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Liiketoimintaprosessien hallinnassa yhdistyy liiketoiminnan kehittdminen in-
formaatioteknologiselta ja kauppatieteelliseltd ndkokannalta. Nyky&ddn suuri
osa yrityksistd toimii yritysjdrjestelmien ymparilld ja pienissa kasvavissa yrityk-
sissd liiketoiminta voi muuttua merkittavésti lyhyelld aikavalilld. Hyva yri-
tysarkkitehtuuri ja liiketoimintaprosessien hallinta voi olla kilpailuetu yrityksel-
le. Tutkimuksessa sovellettiin prosessityon teorioita kdytannossd ja tarkasteltiin
kdytetyn toimintatavan suositeltavuutta tutkimustapausta vastaavassa liike-
toimintaympdristossd. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa uudelleen suunni-
teltiin kohdeyrityksessd ongelmalliseksi 16ydetty liiketoimintaprosessi. Liike-
toimintaprosessien malleja kdytettiin paddtoksenteossa, liiketoimintaprosessien
jalkauttamisessa, sekd henkiloston kouluttamisessa. Seuraamalla aiempien tut-
kimusten parhaita kdytantsja tutkimuksessa onnistuttiin parantamaan kohtee-
na ollutta liiketoimintaprosessia. Liiketoimintaprosessissa otettiin kayttoon yri-
tysjdrjestelméstd uusi ominaisuus, jota kustomoitiin palvelemaan paremmin
yrityksen liiketoimintaprosessin tarpeita. Ndin liiketoimintaprosessista pystyt-
tiin karsimaan turhia véalivaiheita, jotka eivit tuottaneet lisdarvoa prosessille.
Tulosten arvioinnissa todettiin liiketoimintaprosessien kuvaamisen ja mallin-
tamisen olevan suositeltavaa, kun pienyrityksessd pyritddn parantamaan toi-
mintaa. Pienyrityksessd on helpompaa saada holistinen kuva toiminnasta ja
malleista saa oikeellisia. Mallit auttavat p&&dtoksen teossa ja kommunikoinnissa,
sekd toimivat hyvand dokumentaationa jatkossa yrityksen liiketoimintaproses-
sien hallinnassa, toiminnan ja yritysarkkitehtuurin kehittdmisessa. Tutkimuk-
sessa tutkija tunsi yrityksen liiketoiminnan hyvin kokonaisvaltaisesti ja tutki-
mus rajautui vain yhteen kohdeyritykseen, joten tulokset sellaisenaan ei ole
suoranaisesti yleistettdvissd. Mallinnusten laatu riippuu paljon mallintajan tai-
doista ja kuinka hyvin hdn tuntee liiketoiminnan ja organisaation. Jatkotutki-
muksessa olisi mielenkiintoista tarkastella saatuja tuloksia vastaavanlaisessa
lilketoimintaympaéristossd, mutta erilaisista tutkijan ldhtokohdista. Pienille yri-
tyksille voi kdytannossa tulla haasteelliseksi hankkia osaavia ihmisid ja resurs-
seja tdllaisen prosessityon toteuttamiseen.
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linta, yritysarkkitehtuuri, liikketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu, yritys-
jarjestelma
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Business process reengineering to improve conduct of business in a small com-
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Business process management combines business development from the view-
point of information systems research and economics. Nowadays, a majority of
businesses revolve around enterprise systems and in small growing companies
the conduct of business can change rapidly. Good enterprise architecture and
business process management can be a competitive advantage. In this research
theories of process work were applied in practice and it was reviewed how rec-
ommendable the used procedure is in same kind of business environments. In
the empirical part of the research a troublesome business process was reengi-
neered in the target company. Business process models were used in decision
making, implementation of business processes and in education of the staff.
Following the best practices from the earlier research the business process was
improved. With the new business process a new function of the enterprise sys-
tem was initialized which was also customized to suit the needs of the process.
This way it was possible to eliminate irrelevant steps from the business process
that did not bring value to the process. Reviewing the results, it can be said that
it is recommendable to model business processes when trying to improve con-
duct of business in a small company. In a small company, it is easier to get a
holistic view of the business and to make accurate models. Models will help in
decision making and communication. These completed process models will
work as a good base for further business process management and enterprise
architecture work. The researcher knew the case business holistically and the
research was conducted in only one case company, as a single case study. So the
results are not directly generalizable. The quality of business process models is
dependable on the skills of the modeler and how familiar they are with the or-
ganization and their conduct of business. In the further research, it would be
interesting to review the results in similar business environments but with a
modeler with a different starting point. In practice, it could be difficult for a
small business to get a competent modeler and resources for such process work.

Keywords: business process, business process modelling, business process
management, enterprise architecture, business process reengineering, enterprise
system
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1 JOHDANTO

Liiketoimintaprosessien hallinnassa yhdistyy liiketoiminnan kehittiminen in-
formaatioteknologiselta ja kauppatieteelliseltd ndkokannalta (Smart, Maddern
& Maull, 2009). Nykydan ldhes kaikki yritykset toimivat jollain asteella erilais-
ten yritysjdrjestelmien ympadrilld. Liiketoiminnassa jatkuva muutos on vakio.
Etenkin pienissd kasvavissa yrityksissd liiketoiminta voi muuttua todella paljon
hyvin lyhyelld aikavalilld. Yritykset aloittavat uusia toimintoja tai ottavat kayt-
toon uusia jdrjestelmid. Pienikokoisissa yrityksissd on helppoa jalkauttaa isoja
muutoksia nopeasti koko organisaation tasolla. Vaikka muutoksia on helppo
tehdd, se ei tarkoita, ettd koko organisaatio ja yrityksen toiminta ovat tdysin
linjassa muutoksen kanssa. Hyva yritysarkkitehtuuri ja litketoimintaprosessien
hallinta voi olla merkittava kilpailuetu yritykselle ja tyokalu muutosten onnis-
tuneeseen ldpivientiin.

