensive
Markup Language). Edifact on standardi, joka sopii suurten tietomaarien jatku-

vaan siirtdmiseen. XML on maaritys, joka antaa saanndt siirrettavan tiedon ku-
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vaamiseen. XML:aan perustuvat sovellukset voivat toimia eri ohjelmistojen ja
jarjestelmien valilla tiedonvalittajind. Molempien kayttétarkoitus on alun perin
ollut organisaatioiden vélinen tiedonsiirto. Erona on, ettda XML:ssa kuka tahansa
voi tehda kuvauksen tiedon sisallosta niin, ettd vastaanottajan tietokone ymmar-
tda sen. Esimerkiksi tilauksissa voidaan maaritelld, mika tilauksen elementti
tarkoittaa vastaanottajaa ja mika tilauksen kohdetta tai yksikkdmaaraa. Tiedon-
siirtoon ei mydskaan tarvita yhta kalliita ohjelmia kuin Edifact-sanomat vaativat.
XML tuokin liiketoimintaan lisda tehoa ja uusia mahdollisuuksia. (Sakki 2003,
181 — 182.)

Internet mahdollistaa esteettoman paasyn eri puolilla maailmaa olevaan infor-
maatioon. Yritykset voivat myds hyotya toistensa kehityksesta. Internetin ainut-
laatuisia ominaisuuksia ovat kaikenkattavuus, samanaikaisuus, lapindkyvyys ja
mahdollisuus verkostoitua. Kaikenkattavuus tarkoittaa, etta Internet on kaikkien
yritysten saatavilla, koska sen kayttd on edullista. Verkon yllapidostahan ei tar-
vitse maksaa. Kaikki tilausketjun jasenet voivat sada tiedon tilauksista tai tapah-
tuneista muutoksista samanaikaisesti. Kahdenvalinen kommunikointi muuttuu
verkossa monen osapuolen samanaikaiseksi viestinndksi. Lapinakyvyydella
tarkoitetaan, ettd ostaja voi vertailla hintoja ja tuotteita hel[pommin. Koska arvo-
ketjun eri osien hinnat ovat tarkasti tiedossa, voidaan keskitty& niihin toimintoi-
hin, jotka tuovat todellista lisdarvoa ja joista asiakas on valmis maksamaan. In-
ternet mahdollistaa my6s tiedonsiirron erilaisten yritysverkkojen valilla ja tata
kautta helpottaa yritysten verkostoitumista. On kuitenkin muistettava, etta Inter-
net on avoin verkko, jota kukaan ei hallinnoi tai valvo. Sen vuoksi on huolehdit-
tava tietoturvasta ja varauduttava ajoittaisiin palveluhairidihin. (Sakki 2003, 182
—-183.)

Intranet ja extranet-verkot ovat lisanneet tiedotusmahdollisuuksia yrityksen si-
sélla ja eri sidosryhmien vélilla. Intranet on yrityksen sisédinen verkko, jonka
kayttoon tarvitaan salasana. Yritykset kayttavat intranetia siséaiseen viestintaan.
Siella voi olla tietoja laatukasikirjasta, toimittajista, asiakirjapohjista yms. yrityk-
sen sisaisista prosesseista. Extranet on intranetin jatke, johon paasevat yrityk-
sen asiakkaat ja yhteistybkumppanit. Jokapaivaisia toimintoja kuten tuotetuki,
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saatavuustiedot, huoltotilaukset, tuote- ja tarviketilaukset yms. voidaan hoitaa
extranetilla helposti. (Sakki 2003, 183.)

6 TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMAINVESTOINNIN TUOTTA-
VUUS

Toiminnanohjausjarjestelmainvestointi on yrityksen nakokulmasta investointi
siina, missd mikd tahansa muukin investointi. Toiminnanohjausjarjestelmainves-
toinnin tuottavuuteen liittyy samanlaisia vaikutuksia ja odotuksia yrityksen kan-
nalta kuin muihin tietotekniikkainvestointeihin. Puhuttaessa tietotekniikkainves-
toinnista tarkoitetaan tassa tydssd toiminnanohjausjarjestelmainvestointia ja

siihen liittyvid ohjelmisto- ja laitehankintoja.

Yrityksen hankkiessa itselleen uusia resursseja on yleensa odotus, ettd tama
hankinta tuottaa yritykselle taloudellisia tai muita etuja lilketoiminnassa. Tieto-
tekniikkahankinnoissa tuottavuuden mittaus on joskus ongelmallista, oli sitten
kyse ohjelma hankinnoista tai muista tietoteknisistd hankinnoista. Voi olla han-
kala maarittad mitattavia asioita tai tuottavuuden mittaus on hankalaa. Tama
johtuu siita, etta tietotekniikkainvestointi voi vaikuttaa monella tasolla yrityksen
toimintaan. Se voi esimerkiksi tuottaa taloudellisia ja ei-taloudellisia etuja kilpai-
lijoihin n&hden. On my6s oleellista, ettd hankinta on samassa linjassa yrityksen
strategian kanssa ja tukee sita. Joskus voidaan myds olla tilanteessa, jossa mit-
tarit, joilla mitataan yrityksen hankinnan tuottavuutta tietyssa prosessissa, jou-

dutaan soveltamaan itse olemassa olevista mittareista.

6.1 Tuottavuuden paradoksi

Tutkittaessa tietotekniikan kustannusvaikutuksia on usein paadytty samaan lop-
putulokseen: ne vaativat paljon rahaa. Tutkijat ovat myos esittdneet, ettd mo-
nesti saadut hyddyt eivat ole olleet suhteessa rahaméaaraén, joka hankintoihin
on sijoitettu. Nama nakemykset ovat tiivistyneet 1980-luvun lopulla ns. tietotek-
niikkan tuottavuusparadoksiksi. Tama perustui havaintoon, etta tietotekniikkain-
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vestointien suuruuden ja yritysten tuottavuuden valille ei pystytty luomaan sel-
keaa yhteytta. (Kettunen & Simons 2001, 190-192.)

Talla hetkella uskotaan, etta tietotekniikka on ainakin Yhdysvalloissa lisannyt
yritysten tuottavuutta. Asiasta on kuitenkin useita eri mielipiteitd. Yhtd mielta
ollaan kuitenkin siita, etta tietotekniikkainvestointi yksindén ei johda parempaan
kannattavuuteen, vaan oleellinen asia on se, kuinka tietojarjestelmaprojekti to-
teutetaan ja kuinka hyvin se vastaa yrityksen liiketoiminnallisia tavoitteita. Asial-
le on pyritty hakemaan selittavia tekijoita. Naita ovat mm. yrityksen toimintaa
kuvaavien muuttujien yhteisvaikutus ja organisaation rakenteen muuttumiseen
liittyvat tekijat. Oleellista onkin, millaisella aikajanalla tuottavuutta tarkastellaan
ja milla tavalla yrityksen henkilokunta ndkee saavutetut hyddyt. Myos kaytetta-
vienmittareiden luotettavuus (Ks. kappale 7) ja tarkoituksenmukaisuus ovat tar-
keitd tekijoita. Erilaisia mittareita on paljon ja oikean valinta on hankalaa. (Ket-
tunen & Simons 2001, 190 - 193.)

Tuottavuusparadoksille on annettu useita erilaisia selityksia. Tallaisia ovat puut-
teelliset mittarit tietotekniikan aineettomien hyo6tyjen arviointiin, kayttoénoton ja
oppimisen aiheuttamat viiveet saavutetuissa hyodyissa, eri tekijoiden yksittéis-
ja yhteisvaikutuksien hankala arviointi ja teknologian nopea kehittyminen. Li-
séksi tuottavuuteen vaikuttavat yrityksen ulkoiset tekijat, kuten teknologian hinta
tai yrityksen tulokseen vaikuttavat tekijat. Myds eri kansantalouksien véliset erot
voivat vaikuttaa tuottavuuden mittaamiseen. Kaikissa yrityksissa ei myoskaan
ole mahdollista saavuttaa lisdarvoa toiminnalle tietotekniikan my6ta.(Kettunen &
Simons 2001, 193.)

6.2 Tietotekniikkahankinnan tuottavuus

Tuottavuus liittyy toiminnan tehokkuuteen ja on eri asia kuin yrityksen taloudelli-
nen tulos. Tuottavuutta voidaan mitata esimerkiksi verrattaessa taloudellista
tulosta tietotekniikka investoinnin suuruuteen tai tuotanto maaria henkilétyotun-
teihin. My6s tuotteen laatua voidaan verrata yksikkdkustannuksiin tai palvelun
laatua palvelun tuottamiskustannuksiin. Informaation laadun vertailu informaati-

on tuottamiskustannuksiin voi olla my6s mittarina. Naméa tunnusluvut voidaan
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jakaa kahteen kategoriaan: taloudellisiin ja toiminnallisiin tunnuslukuihin. Esi-
merkiksi taloudellinen tulos/tietotekniikkainvestoinnin suuruus on puhtaasti ta-
loudellinen tunnusluku, kun taas tuotannon maara/henkildtyétunti on toiminnalli-
nen tunnusluku. Paasaanténa voidaan pitaa, ettd taloudellisissa tunnusluvuissa
tunnusluku pystytaén laskemaan suoraan euroina. (Kettunen & Simons 2001,
194.)

Taloudellisia tunnuslukuja laskettaessa on muistettava, etta osa tietotekniikka-
hankkeella saavutetuista eduista on epésuoria eivitkd ndy suoraan yrityksen
tuloslaskelmassa tai taseessa. Taman vuoksi olisikin kaytettava taloudellisten
mittareiden liséksi toiminnallisia ja laadullisia mittareita. (Kettunen & Simons
2001, 194.)

My0s tietotekniikan vaikutuksia tulisi arvioida. Tuottavuuden ja vaikuttavuuden
ero on, etta vaikuttavuus on tuottavuutta laajempi kasite. Arvioidessa vaikutta-
vuutta arvioidaan hankinnan vaikutuksia yrityksen toimintaan tai tyontekijéiden
toimenkuvaan riippumatta tietotekniikkainvestoinnin tuottamasta taloudellisesta
tuloksesta tai tuottavuudesta. Arvioitavia asioita voivat olla tuotteiden ja palve-
luiden laatuun liittyvéat asiat, ihmisten tyotehtaviin liittyvat asiat tai toimintapro-
sessien tehokkuuteen liittyvat asiat. (Kettunen &Simons 2001, 195.)

On myds muistettava, etta organisaation sisalla on erilaisia nakemyksia tehok-
kuudesta. Jokainen katsoo asiaa omasta nakokulmastaan. Jokainen yrittdd
my0s pitaa kiinni omista eduistaan. Tyotyytyvaisyys ei ole sama asia kuin toi-
minnan tehokkuus. Toisaalta taas tehokkaalla toiminnalla ei valttamatta saavu-
teta hyvia taloudellisia tuloksia. Puhuttaessa tuottavuudesta on hyva eritella,
millaista tuottavuutta kulloinkin tarkoitetaan. (Kettunen & Simons 2001, 205 -
206.)

Tietotekniikkainvestoinnin vaikutuksia yrityksen taloudelliseen tulokseen on
hankala selvittaa, koska tulos on useiden eri tekijdiden summa. Investoinnilla on
usein myos epdasuoria vaikutuksia, kuten uusien liiketoimintamahdollisuuksien

luominen tai aikaisemmin hyvin toimineiden kuvioiden muuttuminen toimimat-
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tomiksi. Yrityksen tulokseen vaikuttaa myos tekijoita, joihin yritys itse ei pysty

millaén tavalla vaikuttamaan. (Kettunen & Simons 2001, 200.)

6.3 Tuottavuuden mittaus

Tietotekniikkainvestointien tuottavuuden mittaaminen ei ole ongelmatonta. On-
gelmia voi tuoda mitattavan asian yksildinti ja oikean mittaustavan I6ytaminen.
Liséksi taytyisi kysyéa: Miksi mittausta kannattaa tehda ja kuka siita hyotyy? Mit-
k& ovat saavutetut hyddyt ja kuinka paljon rahaa selvitystyo vie? Oleellinen asia
on myds se, missa maarin ja milla tarkkuudella tietotekniikkainvestoinnin talou-
dellisia vaikutuksia halutaan selvittdd. Taman jalkeen tiedamme, millaista tietoa
tarvitaan, mista ja kuinka se hankitaan seka kasitelladn. On myos selvitettava,
millaisia epavarmuustekijoitd saatavilla olevaan tietoon liittyy ja millaisessa
muodossa se on saatavilla (kvantitatiivisessa vai kvalitatiivisessa). (Kettunen &
Simons 2001, 196.)

Menestyminen edellyttdd mittaamista. llman mittareita ei voida mitata, onko
toiminta parantunut. Hyvin usein mittaustulos ilmoitetaan numeroina. Toiset asi-
at ovat helposti mitattavia, kuten esimerkiksi kappaleen koko, kun taas toiset
asiat ovat hankalammin mitattavissa. Tallaisia voivat olla esimerkiksi asiakas-
tyytyvaisyys tai tuotteen tuotantokustannukset. Usein mittaamista myos pelé-
tdan organisaatioissa. Pelataan, etta huono suorituskyky paljastuu ja joudutaan
arvostelun kohteiksi. Menestyvissa organisaatioissa on tunnusomaista, etta nii-
den menestymista mitataan kokonaisvaltaisesti useista eri nakokulmista. Tallai-
sissa organisaatioissa tavoitteita on asetettu myds muista kuin taloudellisista
nakokulmista. Tallaisia voivat olla asiakkaan, henkildston, uusiutumisen tai tuot-
tavuuden nakokulma. Tall6in usein puhutaan tasapainotetusta tuloskortista (Ba-
lanced Scorecard). (Laamanen, Laine, Paékkonen, Vakkuri, Vallinoja & Vayry-
nenl1999, 7 - 8.)

Tavoitteiden asettamisen tulisi perustua analyyseihin tarvittavasta ja mahdolli-
sesta suorituskyvystad. Menestyva organisaatio pystyy erottamaan, vertailemalla
itsedan kilpailijoihin, kilpailukyvyn jota sen hetkisessa Kkilpailutilanteessa tarvi-
taan. Taytyy kuitenkin muistaa, etta vaikka mittaamisella ja numeroihin perustu-
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valla analyyseilla on tarkea rooli liketoiminnassa, ne ovat apukeino saavuttaa
parempia tuloksia. Tarvitaan my0s pohdintaa, ndkemysta ja analyyseja organi-
saation menestystekijoiden tunnistamiseksi. (Laamanen, Laine, Paakkodnen,
Vakkuri, Vallinoja & Vayrynen 1999, 7 — 8.)

Tietotekniikan arvoketju (IT Value Chain) tarkoittaa tapaa, jolla tietotekniikka tuo
lisdarvoa yritykselle. Mitd pienempi tehtéava tietotekniikalla yrityksessa on, sita
helpompi on tunnistaa arvoketju. Jos taas tietotekniikalla on merkittava rooli
yrityksen toiminnassa, voi uuden tekniikan tuoman lisdarvon maaraa olla vaikea

erottaa toiminnan kokonaisuudesta. (Kettunen & Simons 2001, 198.)

7 ERlI PROSESSIEN SUORITUSKYVYN MITTAAMINEN JA TUN-
NUSLUVUT

Organisaation suorituskykya voidaan mitata useiden erilaisten tarkoitusten pe-
rusteella, kuten talouden, tehokkuuden, asiakastyytyvaisyyden tai motivaation
nakokulmasta. Tallaisia tunnuslukuja kutsutaan strategisiksi tunnusluvuiksi. Tal-
[6in organisaation suorituskykyéd mitataan sen toiminnan tehostamiseksi ja ke-
hittamiseksi. Tavoitteina voivat olla tuottavuuden parantaminen, lapimenoaiko-
jen lyhentdminen tai kustannusten pienentaminen. Tasséa on kuitenkin tarkoitus
tarkastella prosessien suorituskyvyn mittaamista nakokulmasta, joka tahtaa or-
ganisaation suorituskyvyn yllapitamiseen, toiminnan ohjaamiseen ja kriittisten

tehtavien suorittamiseen parhaalla mahdollisella tavalla. (Laamanen 2001, 152.)

Suorituskykya voidaan mitata mm. aikana, rahana, maarana, fysikaalisina omi-
naisuuksina ja sidosryhmien nakemyksind. Kuviossa 7 on esitetty, kuinka koko-
naissuorituskyky muodostuu koko prosessista, ja mittaaminen tulisi suorittaa
prosessin vaiheissa kokonaissuorituskyvyn selvittamiseksi. (Laamanen 2001,
152.)
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Kuvio 7: Suorituskyky, mittaaminen ja prosessi (Laamanen 2001, 152)

Tunnuslukuja rakennettaessa on paneuduttava niiden ilmi6ihin, joita todella ha-
lutaan seurata ja joilla on merkitysta organisaation liiketoiminnalle. Jokainen
organisaatio joutuu itse maarittelemdan, mitd tunnuslukuja se haluaa kayttaa
toimintansa ohjaamiseen ja kehittdmiseen. Joskus ilmiditd voidaan mitata suo-
raan, kuten esimerkiksi lapimenoaikaa. Joskus taas tunnusluku rakennetaan
erikseen ohjaamisen tarpeisiin esimerkiksi prosessin tehokkuutta kuvaava tun-
nusluku, joka on laadittu painoarvoista ja onnistumisesta. (Laamanen 2001,
157, 159, 164.)

7.1 Taloudelliset ja mé&aralliset tunnusluvut

Yleisimmin kaytetty ajallinen tunnusluku on l&pimenoaika. Jos prosessiajattelu
on organisaatiossa pitkalla, on lapimenoaika tunnuslukuna yleenséa laajasti kay-
tossa. Jos lapimenoaikaa pystytdan lyhentamaan, kustannukset laskevat ja laa-
tu paranee. Tama johtuu siita, etta virheet vahenevat. Myos asiakastyytyvaisyyt-
td ja reagointinopeutta pystytdan parantamaan lapimenoaikaa lyhentamalla.
Yleensa lapimenoaikoja mitattaessa huomataan, ettéd varsinainen jalostusaika
on hyvin pieni osa kokonaislapimenoaikaa. Toinen aikaan liittyva prosessien
tunnusluku on toimitusajan tasmallisyys. Asiakkaalle tarkeinta on, etté tuote on

asiakkaan kaytettavissa silloin, kun sita tarvitaan. Nain asiakas voi suunnitella
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omat aikataulunsa toimitusajan puitteissa. Lyhyt |&pimenoaika helpottaa oikean

toimitusajankohdan ennustamista. (Laamanen 2001, 153 — 154.)

Organisaatioissa voidaan my6s mitata joustavuutta. TAma tarkoittaa muutosten
lapimenoaikaa. Kuinka nopeasti yritys pystyy reagoimaan merkittavaan volyy-
min kasvuun tai nousuun? Misséa ajassa pystytaan ratkaisemaan asiakasvalitus
tai kuinka nopeasti tuote-/palvelumuutos pystytaan tarvittaessa toteuttamaan?
(Laamanen 2001, 153 — 154.)