Téassd tutkimuksessa toteutetaan tapaustutkimuksena projekti, jossa uu-
delleen suunnitellaan kohdeyrityksessd ongelmallinen liiketoimintaprosessi
noudattaen suunnittelutieteen menetelmédd. Projekti toteutetaan seuraamalla
kirjallisuuskatsauksella selvitettyjd parhaita toimintatapoja prosessitydssa. Pro-
jektin tuloksia arvioidaan vertailemalla niitd aiempien tutkimusten teorioihin ja
kuinka onnistuneeksi kohdeyritys ndkee projektin. Samalla tarkastellaan teoriaa,
kuinka suositeltava on tutkimuksessa kdytetty toimintatapa. Toimintatavassa
korostuu liiketoimintaprosessien mallintaminen ja mallien hyddyntaminen lii-
ketoimintaprosessin uudistamisen eri vaiheissa. Liiketoimintaprosessien mal-
lintaminen, evaluointi ja uudelleensuunnittelu ovat merkittdva osa liiketoimin-
taprosessien hallintaa.

Liiketoimintaprosessien hallinta perustuu havaintoon, ettd jokainen tuote
mitd yritys tarjoaa markkinoille, on usean aktiviteetin lopputulos. Liiketoimin-
taprosessit ovat avaintekija ndiden aktiviteettien organisointiin ja niiden valis-
ten riippuvuuksien ymmartdmiseen. (Weske, 2012). Brocke ym. (2014) listaavat
artikkelissaan periaatteita hyvaan liiketoimintaprosessien hallintaan. Brocke ym.
(2014) mukaan teknologian hyodyntamisen periaate korostaa, ettd liiketoimin-
taprosessien hallinnan pitdisi hyodyntad otollisesti teknologiaa ja etenkin in-
formaatioteknologiaa. Tutkimuksessa keskitytddnkin tuomaan ratkaisu ongel-
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maan informaatioteknologian ja yrityksessd kayttoonotetun yritysjdrjestelman
kautta. Tosin myos muita vaihtoehtoja otetaan huomioon ratkaisua etsittdessa.
Attaran (2004) artikkelissaan korostaa sitd, kuinka liiketoimintaprosessien uu-
delleensuunnittelussa tulisi huomioida informaatioteknologian tuomat mahdol-
lisuudet ja rajoitukset. Namad tulisi huomioida heti prosessin suunnittelun ldh-
tokohtina, kuten ihmisresurssit ja organisaation muutos Attaranin (2004) mu-
kaan.

Anderssen (2007) esittdd kirjassaan mallin, jossa liiketoimintaprosesseja pi-
tad alituisesti kehittdd tai vahintdan ylldpitdd. Anderssenin (2007) mukaan ajan
kuluessa prosessien tehokkuus heikkenee ja mikili organisaatio ei pysty uudis-
tumaan menevit kilpailijat heiddn ohi, tai markkinalle tulee uusia tekijoitd. An-
derssenin (2007) mallia pidetddn yhtend tutkimuksen tarkeistd ldhtokohdista.
Tutkimuksen ldhtokohtana on pitkélti prosessi, joka on ollut ilman aktiivista
ylldpitoa tai uudelleen kehittamistéa ldpi liiketoiminnan merkittdvien muutosten.
Jo lahtokohtaisesti voidaan siis tukea Anderssenin (2007) teoriaa ja perustella
tutkimuksen kannattavuutta timan pohjalta etenkin pienissd kasvavissa yrityk-
sissd.

Reijers ja Mansar (2005) esittelee artikkelissaan viitekehyksen mitata pro-
sessin parantumista uudelleen suunniteltaessa. Reijersin ja Mansarin (2005) ide-
aalitilanteessa uudistettu prosessi vie vihemman aikaa, kustantaa vahemman,
palvelun laatu on parempaa ja prosessi pystyy reagoimaan paremmin poik-
keuksiin. Reijersin ja Mansarin (2005) viitekehystd tullaan kayttamé&an tutki-
muksen empiirisen osuuden tavoitteiden ohjaamisessa ja tulosten arvioinnissa.