Raha tai toisin sanoen kustannukset ovat yleisesti kaytetty mittari useissa pro-
sesseissa. Prosessien kustannukset voivat osoittautua hankaliksi mitata. Tata
varten tarvitaan kustannusten laskentajarjestelmia, jotka kohdistavat erilaiset
kustannukset prosessille. Téllaisia kustannuksia voivat olla tydon, koneen, tilan,
materiaalin, energian, yleisten kustannusten, investoinnin ja padoman kustan-
nukset. Tata konseptia kutsutaan toimintolaskennaksi. Prosessikustannusten
lisdksi mitataan usein paaoman sitoutumista prosessiin esimerkiksi erilaisilla
kiertonopeuksilla. Mitattavia asioita voivat olla myyntisaatavat, keskeneréinen
tuotanto tai varasto. Jos keskenerdisen tuotannon kiertonopeus on pitka, se
kertoo yleensa huonosta prosessinhallinnasta. (Laamanen 2001, 154 - 155.)

Mittaamisen kohteena voivat olla myds maarét. Téallaisia voivat olla m. tuottei-
den tai palvelutapahtumien maarat, seka reklamaatioiden tai asiakkaiden maa-
rat. Maaréllisessa mittaamisessa tulee muistaa, ettd esimerkiksi tuotteiden suu-
rella maaralla ei ole merkitysta, jos tuote itsessaan ei tayta sille asetettuja vaa-
timuksia. (Laamanen 2001, 155.)

7.2 Ei-taloudelliset tunnusluvut

Ei-taloudellisille tunnusluvuille on tyypillista, ettd ne katsovat eteenpéain ja kerto-
vat syyn. Ei-taloudelliset mittarit parantavat myo6s yrityksen ohjattavuutta. Lisak-
si ne ovat johdettavissa yrityksen strategioista ja tarkeista menestystekijoista.
Ei-taloudelliset mittarit liittyvat myos laheisesti asioiden parantamiseen ja niiden
avulla voidaan reagoida nopeasti tarkeisiin asioihin esimerkiksi tilanteessa, jos-
sa toimitusajat ovat alkaneet jostain syysta pidentyd. Kokemuksen mukaan ei-
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taloudellisissa mittareissa on ndhtavissa muutokset nousuun tai laskuun, ennen

kuin ne nékyvat taloudellisissa mittareissa. (Oksanen 2001, 24 — 25.)

Tarvittaessa voidaan mitata myos tuotteen fysikaalisia ominaisuuksia. Fysikaa-
liset ominaisuudet voivat liittyd esim. itse tuotteeseen (ominaisuudet tai suori-
tuskyky), prosessiin (tyoturvallisuus, prosessin ohjaus kuten lampdétila, paine,
virtaus) materiaaliin (paino, alkuainekoostumus, vastus), koneisiin ja laitteisiin
(energian kulutus, kuluminen tai tarkkuus) seka ymparistoon (paastopitoisuudet
ja maarat). Yleensad mitattaessa fysikaalisia ominaisuuksia kaytetaan kansain-
valisia standardeja. (Laamanen 2001, 156.)

Mitattaessa prosessin suorituskykya sidosryhmien nakokulmasta kaytetddn
usein mittarina asiakastyytyvaisyytta tiettyd tapahtumaa kohtaan lyhyella vii-
veella. Tallainen voi olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskysely, joka l&ahetetdan
asiakkaalle muutama viikko toimituksen jalkeen. (Laamanen 2001, 157.)

8 CASE-YRITYS YLAMAAN GRANIITTI OY:N TOIMINNANOHJA-
UKSEN KEHITTAMINEN

Ylamaan Graniitti Oy toimii Ylamaalla ja valmistaa keittidtasoja luonnonkivesta
ja kvartsipuristeesta. Yrityksen pdamarkkina-alueena on Suomi. Yritys vie myos
tuotteita Ruotsiin ja Venajalle. Viennin osuus liiketoiminnasta on talla hetkella
pieni. Keittidtasojen jakelukanavana toimivat keittibkalustemyymalat. Henkils-
toa yrityksella on talla hetkella 21 henkil6&a. Naistd 4 henkild& toimii yrityksen

myyntipalvelussa ja loput tuotannossa.

Yritys on sijoittanut viime vuosina tuotekehitykseen ja malliston kehittamiseen.
Talla hetkella yrityksen mallistossa on 20 kivimallia ja 16 kvartsitasomallia. Mal-
listoon on otettu myods vuoden 2009 aikana nelja marmorimallia ja lattialaatta
malleja. Ylamaan Graniitti valittdd myds teraksia ja kivikeraamisia keittio ja kyl-
pyhuonealtaita sekd muita oheistarvikkeita, jotka liittyvat sisustuskiven kayttoon.
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Ylamaan Graniitin tulevaisuuden visiona on olla Suomen johtava keitti6tasoval-
mistaja luonnonkivisektorilla. Yritys aikoo lisatéa vientia lahialueille. Tilauspro-
sessia selkeyttdmalla ja automatisoimalla Ylamaan Graniitin on myds mahdollis-
ta tehda tilaaminen helpommaksi ulkomailla oleville asiakkaille. Tuotekehitys-
tyota jatketaan ja se tulee olemaan yksi yrityksen tarkeista osa-alueista.

8.1 Toimintamalli ja suhteiden kuvaus tilaus-toimitusprosessissa

Ylamaan Graniitti Oy toimittaa keittiotasoja kuluttajille jalleenmyyjaverkoston
kautta. Jalleenmyyjind toimivat keittibkalustemyymalat. Keittiokalustemyymalat
toimivat itsenaisina yrityksina, joista osan hankintoja ohjaa keittiokalustetehdas.
Ylamaan Graniitti toimittaa valmiit tuotteet suoraan kuluttajille. Jalleenmyyjien
valivarastoja ei yleensa kayteta, koska tuotteen varastointi ei tuo lisaarvoa tuot-

teelle.

Raaka-aineet Ylamaan Graniitti hankkii raakakivend kotimaisilta kivilouhimoilta
ja puolivalmisteina raaka-ainetoimittajilta ympari maailmaa. Tuotteet mitoitetaan

Ylamaan Graniitin tehtaalla jalleenmyyjien toimittamien tilausten mukaan.

Raaka-aine

toimittajat
'_|'|Iauk_set, ennusteet Raakakivet ja puolivalmisteet
ja sopimusneuvottelut

Ylamaan Graniitti Oy
Tilaus ja
ennusteet f f Tilaus

Kalustetehdas Keittiomyymalat

Tilaus f

Keittiomyymalat

Tuotteet
Tilaus T Tilaus

\ \

Asiakas

Kuva 8 Ylamaan Graniitti Oy tilaus-toimitusprosessinsuhteet
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Kuviossa 8 on havainnollistettu Ylamaan Graniitin, tavarantoimittajien ja asiak-
kaiden valisia suhteita. Raaka-aine toimittajien ja kalustetehtaiden kanssa Yla-
maan Graniitti Oy laatii ennusteita mahdollisista myynneisté ja ostoista vuosit-
tain. Asiakkaat tilaavat keittibtasot jalleenmyyjiltd. Jalleenmyyjat tekevat tilauk-
sensa keittiokalustetehtaiden kautta tai suoraan myymalasta. Ylamaan Graniitti
valmistaa tuotteet jalleenmyyjien toimittamien mittapiirustusten perusteella.

Tuotteet Ylamaan Graniitti toimittaa suoraan loppuasiakkaille.

8.2Tilaus-toimitusprosessin kuvaus

Ylamaan Graniitin tilaus-toimitusprosessi lahtee kuluttajan tarpeesta uusia keit-
tio. Yleensa keittiobn uusinnan yhteydesséa uusitaan myos keittiGtasot. Prosessi
etenee yleensa saman kaavan mukaan. Kuluttaja ottaa yhteytta keittiomyyma-
l&&n ja suunnittelee yhdessd myymalan kanssa keittioonsa tulevat kalusteet.
Samalla suunnitelmaa tehtédessa paatetaan keittiotasomateriaali ja mitoitetaan
keittibtasot. Osallisina tilaus-toimitusprosessissa ovat asiakas, Ylamaan Granii-
tin myyntipalvelu, keittiokalustemyymalat, keittiokalustetehtaat, Ylamaan Granii-
tin tuotanto ja kuljetusliike. Toimituksissa, joissa on Ylamaan Graniitin mittaus-

tai asennuspalvelu, osallisena on myos palvelua tuottava alihankkija.

Kalustesuunnitelmat maaréaéavat suurilta osin sen, millaiset tarvittavat keittiotasot
tulevat mitoitukseltaan ja tekniseltéa toteutukseltaan olemaan. Yleensa keittibka-
lusteiden toimitusaika on 3 - 6 viikkoa. Keittidtasot tarvitaan samaan aikaan ka-
lustetoimituksen kanssa, koska keittitta ei saada kayttéon ennen tasojen asen-
nusta. Tasojen asennuksesta riippuu mm. vesipisteiden ja liesitasojen kayt-
toonotto. Taman vuoksi tasojen oikea toimitusaika on tarkeé. Keittiokalustetilaus
lukkiutuu n. 3 - 4 viikkoa ennen kalustetoimitusta. Aika vaihtelee hieman eri ka-
lustetoimittajilla. Taman ajan jalkeen kuluttuja ei voi tehdd muutoksia tilauk-
seensa. Tama tarkoittaa, etté tuon ajan jalkeen myoskaan keittiotasotilaukseen
ei pitaisi tulla muutoksia. On kuitenkin tilanteita, joissa esimerkiksi tekninen to-
teutus alkuperaisessa muodossaan ei toimi ja tdman vuoksi tasovalmistaja jou-
tuu ehdottamaan muutoksia tilaukseen tai kohteessa tulee ilmi asioita, jotka vai-
kuttavat tasotoimitukseen ja jotka taytyy viela huomioida. Téallaisia voivat olla
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esimerkiksi seinien suorakulmaisuus tai tydstotekniset asiat, jotka materiaalin
luonteen vuoksi on huomioitava. Jalleenmyyja on esimerkiksi voinut tilata tason,

joka on liian pitka tehtavaksi yhdesta osasta.