Tutkimuksen kirjallisuuskartoituksen tavoitteena on muodostaa selked
kuva liiketoimintaprosessien kehittdmiseen liittyvastd tyostd ja sen parhaista
kaytannoistd. Suurin osa tédstd tyostd nivoutuu liiketoimintaprosessien hallin-
nan alle. Yrityksen toiminnassa liiketoimintaprosessien kehittimiseen kuuluvia
toimia ovat liiketoimintaprosessien mallintaminen, uudelleensuunnittelu ja
evaluointi. Tahdan on myos ldheisesti liitoksissa yritysarkkitehtuuri, joka luo
pitkalti puitteet prosessityohon sekd yritysjdrjestelmét, jotka nykyaan yleisesti
toimivat osana litketoimintaprosesseja ja jopa liiketoimintaprosessien ohjaajina.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa uudelleen suunnitellaan liiketoimin-
taprosessi kohdeyrityksessa ja tdiméa kehitysty6 kuvataan selkeésti. Kohdeyritys
on pieni kasvava maahantuonti- ja tukkumyyntiyritys. Empiirisen osuuden ai-
neisto hankitaan haastatteluilla ja havainnoimalla yrityksen toimintaa. Tutki-
mus on tehty niin ettd pystymme arvioimaan kuinka suositeltavaa prosessien
kuvaaminen ja mallintaminen on osana yritysjdrjestelmédn uusien ominaisuuk-
sien implementointia ja yrityksen toiminnan kehittamista tillaisessa kontekstis-
sa. Tutkimuskohteen luonteesta ja tapaustutkimuksen ominaisuuksien takia
tutkimus on kvalitatiivinen. Tarkoituksena on kuitenkin kuvata asiat mahdolli-
simman laajasti, jotta lukija voi tehdd omia tulkintoja esitetyistd 16ydoksistd,
arvioida ovatko asiat yleistettdvissa tai kddnnettdvissa toiseen kontekstiin. Toi-
vottavaa on, ettd tutkimus herittdd keskustelua ja ettd jatkotutkimusta pystyt-
tdisiin tehd& taméan tutkimuksen pohjalta.
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Tutkielman toinen luku painottuu aiemman tutkimuksen ja teoreettisten
taustojen esittdmiseen, kun taas kolmas luku esittelee tutkimusmenetelman.
Neljannessd luvussa ldapikdydddn tutkimuksen suunnittelutieteellinen tapaus-
tutkimus. Tapaustutkimus on tehty Peffers ym. (2007) esittelemélld metodolo-
gialla, jossa suunnittelutieteellinen tutkimus etenee kuudessa vaiheessa: ongel-
man tunnistaminen ja motivaatio, ratkaisun tavoitteiden madrittdminen, suun-
nittelu ja kehittdiminen, esittely, arviointi ja kommunikointi. Tutkielman loppu-
puolella viidennessd luvussa tarkastellaan ja analysoidaan keréttyd tietoa ja esi-
tellddn sekd arvioidaan tutkimuksen tuloksia. Kuudennessa luvussa on esitet-
tynd yhteenveto tutkimuksesta.
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2 LIIKETOIMINTAPROSESSIEN HALLINTA,
YRITYSJARJESTELMAT JA
KOKONAISARKKITEHTUURI

Luvussa perehdytddn tutkimusaluetta kasittelevddn kirjallisuuteen. Tutkimuk-
sessa uudelleen suunnitellaan yrityksen liiketoimintaprosesseja ja tarkastellaan
tutkimuksessa kaytettyd prosessia kehittdd liiketoimintaprosesseja. Kirjallisuu-
desta koettiin tdrkedksi tarkastella nykyistd tietoa liiketoimintaprosessien hal-
linnasta ja niiden suunnittelusta. Yritysarkkitehtuuri on keskeinen késite liike-
toimintaprosessien suunnittelussa. Lopuksi késitellddn myos yritysjdrjestelman
kasitettd, koska nykymaailmassa merkittdvéa osa liiketoimintaprosesseista toimii
yritysjdrjestelmén kautta.

Tutkimusaluetta kisittelevaa kirjallisuutta etsittiin kdyttamalld internetis-
sd olevia akateemisten julkaisujen hakupalveluita kuten: Google Scholar ja
JYKDOK. Lihteitd etsittiin tutkimukselle keskeisilld hakusanoilla. Lahteitd py-
rittiin valitsemaan niin, ettd tutkimuksessa hyodynnettiin tuoreita ja keskeisia
julkaisuja. Tuoreimmilla julkaisulla pyrittiin takaamaan, ettd tutkimuksessa
hyddynnetddn nykyistd teoriaa. Lahdekirjallisuutta ldpikdytdessd julkaisujen
lahdeluetteloissa toistui samoja ldhteitd ja julkaisijoita, joidenka tutkimuksiin
perehdyttiin olettaen niiden olevan hyvin keskeisid julkaisuja timén tutkimuk-
sen alalla. Kirjallisuuden ldpikdynnissa padpaino oli tutkia liiketoimintaproses-
sien hallinnan tutkimusalueen keskeisid ldhteitd, mutta myos yritysarkkitehtuu-
ria kédsittelevdan kirjallisuuteen tutustuttiin.

2.1 Liiketoimintaprosessien hallinta

Harmon (2010) esittelee liiketoimintaprosessien hallinnan (BPM) “Business Pro-
cess Management” jakautuvan kolmeen kaytantoon liiketoimintaprosessitytssa:
yrityksen hallintaan, laadunhallintaan ja IT-toimintaan. Harmon (2010) kuiten-
kin esittdd ettd nykyddn ndma kolme kaytantod yhdistyy kattavampaan BPM
kaytantoon.
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Laadunhallinta ja tyon yksinkertaistaminen johtaa juurensa Harmonin
(2010) mukaan 1900-luvun alkupuolelle, jolloin luotiin perus idea siitd, ettd joh-
tajien pitdisi tehdd kokeiluja tunnistaakseen parhaita tapoja tehda tydsuoritteita
ja ndiden ympirille tulisi luoda seuranta- ja palkintajdrjestelmét. Nyky&dan puo-
lestaan kaytetddn laatujohtamiseen pitkille kehittyja metodologioita, kuten
TQM, Lean ja Six Sigma Harmonin (2010) mukaan.