Tilaus keittiotasoista tulee Ylamaan Graniitille joko kalustetehtaan kautta tai
keittiomyymalasta suoraan. Myymalat kayttavat erilaisia suunnitteluohjelmia,
joista voidaan tulostaa tasokuva. Jos myymalalla ei ole kaytdssaan téllaista
suunnitteluohjelmaa laaditaan tasokuvat kasin piirtamalla. Ylamaan Graniitin
myyntipalvelu |&hettdd tasotilauksesta tilauksenvahvistuksen keittiokaluste-
myymalaan ja kalustetehtaalle. Vahvistuksen vastaanottajalla on velvollisuus
tarkastaa, etta vahvistus on tilauksen mukainen. Tilaus "lukkiutuu” kaksi viikkoa
ennen varsinaista toimitusaikaa. Taman paivamaaran jalkeen tilaus menee tuo-
tantoon eik& siihen voida tehda muutoksia. Tilaus laitetaan tuotantoon joko ti-
laajan lahettamilla piirustuksilla tai Ylamaan Graniitin myyntipalvelu piirtda siita
erillisen tybkuvan tuotantoa varten. Tuotannon tyokuvan on oltava yksiselittei-
nen ja tuotannon on pystyttava lukemaan sita vaivatta. Jos kuva on epaselva,
saattaa tuotannossa syntya virheita ja sen tulkkaaminen vie turhaa aikaa kaikis-
sa tuotantoprosessin vaiheissa. Mikali tuotantoon siirrettyyn tilaukseen tulee
muutoksia, nama muutokset taytyy saada vietyd lapi koko tuotantoprosessin.
Talla hetkelld se tehddén uudella vanhan tydkuvan korvaavalla tydkuvalla. Jos-
kus naiden muutoksien lapivienti tuotannossa on hankalaa, koska tyokuvaa ka-

sittelevét useat eri henkil6t eri tydvuoroissa ja tydvaiheissa.

Tasojen valmistuttua tasot tarkastetaan paketointitydon yhteydessa, ja taman
jalkeen kuljetusliike toimittaa tasot asiakkaalle. Jos tasoihin on tilattu my6s
asennus Ylamaan Graniitilta, kayvat asentajat asentamassa tasot. Ylamaan
Graniitti tarjpaa asennuspalvelua kaikilla suurilla paikkakunnilla. Tilaus-
toimitusprosessi loppuu hetkeen, jolloin loppukuluttaja kuittaa tasot virheettomi-

na vastaanotetuksi.

Ylamaan Graniitin tilaus-toimitusprosessista on tehty kuvaukset (liitteet 1, 2 ja
3), joista n&dhdaan, kuinka tieto liikkuu yrityksen myyntipalvelun, keittiokaluste-
myymalan ja tuotannon valilla. Kuvaukset on tehty tamanhetkisesta tilasta, ta-
voitetilasta ja tulevaisuuden tavoitetilasta. Tavoitetilakuvaukset on tehty kah-
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dessa vaiheessa, koska yritys on jakanut toiminnanohjausjarjestelma hankinnan
kahteen vaiheeseen. Ensimmaisessa vaiheessa on tarkoitus selventdd Yla-
maan Graniitin myyntipalvelun ja kalustemyymalan valista tiedonsiirtoa ja toi-
sessa vaiheessa kehityksessa on mukana Ylamaan Graniitin tuotanto. Mietitta-
essa taman ensimmaisen vaiheen kehitysta olisi huomioitava myds toiseen vai-
heen kehitystarpeet. Prosessikuvauksista ndhdaan koko tilaus-toimitusprosessi

ja kuinka muutokset siina vaikuttavat lopputuotteen kokonaistoimitusaikaan.

8.3Tilaus-toimitusprosessin nykytilan kuvaus (liite 1)

Nykytilan kuvauksen avulla selvitetaan, kuinka tieto liikkkuu prosessin eri toimi-
joiden kesken ja kuinka esimerkiksi tilauksiin tehtavat muutokset vaikuttavat
prosessiin ja mita toimenpiteitd ne aiheuttavat. Suurimpana ongelmana nykyti-
lassa pidetaan, etta tilauksen tietoja ei saada selkeassa muodossa tuotannon
kayttoon jo heti tilauksen alkuvaiheessa. Tama voi aiheuttaa tilanteita, jolloin
varsinainen tyostOaika tuotannossa jaa vain viiteen tyopaivaan. Lisaksi myynti-
palvelu joutuu syodttdmaan suuret maarat tietoa kasin eri ohjelmiin. Jos tdman
tiedonsiirron maara saataisiin pienemmaksi ja automatisoitua, vahenisivat vir-

heet ja myyntipalvelun resursseja vapautuisi muihin toihin.

8.3.1 Keittiokalustemyymaldiden rooli

Keittiokalustemyymalat vastaanottavat tilauksen kuluttajalta. Myymala suunnit-
telee yhdesséa asiakkaan kanssa kokonaisuuden, johon siséltyvat myds keittio-
tasot. Myyja mitoittaa tasot. Myymalat lahettavat tilaustietonsa Ylamaan Granii-
tille suoraan myymaldista tai kalustetehtaan kautta. Tietoa lahetetaan faksilla,
sahkopostilla tai se noudetaan kalustetehtaan palvelimelta sdhkdisessa muo-
dossa. Suunnitteluohjelmista on mahdollista saada myds valmiit tasokuvat, jot-
ka voidaan lahettaa kivitasotehtaalle tiedostomuodossa. Talla hetkella kaytetty
tiedostomuoto on pdf. Osa myyijista piirtaa tasokuvat kasin.

Myyjat hinnoittelevat tasot suunnitteluohjelmalla tai manuaalisesti. Riskind ma-
nuaalisessa hinnoittelussa voi olla vaara hinnoittelu, jos myyja ei tunne kivien

hinnoitteluperiaatteita. Myyjaltd vaaditaan suunnitteluvaiheessa myos teknista
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tuntemusta materiaalista. Ideaalitilanne olisi saada tilauksenvahvistus myyjalle
mahdollisimman pian, jotta h&n pystyy tarkastamaan oman hinnoittelunsa ja
mahdollisesti korjaamaan sita.

8.3.2 Ylamaan Graniitin myyntipalvelun rooli

Ylamaan Graniitin myyntipalvelu valmistelee tarjoukset ja tilauksenvahvistukset
taloushallinnonohjelmalla myymaloista tulevien piirrosten perusteella. Tuotetie-
dot joudutaan syottamaan kasin uudelleen tilaustenkasittelyohjelmaan. Riskina
toimintatavassa on kuvien "vaarin ymmartaminen” tai tiedon ohjelmaan sy6tos-
sé tapahtuvat virheet. Lisaksi manuaalinen tiedon sy6tto eri ohjelmiin vie paljon
aikaa ja ruuhkauttaa ajoittain tilaustenkasittelya.

Tilauksiin tulee suhteellisen paljon muutoksia. Tilaus taytyisi pystya lukitsemaan
tietyssd aikataulussa, jotta tuotannolle saataisiin "tyérauha”. Muutoksista taytyy
my0s tehda uudet tilauksenvahvistukset myymaloihin ja kalustetehtaalle, koska
usein muutos vaikuttaa myds tuotteen hintaan. Lisaksi muutoksista taytyy tehda
myo6s uudet tyokuvat tuotannolle ja tieto taytyisi saada tuotannon kayttoon
mahdollisimman pian. Tama lisaa tilauksenkasittelyn ty6té ja kasvattaa yksittai-
sen tilauksen kasittelykustannuksia.

Prosessikaaviosta (lite 1) voidaan n&hd&, etta myyntipalvelun rooli tiedonsiirta-
jand on merkittava. Kaikki myymaloista tuleva tilaukseen liittyva tieto on valitet-
tdva selkeasséa muodossa tuotantoon. Liséksi tuotteisiin tehtdvat muutokset

kuormittavat myyntipalvelua.

Jos myyntipalvelu ruuhkautuu ja myymalasta tulevaa tietoa ei saada siirrettya
ajoissa tuotantoon, tamé sy0 suoraan tuotteen tuotantoaikaa ja aiheuttaa on-
gelmia tuotannossa. Pahimmassa tapauksessa tama vaikuttaa myos tuotteen

toimitusaikaan.
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8.3.3 Ylamaan Graniitin tuotannon rooli

Tuotanto aloittaa tasojen valmistuksen tilaustenkasittelysta saatavien tyokuvien
perusteella. Tuotanto tarvitsee selvat yksiselitteiset tyokuvat. Kuvia tehd&an
useilla ohjelmilla ja osa niistd on kasin piirrettyja, taman vuoksi kuvien tulkinta
on valilla hankalaa, mikd myds hidastaa tyota ja aiheuttaa virheita. Tyontekijat
joutuvat selvittelemaan asioita ja kysyméaén neuvoa tyénjohdolta ja myyntipalve-
lusta.

Muutoksien takia korvaavia tyokuvia saatetaan samasta tilauksesta tehda jopa
kolme kappaletta. Tama lisaa virheen riskid ja pienentda tuotannolle jaavaa
tybaikaa. Pienentynyt tuotantoaika suurentaa myos yrityksen "hukkaprosenttia”,
koska sahauksia tuotannossa ei pystytd suunnittelemaan tarpeeksi tarkkaan

etukateen. Tama aiheuttaa lisakuluja materiaalin kaytossa.

8.4 ERP-investoinnin ensimmaisen vaiheen tavoitetilan kuvaus (liite 2)

Tassa tavoitetilan kuvauksessa on otettu kayttoon erillinen ERP-jarjestelman
0sa, joka soveltuisi kivitasojen tilaamiseen ja tilausten kasittelyyn. Ohjelmistosta
on myos kayttoliittyma Internetissa, jolla jalleenmyyjat voivat tehda tilauksia
suoraan Ylamaan Graniitin myyntipalvelun kayttamaan tilausohjelmistoon. Nais-
ta tilauksista jalleenmyyja saa tilauksenvahvistuksen reaaliaikaisena. Myyntipal-
velun rooli tiedonsiirtdjané pienenee ja tieto kulkee eri osapuolien kesken oh-
jelmien sisalla. Kasin syotettavan tiedon maaré on tavoitetilassa oleellisesti va-
hentynyt. Yrityksen taloushallinto hoidetaan samalla ohjelmalla kuin aikaisem-
min. Tiedot taloushallintoa varten siirretdéan ERP-ohjelmistosta taloushallin-

nonohjelmistoon XML-maarityksia apuna kayttaen.

Liitteen 2 kuvauksella voidaan osoittaa, ettd toimitusaika on pienentynyt 2 - 3
viikkkoon, mutta tuotannon tuotantoaika/tilaus on pidentynyt, koska tiedon siirty-
minen tuotantoon tapahtuu nopeammin kuin aikaisemmin. Tama on saavutettu
automatisoimalla tiedonsiirtoa keittiokalustemyymaldiden ja Ylamaan Graniitin
myyntipalvelun valilla. Tieto siirtyy nyt ohjelmista toiseen ja manuaalinen tie-
donsiirto myyntipalvelussa on jaanyt pois.
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Myyntipalvelu pystyy kasittelemaan tilaukset entistda nopeammin. My6és myynti-
palvelun kapasiteetti on kasvanut ja entistd suurempia maaria tietoa pystytaan
kasittelemaan ilman, ettd myyntipalvelu ruuhkautuu. Myyntipalvelun rooli on
muuttunut. Paivittaisten rutiinien osuus on vahentynyt ja mahdollisuus antaa
teknistd neuvontaa ja keskittyd asiakaspalveluun sekd markkinointiin on paran-
tunut. Lisaksi virheita hinnoittelussa ja tuotantokuvissa on vahemman, koska
tiedot siirtyvat automaattisesti ohjelmista toiseen. Tuotantoon siirtyvéat tilaukset
kuitenkin tarkastetaan myyntipalvelussa teknisen toteutuksen osalta.

8.4.1 Keittiokalustemyymaldiden rooli

Myymalat tekevat tilaukset suunnitteluohjelmassa, josta tiedot siirretaan tiedos-
tona Ylamaan Graniitin myyntipalvelun k&yttamaan ohjelmaan. Ohjelmiston
mahdollisella web-versiolla voi tilauksen tehda suoraan Ylamaan Graniitin tila-
usohjelmaan, mikali tilauksen tekevalla liikkeella ei ole suunnitteluohjelmaa kay-
tossa.

Myymala voi myos itse tarvittaessa hinnoitella tasoja Ylamaan Graniitin kaytta-
man ohjelmiston web-versiolla. Ohjelmisto antaa tasojen hinnan myymalélle
reaaliajassa. Myos myymaldiden omista suunnitteluohjelmista 16ytyy hinnoittelu-
tyokalu. Tarvittaessa myymalodiden suunnitteluohjelmiin voidaan ohjelmiston
valmistajan kanssa tehd& maarityksia, jotka auttavat jalleenmyyjaa tekemaan
tilauksen oikein. Esimerkiksi ohjelmisto ei anna tehda tilauksia, joissa yksittais-

ten tasojen pituusmitta on liian pitka tai suunnitelma ei muuten teknisesti toimi.

Ylamaan Graniitin mahdollisuudet antaa teknistd neuvontaa ja koulutusta para-
nevat, koska myyntipalvelulla on enemman aikaa keskittya "auttamaan” myyma-
[6itA myyntitydssa. Tata kautta myymaldiden kyky palvella omia asiakkaita pa-

ranee.
8.4.2 Ylamaan Graniitin myyntipalvelun rooli

Uusi ohjelmisto tekee hinnoittelun keittiomyymalasta tulevan tiedoston perus-
teella. Myyntipalvelu tarkastaa tilaukset, lahettaa tilauksenvahvistuksen ja hy-
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vaksyy ne tuotantoon. Tuotantokuva tulostetaan suoraan ohjelmasta. Myynti-
palvelu ei enda piirrd erillistd tydkuvaa. Suurin osa tilauksista pystytaan kasitte-
lem&an talla ohjelmistolla. Tyokuvat selkeytyvat ja tulevat yksiselitteisiksi.

Ohjelmistosta tieto siirretaan XML-méaaritysten avulla taloushallinnonohjelmaan,
jossa hoidetaan laskutus ja muut taloushallinnon toimet. Toinen vaihtoehto on
hoitaa laskutus uudella ohjelmistolla, jos siihen sisaltyy taloushallinnon osio.
Talloin tulisi kuitenkin selvittaa, kumpi ratkaisuista on yritykselle edullisempi ja

helppokayttéisempi.

Projekteista ja muista erityishinnoittelua vaativista kohteista lasketaan tarjoukset
myyntipalvelussa, koska ne vaativat tapauskohtaista hinnoittelua. Tilaukset,
jotka ovat monimutkaisia toteutukseltaan, joudutaan edelleen kasittelemaan
erikseen ja tuottamaan tytkuva CAD-ohjelmalla. Naiden tilausten osuus on kui-

tenkin pieni.

Myyntipalvelun on mahdollista antaa enemmén teknistd neuvontaa asiakkail-
leen ja keskittyd parantamaan asiakassuhteita. Asiakkaille on mygds entista hel-
pompi jarjestaé koulutustilaisuuksia ja tehd& markkinointityota, koska resursseja

on vapautunut tilauksenvahvistustyosta.

8.4.3 Ylamaan Graniitin tuotannon rooli

Tuotanto saa myyntipalvelulta tyokuvat kaksi viikkoa ennen varsinaista toimi-
tusaikaa. Kuvat ovat selkeita ja aina samanlaisia, koska suurin osa tyokuvista
tulostetaan samalla ohjelmalla. Tulkintavirheiden mééra tuotannossa pienenee.
TyOkuvat ovat yksiselitteisia eika niita tarvitse selvittaé erikseen kyseista tyovai-

hetta tekevalle henkildlle. TAman johdosta myyntipalvelu ja tyénjohto kuormittu-

vat vahemman.
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Tarvittaessa tuotantoon voidaan lahettda tilauksesta dxf-muotoinen tiedosto,
joka voidaan siirtda suoraan esimerkiksi CNC-jyrsimelle. Tama pienentaa oh-

jelmointiaikoja tuotannossa ja vahentéaa virheita.

8.5 ERP-investoinnin toisen vaiheen tavoitetilan kuvaus (liite 3)

Tassa kappaleessa kaydaan lyhyesti lapi, mita Ylamaan Graniitti tavoittelee
ERP-investoinnin toisessa vaiheessa, koska investoinnin ensimmaisessa vai-
heessa myds nama asiat on huomioitava. Investoinnin ensimmaisessa vaihees-
sa tehtavat paatokset eivat saa sulkea pois mahdollisuuksia, joita investoinnin
toisessa vaiheessa tavoitellaan. ERP-investoinnin toisen vaiheen tavoitetilan
kuvauksessa (lite 3) on tehostettu tiedonsiirtoa myés myyntipalvelun ja tuotan-
non valilla. Suurin ero ensimmaiseen vaiheeseen on, etta tassa vaiheessa tieto
siirtyy myds tuotannon tydstokoneille automaattisesti myyntipalvelun hyvéksyt-
tya tilaukset tuotantoon.

Tuotantokoneiden keskimaarainen kayttdikd on 10 vuotta. Talla hetkella lahes
kaikille uusille koneille voidaan tydstotieto vieda tietyssa tiedostomuodossa.
Arviolta vuonna 2012 yrityksen kaytosséa olevat tyostokoneet ovat téllaisia oh-
jelmoitavia koneita. Ylamaan Graniitilla on jo kaytéssa kvartsitaso tuotannossa
tyostokoneita, jotka voidaan ohjelmoida suoraan esimerkiksi toimistosta kaytta-
malla tiettya tiedostomuotoa. Tallainen ohjelmointi edellyttdaa kuitenkin erillista
tuotannonohjausjarjestelméaé, jonka avulla tyostotiedot voidaan lahettda suo-
raan tuotantokoneille. Tasséa tavoitetilassa kaytdssa on tuotannonhallintaohjel-
misto ja tieto liikkuu suoraan tilausohjelmasta tydstdkoneille. TAma nopeuttaa
tyoskentelya tuotannossa ja vahentaa virheita. Myos tydstbaikataulut pystytaan

suunnittelemaan entista tarkemmin.

Myymaldille nopeutunut tuotantoaika nékyy lyhentyneena toimitusaikana. Vir-
heiden maéard on pienentynyt ja toimitustarkkuus parantunut, koska tuotannolla
on enemman aikaa keskittya varsinaiseen tydstotyohon ja tilausten tiedot saa-

daan tuotantoon reaaliajassa.
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8.5.1 Keittiokalustemyymaldiden rooli

Myymalat tekevéat tilaukset suunnitteluohjelmilla tai Internetin kautta Ylamaan
Graniitin tilausohjelmalla. Myymalat pystyvat tarkastamaan hinnoittelunsa entis-
td nopeammin ja vastaamaan asiakkaidensa tarjouspyynt6ihin nopeammin,

koska Ylamaan Graniitin myyntipalvelu pystyy toimittamaan ne nopeammin.