Harmon (2010) esittdd julkaisussaan, ettd liiketoiminnan hallinta keskittyy
yrityksen suorituskykyyn kokonaisuutena, toisin kuin laadunhallinta, joka pe-
rinteisesti keskittyy enemmaén tuotteen laatuun ja tuottamiseen. Yrityksen hal-
lintaan kuuluu erilaiset menetelmdt suorituskyvyn mittaamiseen, jolloin voi-
daan vdittdd, ettd tamd on johtanut tarpeeseen suunnitella uudelleen yritysten
prosesseja, ja ndin on muodostunut liiketoimintaprosessien uudelleensuunnitte-
lu (BRP) "Business Process Reengineering” esittdid Harmon (2010). Harmon
(2010) selventdd, ettd liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun ilmenty-
minen monesti assosioidaan myds IT:n yleistymiseen, kun prosesseja alettiin
automatisoimaan ja sitomaan jarjestelmien ymparille.

IT-toiminnan kdytantd perustuu tietokoneiden ja jdrjestelmien hyddynta-
mistd liiketoimintaprosessien automatisointiin (Harmon, 2010).

Smart ym. (2009) tarkastelee julkaisussaan prosessien hallintaa enemmaén
liikketoiminnan kannalta. Smart ym. (2009) esittavat tuloksissaan, ettd prosessien
hallinta koetaan kokonaisvaltaisena toimena, joka tdhtdd yrityksen menestyk-
seen. Smart ym. (2009) tutkimuksen tulokset ndyttavat, ettd BPM ei ole yksittéi-
nen aktiviteetti, vaan se vaatii jatkuvaa prosessien tarkastelua yritykselle arvon
luonnin ndkokulmasta.
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Brocke ym. (2014) esittelee artikkelissaan kymmenen periaatetta
menestyksekkéddn liiketoimintaprosessien hallinnan harjoittamiseen, jotka ovat
johdettu experttien mielipiteistd ks. taulukko 1.

TAULUKKO 1 Kymmenen liiketoimintaprosessien hallinnan periaatetta menestyksekkaa-
seen toimintaan (mukaillen Brocke ym., 2014)

Nro. |Periaate Kuvaus positiivisesta ilmentymasta (+) ja vastakohdasta (-)
1 Kontekstin + BPM pitaisi sopia organisaation kontekstiin
ymmartamamisen periaate|- Sen ei tulisi seurata keittokirjamaista lahestymistapaa
2 Jatkuvuuden periaate + BPM pitaisi olla pysyva toimi
- Sen ei tulisi olla kertaluontoinen projekti
3. Mahdollistamisen periaate |+ BPM pitaisi luoda mahdollisuuksia
- Sen ei pitaisi rajoittua "tulipalojen sammutteluun"
4, Holistisuuden periaate + BPM pitaisi kaikenkattava laajuudeltaan
- Silla ei tulisi olla rajattua tarkastelualuetta
5. Vakiinnuttamisen periaate |+ BPM pitaisi sisallyttaa organisaation rakenteeseen
- Se ei saisi olla ad-hoc vastuu
6. Osallistuttamisen periaate |+ BPM pitaisi ottaa mukaan kaikki sidosryhmat
- Se ei saisi laiminlydda tyontekijoiden osallistumista
7. Yhteisymmarryksen + BPM pitaisi luoda jaettua sisaltoa
periaate - Se ei saisi olla experttien oma kieli
8. Tarkoituksen periaate + BPM pitaisi kontribuoida strategisen arvon luontiin
- Sita ei pitaisi tehda vain tekemisen vuoksi
9. Yksinkertaisuuden + BPM pitaisi olla kannattavaa
periaate - Sen ei pitaisi olla ylisuunniteltua
10. |Teknologian + BPM pitaisi hyodyntaa sopivasti teknologiaa
hydydyntamisen periaate |- Se ei saisi pitaa teknologian hallintaa lopuksi lisattavana

Brocke ym. (2014) kymmenen periaatetta ovat: kontekstin ymmarrys,
jatkuvuus, mahdollistaminen, holistisuus, vakiinnnuttaminen,
osallistuttaminen, yhteisymmarrys, tarkoitus, yksinkertaisuus ja teknologian
hyddyntaminen. Brocke ym. (2014) summaa tutkimuksensa tuloksia tuomalla
esiin, ettd yhtenevd ymmairrys liiketoimintaprosessien hallinnnasta on
valttamatontd, jotta sitd voidaan onnistuneesti tutkia ja  kdyttda
menestyksekkaasti liiketoiminnassa.