8.5.2 Ylamaan Graniitin myyntipalvelun rooli

Myyntipalvelu tarkastaa myymaloista tulleet tilaukset ja siirtdd ne tuotantoon.
Tilauksenvahvistukset ja tarjoukset saadaan suoraan myymalasta tulleista tie-
dostoista. Myyntipalvelu tarkastaa ne ja lahettdd myymalaan vahvistettuna.

Myyntipalvelu antaa tarvittaessa koulutusta myymaldille kivien teknisistd omi-
naisuuksista ja ohjelman kaytdsta. Lisaksi markkinointiin investoidaan aikai-
sempaa enemman. Tavoitteena on tehda myyntipalvelusta ns. auttava myynti-
palvelu, joka tekee kiven tilaamisen ja myynnin jalleenmyyijille helpoksi. Jal-
leenmyyjien ammattitaito kasvaa taman myoéta ja tilauksiin joudutaan tekemaan
entistd vdhemman muutoksia, joiden syyna on teknisen toteutuksen toimimat-

tomuus.

Osa tydstokoneiden ohjelmointitydsta on mahdollista tehda toimistosta kasin.
8.5.3 Ylamaan Graniitin tuotannon rooli

Tuotannossa on otettu kayttdon tuotannonhallintaohjelmisto, jolloin saadaan
tyostotiedot syodtettyd suoraan toimistosta tydstokoneille. Tama nopeuttaa tyos-
kentelya ja vahentaa virheiden maardd, koska tyostotietoja ei tarvitse kasin
syottaa joka koneelle erikseen.

Tuotantoaikaa tilausta kohden on enemmén ja eri tyOstbvaiheet paastdan

suunnittelemaan tarkemmin ja tata kautta myos tuotteen lapimeno aika piene-

nee. Yritys pystyy myds parantamaan toimitustarkkuutta.
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Materiaalin kayttd saadaan optimoitua, koska sahaukset pystytaan suunnittele-
maan tarkemmin. Tuotannonhallintajarjestelmaan kuuluva automaattinen sa-
hausjarjestelma laskee itse optimaalisen levyn kayton ja hakee varastosta sopi-
vat levyt. Kaikki tAma pienentaé yrityksen "hukkaprosenttia” ja tehostaa varas-

tonkayttoa.

8.6 Ajan merkitys tilaus-toimitusketjussa

Kaikilla Ylamaan Graniitin tilaus-toimitusketjussa toimivilla yrityksilla tulisi olla
yhteinen tavoite. Tilaajan ja tavarantoimittajan yhteinen etu on, etta loppu-
asiakas saa sellaisen tuotteen, jonka on tilannut. Tama edellyttaa kaikilta osa-
puolilta yhteisty6ta ja ammattitaitoa. Tilaajan on ymmarrettava tuotteen asetta-
mat rajoitteet ja tavaran toimittajan on informoitava tilaajaa naista seka tehtava
tilausprosessi mahdollisimman yksinkertaiseksi. Tilaajan on my6s tunnettava
oma vastuunsa ja informoitava loppukuluttajaa asioista, jotka vaikuttavat loppu-
tuotteeseen. Aikaa voidaan pahimmassa tapauksessa kayttaa siihen, etta jal-
leenmyyja ja tavarantoimittaja keskendan joutuvat muuttamaan alkuperéisia
suunnitelmia niiden virheellisyyden vuoksi, ja nama muutokset joudutaan viela

hyvaksyttamaan loppuasiakkaalla.

Tavarantoimittajan on parhaalla mahdollisella tavalla edesautettava tilauspro-
sessin etenemistd. Paras lopputulos saavutetaan, kun jalleenmyyjalla on tarvit-
tava tietotaito ja tietamys tehda tilaus niin, etta se saadaan sellaisenaan siirret-
tya tuotantoon. Tassa auttavat ohjelmat, jotka neuvovat tilaajaa tekemaan tila-
ukset teknisesti oikein. Myo6s jalleenmyyjien koulutus ja tavarantoimittajan an-

tama tekninen neuvonta ovat avainasemassa.

Antamalla tuotannolle lisda tuotantoaikaa saadaan yrityksen materiaalin kaytto
optimoitua. Talléin voidaan samasta materiaalista tilatut tuotteet sahata mittaan
samanaikaisesti. Nain sahaukset pystytaan suunnittelemaan tarkemmin ja ma-
teriaalin kayton hukkaprosentti pienenee. Talla on valmistusyritykselle suoraan
taloudellista merkitysta. Jos tuotteen mitoitus saadaan lukittua aikaisemmassa

vaiheessa, pystytdan sahaukset suunnittelemaan suurempina kokonaisuuksina.
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Myds pitamaélla tuotteiden valmistusprosessi jatkuvana, niin etta tuotteiden tar-
keysjarjestysta ei muuteta prosessin aikana, on tyd sujuvampaa ja tehokkaam-
paa. Tahan paastaan, kun tuotteiden mitoitus on kunnossa tai tasojen tyostojar-
jestysta ei jouduta jostain muusta syystd muuttamaan valmisprosessin aikana.
My0s talla on suoraan yritykselle taloudellista merkitysta. Jos tuotteeseen teh-
daan muutoksia sen tuotantoon siirron jalkeen, riskit virheisiin kasvavat. On
mahdollista, ettd muutosta ei jostain syysta huomioida jossain tuotantovaihees-
sa tai tuotteen ylimaaraisessa siirtelyssa aiheutuu vaurioita. Jos osa tuotteista
joudutaan tekemaan normaalia nopeammalla aikataululla se saattaa vaikuttaa
my6s muiden tuotteiden aikataulutukseen. Ylimaaraiset siirrot ja linjan ohi otot
voivat viivastyttaa toisen aikataulussa olevan tuotteen tydstta. Jos tiedonkulku
saadaan soljuvaksi ja tilausten mitoitus jo ennen tuotantoa lopulliseksi, pystyy
yritys parantamaan asiakastyytyvaisyyttd ja saamaan paremman katteen tuot-

teistaan.

Tarkalla toimitusajalla on merkittava rooli keittiotaso tuotannossa. Tasot tarvi-
taan rakennuspaikalle silloin, kun asennusty6t ovat kdynnissa. Tuotteen myo-
hastyminen voi se aiheuttaa asiakkaalle ylimaaraisia kuluja. Asentajia joudutaan
tilaamaan ylimaaraisia kertoja asennustéihin ja muiden tasoasennuksesta riip-
puvien toiden aikataulut muuttuvat. Voidaan joutua siirtdmaan putki- ja s&hko-
miesten aikatauluja tai voidaan joutua tilaamaan ylimaaraisia erillisia kaynteja,
koska kaikkia asennustoita ei ole voitu saattaa loppuun samalla kertaa. Myds
lian aikaisesta toimituksesta voi aiheutua ongelmia. Tuotteet ovat suuria ja nii-
den varastointi voi olla hankalaa, jos asiakkaalla ei ole erillistd varastoa. Taméa
voi muodostua suureksi ongelmaksi esimerkiksi kerrostalokohteissa, joissa teh-
daan peruskorjausta. Ta&man vuoksi tuotteet tulisi aina toimittaa asiakkaan ha-

luamalla hetkella.

Keittibtasotuotannossa markkinointikanavat eivat yleensa pida erillisi& varasto-
ja. Valmiit tuotteet toimitetaan asiakkaalle suoraan valmistajalta. Ta&ma on jar-
kevad myos sen vuoksi, etta tavaran varastossa pito ei aiheuta mink&anlaisia
etuja jalleenmyyijille, koska ennakkoon ei voida tietda, millaisia tuotteita asiak-
kaat tarvitsevat ja myos keittiokalusteilla, jotka liittyvat kiinteasti tasotoimituk-
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seen, on toimitusaika. Asiakas ei tarvitse tasoja, ennen kuin keittiokaapistot on

asennettu eik&d han odota saavansa niita ennen kalustetoimitusta.

9 ERP-INVESTOINNIN EDUT JA TUOTTAVUUS TILAUSTEN-
KASITTELYSSA

Ylamaan Graniitin ERP-investoinnin tavoitteena on tehostaa tilaustenkasittelya
ja tuotantoa. Tilaustenkasittelyssa tavoiteltavat edut ovat mm. kasittelyaikojen
nopeuttaminen, kasittelyn tehostaminen ja virheiden minimointi. Késittelya voi-
daan tehostaa ja kasittelyaikoja nopeuttaa, kun tietoa ei tarvitse syottda useita
kertoja erilaisiin jarjestelmiin. Kun saadaan tiedonsiirto automaattiseksi, voidaan
syottovirheiden maara minimoida. Taloudelliset edut nakyvat Iahinnd lyhenty-
neina kasittelyaikoina ja tata kautta pienentyneind palkkakustannuksina. Myds
syottovirheista aiheutuneiden reklamaatioiden taloudellinen arvo on mahdollista
arvioida ja tata kautta laskea ohjelmistoinvestoinnin taloudelliset vaikutukset.
Investoinnilla on my6s ei-taloudellisia vaikutuksia, joita ovat mm. lyhentyneet
toimitusajat, parantunut toimitusvarmuus ja asiakastyytyvaisyys seké asiakas-

palvelun paraneminen.