Liiketoimintaprosessien hallinnan laaja tieteenkenttd jakautuu kahteen
koulukuntaan: kauppatieteeseen ja tietojdrjestelmadtieteeseen. Liiketoimintapro-
sessien toteuttamisessa tietojdrjestelmien jatkuvasti tairkeimmaéksi tulevan roo-
lin johdosta, on valttaméatonts, ettd ndilld koulukunnilla on yhtenevdinen ym-
maérrys ja tuottavaa kanssakdymistd. (Weske, 2012). Weske (2012) haastaa kir-
jassaan, ettd tarvitaan yhteinen ymmarrys kaikkien koulukuntien vililld liike-
toimintaprosessien hallinnan eri aspekteista ja ndin voidaan saavuttaa kilpailue-
tua ja asiakastyytyvdisyytta.
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21.1 Liiketoimintaprosessit

Liiketoimintaprosessi on yhdistelma aktiviteeteistd yrityksessd, joilla on raken-
ne mikd kuvaa niiden loogista jadrjestystd ja riippuvuutta, ja joidenka tavoitteena
on tuottaa haluttu lopputulos. (Aguilar-Savén R, 2004). Smart ym. (2009) sum-
maavat prosessien olevan notaatioita siitd mitd organisaatiot tekevit.

Liiketoimintaprosessi maéadritellddn ketjuna aktiviteettejd, joiden tarkoitus
on tuottaa tietty tulos valitulle asiakkaalle tai markkinalle. (Davenport, 1993)

Liiketoimintaprosessit voidaan ajatella sarjana liitoksissa olevia aktiviteet-
tejd, jotka ylittavat toiminnallisia rajoja syotteilld ja tulosteilla, luonnehtivat
Armistead ja Machi (1997). Armistead ja Machi (1997) tuovat ilmi, ettd liiketoi-
mintaprosesseihin perehdyttdessd keskitytdan ldhinnd tehtdvitasoisiin proses-
seihin, vaikka liiketoimintaprosesseihin pitdisi huomioida myos korkeamman
tason prosessit.

Armistead ja Machi (1997) esittdavit mallin, jossa prosessit luokitellaan nel-
jddn ryhméddn: operationaaliset-, tuki-, ohjaavat- ja hallinnolliset prosessit ks.
kuvio 1.

Operationaaliset prosessit ovat tapa, jolla tyo tulee tehdyksi organisaatios-
sa, jotta tuotteet ja palvelut toteutuvat. Ne toimivat ldpi koko organisaation ja
ovat yhteyksissda muun muassa tuotekehityksen ja tilaustenkésittelyn tuloksiin.
Tukiprosessit mahdollistavat operationaaliset prosessit. Ne keskittyvét tarjoa-
maan toimintaan tukea teknologialla ja jarjestelmilld, henkilostoresurssien hal-
linnalla ja kirjanpidon hallinnalla. Ohjaavat prosessit asettavat organisaatiolle
strategian, markkinat ja resurssit, kuten myts muutoksen hallinnan organisaa-
tion sisélld. Ohjaaviin prosesseihin kuuluu sekoitus selkedsti méadrattyjd vaihei-
ta muodollisessa suunnitteluprosessissa ja myos viljemmin méériteltyjd toimin-
tamalleja. Hallinnolliset prosessit ovat jossain m&adrin korkeamman tason pro-
sesseja toisiin prosesseihin ja pitavat sisdllddan paatoksenteko ja kommunikaatio
aktiviteetteja. Jotkut organisaatiot ovat pyrkineet muodollistamaan ndmd pro-
sessit ja ovat ottaneet kdyttoon rakenteellisen ldhestymisen esimerkiksi paatok-
sentekoon ja kommunikointiin. (Armistead & Machi, 1997). Armistead ja Machi
(1997) kuitenkin selventdd, ettei tdiméd kategorisointi istu kaikenlaisiin organi-
saatioihin.

Operationaaliset

Hallinnolliset

Ohjaavat Tuki
KUVIO 1 Liiketoimintaprosessien kategoriat (mukaillen Armistead & Machi, 1997)



14

Weske (2012) esittdd ettd liiketoimintaprosesseja voi luokitella eri tasoihin kor-
kean tason liiketoiminnan tavoitteista ja strategioista, aina implementoituihin
lilketoimintaprosesseihin asti. Wesken (2012) tasot ovat esitetty kuviossa 2.

Liiketoiminnan tavoitteet
ja strategiat

madrittaa i T realisoi

Organisatoriset
Liiketiomintaprosessit

maéadrittaa i T realisoi

Operatiiviset
Liiketoimintaprosessit

maéadrittaa l T realisoi

Kayttéonotetut
Liiketoimintaprosessit

KUVIO 2 Liiketoimintaprosessien tasot liiketoiminnan tavoitteista ja strategioista, aina
implementoituihin liiketoimintaprosesseihin asti (mukaillen Weske, 2012)

Weske (2012) esittdd mallissaan, ettd korkeimman tason prosesseja ovat liike-
toiminnan tavoitteet ja pitkdn ajan paamaarat. Toisella tasolla on organisaa-
tiotason liiketoimintaprosessit, jotka ovat edelleen korkean tason prosesseja
Wesken (2012) mukaan ja ndmaé yleensd médritetddn tekstuaalisesti niiden syot-
teiden, tulosteiden, odotettujen tulosten ja riippuvuuksien muihin liiketoimin-
taprosesseihin perusteella. Wesken (2012) mukaan operationaalisissa liiketoi-
mintaprosesseissa on tunnistettu aktiviteetit sekd niiden suhteet toisiinsa, ja
ovat perusta implementoitujen liiketoimintaprosessien kehittdmiseen. Imple-
mentoiduissa liiketoimintaprosesseissa on informaatiota aktiviteettien toteutuk-
sesta ja sekd teknisestd- ettd organisaatioympadristostd, missd prosessit tullaan
suorittamaan Wesken (2012) mukaan.
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Smart ym. (2009) tuovat esiin, ettd prosesseille on tehty monenlaisia luo-
kitteluja, mutta kasvava yhteisymmarrys kategorisoinnissa on jakaa ne “hallin-
ta”, “operaatio” ja “tuki” kategorioihin. Smart ym. (2009) kuitenkin korostavat,
ettd liikketoimintaprosessien hallinnassa on tarkeda sdilyttdd yhteydet prosessien