9.1Tilaustenkasittelyn henkilokulut

Ylamaan Graniitin myyntipalvelu kasitteli vuonna 2008 n. 2500 tilausta. Tilauk-
sia oli paatoimisesti kasittelemasséa kolme henkil6d. Rakennusaine- ja betonite-
ollisuuden toimihenkil6itd koskevan tydehtosopimuksen palkkaluokituksen mu-
kaan toimihenkilon, joka tyoskentelee vaativuusluokka 2:n mukaisessa ty6ssa,
kiinted kuukausipalkka vuonna 2008 oli 1571 euroa kuukaudessa. Tyontekijoi-
den viikkotydtuntiaika on 40 h viikossa. Vahentamalla vuoden kokonaistydajas-
ta, joka on 2032 h vuonna 2008, 6 viikon loma-ajat ja 12,5 paivan tydajanlyhen-
nykset, saadaan yhden henkilén kokonaistydajaksi vuodessa 1692 h. Jakamalla
henkilotyotunnit tilauksilla, saadaan yhden tilauksen vaatimaksi kasittelyajaksi.
n. 2 tuntia. Tahan kasittelyaikaan siséltyvat kaikki myyntipalvelun tekemat toi-
met tarjouksen ja tilauksenvahvistuksen laskennasta valmiin tuotteen asiakkaal-

le toimittamiseen ja laskutukseen. Myo6s asiakkaille annettu tekninen neuvonta,
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huomautusten hoito ja muu asiakaspalvelu siséltyy tdhan aikaan. On huomioi-
tava, ettd myyntipalvelu hoitaa myds erilaisten tiedotteiden postitukset asiakkail-
le ja muut markkinointitoimet. Todellinen ké&sittelyaika tilausta kohden on tata
kahta tuntia pienempi.

Myyntipalvelun ajankayttda eri kasittelyvaiheiden valilla seurattiin pitamalla tilas-
toa tiettyna ajanjaksona kasitellyista tilauksista. Myyntipalvelu kayttda aikaa

seuraavasti eri vaiheisiin:

Tilauksen saapuneeksi merkitseminen ja tyénumerointi n. 4 min/tilaus.
Tilauksenvahvistus n. 11 min/tilaus

TyOkuvan piirtAminen/tuotantoon siirto n. 12 min/tilaus

Yhteensa yhden tilauksen peruskasittely vie myyntipalvelun aikaa n. 30 minuut-
tia. Todellisuudessa kaytetty aika on todennékoisesti hieman pidempi kuin nain

toimintoja mittaamalla saavutettu aika.

Lisaksi tilauksiin tulevat muutokset tyoéllistavat myyntipalvelua. Vuoden 2008
alkupuolella. 25 %:iin tilauksia tehtiin tallaisia muutoksia. Laskentaan sisaltyvat
sellaiset muutokset, jotka on tehty tilauksiin niiden tuotantoon siirron jalkeen.
Muutos vei myyntipalvelun aikaa n. 4 min/muutos. Vuonna 2008 Ylamaan Gra-
niitilla oli 2500 tilausta. Vuonna 2008 kaytettiin muutoksien kasittelyyn tilausten-
kasittelyssa aikaa n. 40 h. Tosin naitd aikoja on hankala mitata, koska osa asi-
oista hoidetaan puhelimella ja séhkdpostilla muiden tydtehtavien ohessa. Lisak-
si tilauksiin on my6s tullut muutoksia ennen tilauksen tuotantoon siirtoa. My6s
nama muutokset vaativat yleensa erityistoimenpiteitd. Todellinen muutoksiin

kaytetty tydaika on hyvin todennakdisesti tuota 40 tuntia suurempi.

Onhjelmistolla, jossa tilauksenvahvistus ja ty6kuva voidaan tulostaa samalla ker-
taa, pystytaan arvion mukaan puolittamaan tilaustenkasittelyyn kaytetty aika.
Toimihenkilon keskituntipalkaksi saadaan 9,28 euroa. 2500 tilauksen kasittelys-
sa saastetaan 15 min/tilaus yht. 600 ty6tuntia vuoden aikana. Palkkakuluissa
tdma aiheuttaa 5568 euron saaston. Lisddmalla tydnantajan sosiaalikulut 43 %
on kokonaissaéastd palkkakuluissa 7962 euroa vuodessa. N&in saatu arvo on

minimisaasto, joka ohjelmistolla saavutetaan. Todellinen s&éstd on todennakaoi-
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sesti viela suurempi, koska ohjelmiston avulla tilaaja tekee tasmallisemman tila-
uksen, jossa on vahemman selvitettdvad. Esimerkiksi ohjelmisto huolehtii, etta
kaikki tasot tulevat mitoitettua ja tarpeelliset tiedot annettua kuten aukotusten
sijainnit seka liesi- ja allasmallit. Myyntipalvelun ty6 tehostuu, koska néaita asioi-
ta ei jouduta erikseen kysymaan. Lisaksi myyntipalvelun ei tarvitse tulkata
myymaloista tulleita kuvia erikseen tuotannolle, vaan kaikki tieto on samassa
yksiselitteisessa muodossa. Myds tama pienentdd myyntipalvelun tilausten-
kasittelyyn kayttdmaa aikaa.

9.2 Ylamaan Graniitin tuotantokulut

Tuotannossa asiakkaiden tilauksiin tekemien muutoksien aiheuttamien hanka-
luuksien rahallista arvoa on vaikea mitata. Naita ovat esimerkiksi sahausten
suunnitteluun vaikuttava hukkaprosentin kasvu tai tasojen uudelleen valmistus,
koska muutos ei ole mennyt "lapi” tuotannossa tai tyokuva on ymmarretty vaa-
rin. Tassa opinnaytetydssa on tarkoitus keskittyd myyntipalvelussa saavutettui-
hin s&astdihin ja etuihin, ja taman vuoksi tuotannossa saavutettuja saastoja ei

ole tarkkaan laskettu tata tyota varten.

Tilaukset, jotka tulevat tuotantoon nopealla aikataululla, sotkevat my6s kappa-
leiden liikkumajarjestelyja tydstokoneelta toiselle, mika taas puolestaan hidas-
taa tuotantoprosessia.

Myds tyonjohtajat kayttavat aikaa kuvien “tulkintaan”, koska tyontekijoilla on
joskus vaikeuksia lukea erilaisia piirroksia. Naita asioita kdydaan myos selvitta-

massa myyntipalvelussa.

9.3Saavutettavat muut taloudelliset edut

Ylamaan Graniitilta 1&hti 570 keittidtasotoimitusta 1.1. - 31.3.2009. Reklamaati-
oita oli 25 tilauksessa. Tuotannosta johtuvia reklamaatioita oli 9, syyna naissa
oli tekematta jadnyt tydstd. Tallainen virhe voi johtua my6s osittain tydkuvan
vaarasta tulkinnasta. Keskimaarainen hinta tallaisen virheen korjaukselle on n.

250 eur/virhe. Tuotannon virheista johtuneet reklamaatiokulut olivat 2250 euroa
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talla kolmen kuukauden seurantajaksolla. Myyntipalvelusta johtuvia virheita oli
nelja. Nama virheet olivat usein tulleet tydbkuvan puhtaaksi piirustusvaiheessa.
Vaikka tyOkuva epaselvissa tapauksissa lahetetaan tilaajalle tarkastettavaksi,
eivat tilaajatkaan aina virheita huomaa ja koska kyseesséa on selvd myyntipalve-
lun tekema virhe, kivitasovalmistaja korjaa sen. Korjauskulu naissakin tapauk-

sissa on ollut n. 250 eur/virhe.

Kolmen kuukauden seurantajaksolla myyntipalvelun tekemien virheiden hoito-
kulut olivat 1000 euroa. Nama virheet poistuisivat lahes kokonaan, mikali tieto
siirtyisi asiakkaan suunnitteluohjelmasta suoraan Ylamaan Graniitin tilausten-
kasittelyohjelmaan. Kuljetuksesta johtuvia reklamaatioita oli seitseman. Nama
selvitetddn yleensa kuljetusliikkeen kanssa ja jos tuote todetaan kuljetuksessa
vaurioituneeksi, maksaa kuljetusliike vaurion. Loput viisi reklamaatiota olivat
asennuksesta, loppukayttajasta ja materiaalista johtuvia ja ne ratkaistaan aina
tapauskohtaisesti. Naiden reklamaatioiden maardan ei pystyta vaikuttamaan
tilaustenkasittelya ja tuotantoa tehostamalla.

Ylamaan Graniitti Oy kaytti 1.1. - 31.3.2009 n. 3250 euroa reklamaatioiden kor-
jauksiin. Vuodessa reklamaatioista aiheutuu n. 13 000 euron kustannukset. Ar-
violta puolet naistd reklamaatioista pystyttaisiin valttdmaan automatisoidulla
tilaustenkasittelylla. Tama tarkoittaisi n. 6500 euron rahallista s&éstdva vuosit-

tain.

9.4 Muut saavutettavat edut

Ylamaan Graniitin toimitusvarmuus 1.1. - 31.5.2009 oli 92,4 %. Toimitusvar-
muutta pystyttaisiin parantamaan, mikali muutosten maara tilauksissa saataisiin
pienemmaksi. Myds tuotteiden laatua voitaisiin parantaa, jos tuotannossa tule-
vien virheiden maaraa voitaisiin pienentaa tyokuvia selkeyttamalla ja tekemalla
niita helppolukuisemmaksi. Myos jalleenmyyjat tekevat tilauksiin muutoksia ai-
van tilauksen loppuvaiheessa, ja tamé sotkee myos muiden tilausten aikataulu-
ja. Ylamaan Graniitin tavoite on saada toimitusvarmuus tulevaisuudessa 95
%:iin. My06s asiakastyytyvaisyys paranisi, jos virheiden maardd myyntipalvelus-
sa ja tuotannossa pystyttaisiin vahentamaan.
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Toimitusaikaa loppukuluttajan nakdkulmasta voitaisiin my6s parantaa. Tutkimal-
la nykytilan (liite 1) ja tavoitetilan (lite 2) valista eroa kokonaistoimitusajassa,
voidaan huomioida, etta toimitusaika kuluttajan nakdkulmasta on lyhentynyt 3 -
4 viikosta 2 viikkoon. Td&ma muutos kasvattaa yrityksen kilpailukykya merkitta-

vasti.