valilla.
21.2 Liiketoimintaprosessien mallintaminen

Prosessimallinnuksen tarkoituksena on toimia instrumenttina prosessien suun-
nittelun ja hallinnan kompleksisuuden kanssa selvidmiseen (Becker, Rosemann
& Uthmann, 2000). Becker ym. (2000) selventdd ettd prosessimallinnuksesta on
tullut alituisesti tdrkedmpi tehtdvd jdrjestelmien kehityksessd, mutta myos
muissa kdyttotarkoituksissa. Becker ym. (2000) julkaisussa tuodaan esille pro-
sessien mallinnuksen soveltaminen muun muassa toimitusketjujen, tyonkulun
ja liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelussa, joka puolestaan tuo suun-
nittelutyohon mukaan ihmisid monilta eri liiketoiminnan osa-alueilta ja tamé&n
johdosta prosessimallien ymmarrettdvyyden tiarkeys on korostunut.

Liiketoimintaprosessien mallinnus on merkittdva tekijd liiketoimintapro-
sessien kdsittdmisessd ja ymmartamisessd. Suurimmassa osassa tapauksista lii-
ketoimintaprosessi on yhtd ekspressiivinen ja kommunikatiivinen kuin tekniik-
ka jota silld mallinnetaan. Tamé&n johdosta liiketoimintaprosessin mallin ele-
mentit ja mahdollisuudet ovat isossa roolissa sen kuvaamiseen ja ymmartami-
seen. (Vergidis, Tiwari & Majeed ,2008). Vergidis ym. (2008) ovat listanneet eri
mallinnustekniikoita ks. kuvio 3.

Matemaattiset mallit

Hofacker and Vetschera (2001)
Powell ym. (2001)
Vairis and Glykas (2004)

Kaaviomaiset mallit

UML 2.0
BPML & BPMN
jPDL (jBPM)
YAWL

Vuokaaviot
RADs
IDEF

Liiketoimintaprosessikielet

KUVIO 3 Liiketoimintaprosessien mallinnus tekniikoiden luokittelu (mukaillen Vergidis
ym., 2008)
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Vergidis ym. (2008) esittdvit artikkelissaan, ettd nykydan paljon liiketoiminta-
prosessien mallintamiseen kaytettdvit liiketoimintaprosessikielet ovat luotu
2000-luvun alkupuolella. Vergidis ym. (2008) esittelee "BPMN”" Liiketoiminta-
prosessien mallinnus notaation olevan graafinen vuokaavio kieli, joka pystyy
esittdmadn liiketoimintaprosesseja intuitiivisessa visuaalisessa formaatissa.

Aguilar-Savén (2004) esittdd artikkelissaan, ettd liiketoimintaprosessien
mallinnus mahdollistaa yhteisen ymmarryksen ja analyysin liiketoimintapro-
sessiin, koska liiketoimintaprosessin malli voi tarjota kattavan esityksen yrityk-
sen prosessista. Prosessimallinnuksen ideana onkin siis luoda mahdollisimman
selked ja ymmarrettdvd, mutta myos kattava, esitys kohde prosessista, jotta sitd
voidaan arvioida ja kehittdd useamman toimijan kesken.

213 Liiketoimintaprosessien evaluointi

Vergidis ym. (2008) esittelee artikkelissaan eri keinoja analysoida ja evaluoida
lilketoimintaprosesseja ja esittdd diagrammin, jossa prosessien analysointitavat
on laitettu Venn-diagrammiin luokiteltuna niin ettd analysointitapa on yhdistet-
ty sithen sopivaan mallinnustapaan ks. kuvio 4.

Matemaattiset mallit

Tehokkuuden arviointi
Validointi
Verfiointi

Kaaviomaiset mallit

Tehokkuuden
arviointi
(algoritminen)

Observointi
Analysointi

Liiketoimintaprosessikielet
KUVIO 4 Prosessin analysointitavat verrattuna prosessien mallinnustapoihin. (mukaillen
Vergidis ym., 2008)

Ensimmdiseen erddn liiketoimintaprosessimalleja (kaaviomaiset mallit), on
mahdollista tehdd vain tarkastelevaa analyysia. Tarkasteleva analyysi, joka pda-
sadntoisesti tahtdd muuttamaan prosessin rakennetta sen tarkastelun myotd, on
yleisin analysointildhestymistapa, jossa hyddynnetddn visuaalisia liiketoimin-
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taprosessimalleja. Tarkasteleva analyysitekniikka tarjoaa valikoiman vaihtoeh-
toja uudelleen suunnitella prosessin, joka pitdd siséllddn arvoa tuottamattomien
aktiviteettien eliminointia, aktiviteettien yksinkertaistamista, aktiviteettien yh-
distdmistd, kasvattamalla aktiviteettien samanaikaisuutta ja automaatiota. Kui-
tenkin, tdmé analysointitapa voi olla hyvin aikaa vievé ja on hyvin riippuvainen
mallintajan kokemuksesta, hdnen tietdmyksestdan kyseisestd litketoiminnasta ja
hédnen taidoistaan. (Vergidis ym., 2008.)

Vergidis ym. (2008) esittdd artikkelissaan, ettd laajempi ja parempi proses-
sien arviointi vaatii, ettd prosesseja pystytddn kvantitatiivisesti mittaamaan ja
mittaamiseen tulisi kdyttdd muodollisia tekniikoita. Aguilar-Savén (2004) esittad
artikkelissaan, ettd onkin tdrkedd valita oikeanlainen mallinnustapa prosessiin
riippuen siitd mitd halutaan mallintaa ja evaluoida.

214 Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu

Prosessien uudelleensuunnittelu tarkoittaa nykyisten liiketoimintaprosessien
muokkaamista ja yleisesti uudelleensuunnittelua tehdddn uusien teknologioi-
den ympdrille. Harmon (2010) esittdd, ettd prosessien uudelleensuunnitte-
lu "Business Process Reengineering” (BPR) alkoi nykyiselld mallillaan, kun lii-
ketoiminnassa olevat ihmiset alkoivat hyvidksymaddn, ettd tietojarjestelmdt tuo-
vat merkittdvid muutoksia toimintaprosesseihin ja tapaan tehdd asioita olles-
saan merkittdva osa liiketoimintaprosesseja. Harmon (2010) selventdd, ettd tie-
tojdrjestelmien osuutta on aiemmin ajateltu vain tukiprosesseina nykyiseen lii-
ketoimintaan.

Reijers ja Mansar (2005) listaavat artikkelissaan heiddn mukaansa neljad
tarkeintd dimensiota uudelleensuunnittelussa: aika, kustannukset, laatu ja jous-
tavuus. Reijersin ja Mansarin (2005) mukaan ideaalitilanteessa liiketoimintapro-
sessin uudelleensuunnittelu viahentdd siihen kuluvaa aikaa ja siihen menevia
kustannuksia, parantaa palvelun laatua sekd prosessin mahdollisuuksia reagoi-
da poikkeuksiin. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelulla pyritdan siis
parantamaan yrityksen toimintaa ja kilpailukykya. Liiketoimintaprosesseja ha-
lutaan muokata niin, ettd ne ovat joko yritykselle edullisempia ja tehokkaampia,
tai niin ettd ne tuottavat enemman lisdarvoa. Parhaimmassa tapauksessa pysty-
tddan liiketoimintaprosessia parantamaan niin ettd se tuo enemmdn lisdarvoa
asiakkaalle ja yritys saa sddstojd sekd tehokkuutta toiminnasta.

Informaatioteknologian tuomat mahdollisuudet voivat tarjota hyvan ym-
mérryksen olemassa oleviin ehtoihin. IT on yksi useista mahdollistajista mu-
kaan lukien ihmisresurssit ja organisaatiomuutokset, jotka pitdd kaikki huomi-
oida, jotta voitaisiin saada muutos liiketoimintaprosesseihin. Monet yritykset
jattavat huomioimatta IT:n mahdollisuudet, kunnes prosessi on jo suunniteltu.
Ymmiarrys IT:n mahdollisuuksista voi ja pitdd vaikuttaa prosessisuunnitteluun.
(Attaran, 2004.)

Attaran (2004) luonnehtii artikkelissaan prosessien uudelleensuunnittelua
seuraavasti: tdllaisessa radikaalissa kehittymisldhestymistavassa on tavoitteena
saada nopeita ja merkittdvid hyotyjd organisaation suorituskyvyssa uudelleen-
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suunnittelemalla yrityksen ydinprosesseja. Attaran (2004) lisdd yhdeksi merkit-
tavimmaksi syyksi liiketoimintaprosessien uudelleensuunniteluun informaatio-
teknologian tuomat uudet ominaisuudet. Informaatioteknologia ja yrityksen
jarjestelmdt siis luovat sekd mahdollisuuksia ettd rajoituksia liiketoimintapro-
sessien suunnitteluun ja uudelleensuunnitteluun. Liiketoimintaprosesseja uu-
delleen suunniteltaessa on ymmarrettdva kattavasti kdytossa oleva teknologia.

Liiketoimintaprosessien mallinnus ei tuo paljoa lisdarvoa ilman edelleen
tarkastelua ja liiketoimintaprosessin mallin analysointia. Myoskédan prosessin
analysoinnilla ei ole paljoa arvoa, ellei se auta parantamaan tai optimoimaan
liikketoimintaprosessia. Prosessin parantaminen voi tapahtua normaaleilla tek-
niikoilla, jotka tukevat seka liiketoimintaprosessin mallintamista ettd analysoin-
tia. Holistisessa lahestymisessa liiketoimintaprosessiin, pitdisi prosessi mallin-
taa, mahdollistaa pullonkaulojen tunnistaminen sekd tehokkuuden analysointi
ja lopulta muodostaa vaihtoehtoinen paranneltu liiketoimintaprosessi, joka suo-
rittaa vastaavat tehtdvat. (Vergidis ym., 2008.)

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu on strateginen toimi ja vaa-
tii selkedn ymmairryksen asiakkaista, markkinasta, toimialasta ja kilpailusta.
Edelleen, kuten mikd tahansa strateginen toimi, se vaatii yhteneviisyyden yri-
tyksen liiketoimintasuunnitelmaan ja visioon. Liiketoimintasuunnitelman maa-
rittely ja strategisen vision maédrittely, vaatii ymmarryksen yrityksen vahvuuk-
sista ja heikkouksista, sekd markkinan rakenteesta ettd mahdollisuuksista. (At-
taran, 2004).