Yrityksen luotettavuutta jalleenmyyjien suuntaan voitaisiin parantaa nopealla
tilaustenkasittelylla. Myyntipalvelulla olisi myds aikaisempaa enemman resurs-
seja palvella jalleenmyyjia ja antaa heille esimerkiksi teknista koulutusta Yla-
maalla tai myymaloissa. Tama sitouttaisi asiakkaita tiivimmin Ylamaan Graniitin
toimintamalliin. Jalleenmyyijat tuntisivat myyméansa materiaalin paremmin ja te-

kisivat teknisesti parempia tilauksia.

9.5 ERP-investoinnissa huomioitavaa case-yrityksen kannalta

Case-yritys toimii pk-sektorilla, jolla yleensé yrityksilla ei ole suuria resursseja
kaytettavissaan erillisiin ERP-hankkeisiin. Yhdeksi suurimmasta ongelmista voi
hankkeen yhteydessa muodostua ajan riittdminen hankkeen vaatimiin panos-
tuksiin operatiivisilta tehtavilta ja tyotekijoiden tietotaidon riittdminen hankkeen
vaatimuksiin. Ulkopuolisen avun kaytto olisi suotavaa ohjelmistohankintaan liit-
tyvassa erityisosaamisessa. Myds yrityksen omaa henkilékuntaa tulisi irrottaa
operatiivisista tehtavista hankkeen pariin.

Jarjestelman valintaprosessissa tulisi painottaa jarjestelman soveltuvuutta juuri
pk-sektorin yritykselle. Jarjestelma ei saa olla liian raskas ja sen tulisi vastata
yrityksen tarpeita. Ohjelmiston tulisi olla my6s modifioitavissa yrityksen tarpei-
siin. Asiakkailla on kaytéssaan erilaisia suunnitteluohjelmia ja mahdolliset integ-
roinnit niista ja muista markkinoilla olevista suunnitteluohjelmista tulisi selvittaa.
Ohjelmistohankinnassa on myds painotettava kayttdmahdollisuuksia tulevai-
suudessa sekd huomioita siihen saatavat laajennusosat ja niiden tulevaisuuden
tarpeet. Myos kayttéonottoprosessin pituus ja siihen vaikuttavat kustannukset

tulisi selvittaa.
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Tyontekijat tulisi ottaa prosessiin mukaan mahdollisimman varhaisessa vai-
heessa. Hellle tulisi selvittaa, mistd hankkeessa on kysymys ja mita etuja se tuo
kullekin henkiloéstoryhmalle. Tyodntekijoiden toiveita ja mielipiteita taytyisi kuun-
nella, ettd he tuntisivat olevan osa prosessia ja pystyvansa oikeasti vaikutta-
maan paatoksiin. Uusiin asioihin on helpompi sopeutua, kun siihen annetaan
aikaa ja suhtautuminen on positiivisempaa, kun kaikilla on selva kuva siita, mika

on tavoite, johon investoinnilla tAhdataan.

My06s toiminnanohjausjarjestelméahankinnan riskit tulisi tiedostaa. Toiminnanoh-
jausjarjestelméhankinta on pk-yritykselle rahallisesti suuri investointi. Investoin-
nin hintaa taytyy verrata siitd saataviin etuihin. Vaatimusmaarittely tulisi tehda
huolellisesti ja perusteellisesti, jotta valtyttaisiin ikavilta yllatyksilta ja liséakuluista
my6hemmin. Ylamaan Graniitti toimii alalla, jossa tuotteet ovat raataloityja, ja se
asettaa omat vaatimuksensa toiminnanohjausjarjestelmalle. Eri jarjestelmien
soveltuvuutta raataldityyn tuotantoon taytyisi pohtia. Lisdksi tulisi pohtia, mita
erityispiirteita ohjelmalta vaaditaan taman vuoksi. Liséksi taytyisi miettia, kuinka
yrityksen tilaus-toimitusprosessi soveltuu ajateltuun toiminnanohjausjarjestel-

maan.

Ylamaan Graniitin toiminnanohjausjarjestelma on mahdollista toteuttaa ohjel-
mistolla, joka on suunniteltu kivenjalostusteollisuuden kaytt6én. Toinen vaihto-
ehto on hankkia jarjestelma, joka on réaatéloity yrityksen tarpeisiin valmisohjel-
mistosta. Kolmas vaihtoehto on raataléida yrityksen tarpeisiin oma ohjelmisto.
Kaikkien naiden ohjelmistovaihtoehtojen edut ja haitat tulisi selvittdaa. Myo6s eri
vaihtoehtojen kustannukset ja hyvét seka huonot puolet tulisi selvittéa tarkkaan.

10 JOHTOPAATOKSET

Kuvaamalla Ylamaan Graniitin tilaus-toimitusprosessia voitiin osoittaa, etta pro-
sessia muuttamalla toimintatapoja voidaan selkeyttdd ja samalla saadaan tuot-
teelle aikaisempaa pidempi tuotantoaika, vaikka kokonaistoimitusaika asiak-
kaalle lyheni. Alalla, jolla Ylamaan Graniitti toimii, toimitusaika on tarkea kilpai-
lukeino ja toimitusaikaa lyhentamalla yritys saavuttaa tarkean kilpailuedun mui-
hin alalla toimijoihin n&hden. Myds toimitustarkkuus on tarkea asia, koska keit-
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tiotasotoimitus on osa muuta projektia. Tasot on toimitettava asiakkaalle silloin,
kun niiden asennus on suunniteltu tehtavaksi. Kun tasovalmistajalle jaa riitta-

vasti aikaa tuotantoon, voidaan toimituksetkin jarjestad aikaisempaa tarkemmin.

Ohjelmistohankinnan myéta toiminnot myyntipalvelussa ovat tehokkaampia ja
paallekkaisia tybtehtavia voidaan poistaa. Tietoa ei tarvitse endad syottaa eri
ohjelmiin useita kertoa k&sin. Tama vahentdd myyntipalvelun virheita. Tavoiteti-
la 1:n (lite 2) mukaisessa toteutuksessa séastetdén henkilostokuluissa seka
reklamaatioidenhoitokuluissa. Kokonaissaastd on minimissaan 15 000 euroa
vuodessa. Lisdksi saavutetaan muita etuja tuotannossa ja asiakaspalvelussa.
Jélleenmyyjat saavat tilauksenvahvistukset nopeammalla aikataululla ja he pys-
tyvat tarkastamaan oman hinnoittelunsa.

Myyntipalvelulla on investoinnin my6td nykyistd enemman resursseja palvella
asiakkaita ja sijoittaa markkinointiin. Taman uskotaan sitouttavan asiakkaita ja
lisddvan myyntia. Ohjelmiston kieliversioilla madalletaan, esimerkiksi venalais-
ten ja ruotsalaisten asiakkaiden kynnystd tehda tilauksia. Lisaksi yrityksen on
helpompi laajentaa asiakaskuntaansa kotimaan ulkopuolella, koska tilauskay-
tantd voidaan yhtenaistda. Tilausten tiedot saadaan tuotantoon nopeammin
kuin aikaisemmin. Taman ansiosta tuotannolle jaa enemman aikaa suunnitella
tuotantoa. Tehokkaamman tuotannon suunnittelun ansiosta yritys sdastaa ma-
teriaalihankinnoissa ja palkkakuluissa. Investoinnin my6td myods tuotannossa
tyoskentely saadaan sujuvammaksi ja virheiden maaraa pienemmaksi. Nailla

asioilla on suoraan taloudellista vaikutusta case-yritykselle.

Ylamaan Graniitilla on kolme erilaista tapaa toteuttaa toiminnanohjausjarjestel-
mainvestointi: Yritys voi tilata ohjelmiston, joka on tehty sen tarpeisiin sopivaksi.
Toinen vaihtoehto on raataléida olemassa olevasta ohjelmistosta yrityksen tar-
peisiin sopiva versio. Kolmantena vaihtoehtona on etsia ohjelmistovalmistaja,
jolla on valmis ratkaisu toimialalle, jolla yritys toimii. TallGin tulisi selvittaa, voisi-

ko ohjelmistosta saada yritykselle sopiva versio pienilla muutoksilla.

Yrityksen tarpeisiin kehitetyissa ohjelmissa hyvana puolena on ohjelmien moni-

puolisuus ja soveltuminen juuri case-yrityksen tarpeisiin. Negatiivista tallaisessa
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ohjelmistohankinnoissa on ratkaisujen korkea hinta. Tulevaisuutta silmallapitaen
ohjelmistohankinnassa tulisi ottaa huomioon myos tiedonsiirto suoraan tuotan-
toon. Lisaksi uuden ohjelman kehittaminen ei aina ole ongelmaton prosessi ja
se vie paljon aikaa. Myds kulurakenne ja aikataulussa pysyminen ovat téllaisis-

sa prosesseissa riskina.

Ylamaan Graniitin tulisikin valitessaan tilaustenkasittelyohjelmistoa pohtia tark-
kaan myds tulevaisuuden tarpeita ja sita, miten tieto saadaan tulevaisuudessa
oikeassa muodossa tuotantoon seka suunnitella koko tehtaan tiedonkasittely-
prosessit.
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