Andersen (2007) késittelee kirjassaan liiketoimintaprosessien parantamista
ja listaa seuraavia syitd, miksi prosessien jatkuva kehittiminen on tarkeda:

1. Prosessien suorituskyky vaikuttaa madaltuvan, ellei niiden ylldpitoon
tehdd toimenpiteitd. Tama tarkoittaa, ettd nykyisen tason ylldpita-
miseksi pitdd suorittaa jonkinlaista ylldpitoa. Jos haluamme luoda pa-
rannusta ja uudistusta, se vaatii toimenpiteitd, jotka ovat laajempia
kuin pelkka yllédpito.

2. Jos organisaatio ei kehity, voit olla varma, ettd kilpailijat kehittyvét. Jos
kdy niin, ettei organisaatio eiké kilpailijat kehity, niin markkinoille tu-
lee uusia tekijoita.

3. Nykypdivan kuluttajat ovat vaativampia ja jopa hemmoteltuja. Toimi-
tus ja toimituksen laatu kasvaa alituisesti, joka puolestaan kasvattavat
odotuksia merkittdvésti. Jos ei ole mahdollista ylittdd odotuksia, kuten
ideaali tilanteessa, ne tulisi ainakin tdyttdd. Jos odotuksia ei pystytd
tayttamadn, tulet todenndkoisesti menettamadn asiakkaan.

Niedermann, Radeschiitz ja Mitschang (2010) esittavat artikkelissaan, ettd
viime vuosikymmenend yritykset ovat siirtyneet yksittdisten toimintojen
muokkaamisesta kokonaisten liiketoimintaprosessien optimointiin. Nieder-
mann ym. (2010) jatkaa, ettd kilpailuedun avaintekijoitd on nykyé&éan erinomai-
nen prosessien suorituskyky, jonka mahdollistaa liiketoimintaprosessien hallin-
ta. Huomioiden etté liiketoimintaprosessien hyvalld hallinnalla voidaan vaikut-
taa merkittavasti litketoimintaprosessien suorituskykyyn ja edelleen yrityksen
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kilpailukykyyn, voidaan alleviivata kuinka tdrkedd liiketoimintaprosessien hal-
linta on yrityksille. Etenkin kun liiketoimintaympéristo ja liiketoiminta muut-
tuu merkittavalld tahdilla, pitdd myos liiketoimintaprosessien parantamiseen ja
yllapitoon kayttdd yrityksen resursseja, tai muuten niiden suorituskyky tulee
heikkenemaan.

Niedermann (2010) esittdd ettd historiallisesti prosessien optimointi liike-
toimintaprosessien hallinnassa on muodostunut prosessien uudelleensuunnitte-
lusta. Niedermann (2010) jatkaa ettd tdssd kontekstissa optimointi on usein pi-
detty harjoitteena, jossa yksi staattinen prosessimalli muutetaan toiseksi staat-
tiseksi malliksi. Arlbjern ja Haug (2010) listaa yleisimpid prosessien optimoin-
nin tavoitteita kdyttden esimerkkind tuotteiden valmistusta: parempi tuotteen
laatu, lyhemmit vasteajat, vihemman virheitd, nopeampi kommunikointi, laa-
dukkaampaa dataa, madalletut tyokustannukset, materiaalien sekd resurssien
kayton vahennys, ympadristovaikutukset, jne. Puhuttaessa joko liiketoiminta-
prosessien optimoinnista tai uudelleensuunnittelusta, on kuitenkin tallaisen
prosessityon tavoitteet vastaavat. Perimmdisend ideana on tarkastella nykyista
toimintatapaa ja muokata siit4 liiketoiminnalle hyodyllisempi.

215 Yritysarkkitehtuuri

Liiketoimintaprosessien hallinta nivoutuu yhteen yritysarkkitehtuurin kanssa.
Kaytdnnossa liitketoimintaprosessit ovat osa yritysarkkitehtuuria ja yritysarkki-
tehtuurissa esitetyt organisaation osat, jarjestelmit ja teknologiat muodostavat
toimijat sekd puitteet liiketoimintaprosesseihin. Yrityksen kokonaiskuvan hah-
mottaminen on olennaista liiketoimintaprosessien hallinnassa ja puolestaan
prosessien mallintaminen sekéd hallinta edesauttavat oikeellisen arkkitehtuurin
kuvantamisessa. Harmon (2010) summaa, ettd yritysarkkitehtuuri on perintei-
sesti keskittynyt tunnistamaan kuinka teknologiat, jdrjestelmat ja infrastruktuu-
rin osat istuvat yhteen. Puolestaan Lankhorstin (2017) mukaan yritysarkkiteh-
tuuri on kdytanto, jonka tarkoituksena on kuvata ja hallita yrityksen rakennetta,
prosesseja, menetelmid, jarjestelmid ja teknologiaa integroidulla tavalla.

Winter ja Fischer (2006) luonnehtii yritysarkkitehtuurin esittdvan kokonai-
suutena yrityksen jdrjestdytymistd, ja se voi huomioida yrityksen yhteistyo-
kumppanit sekd asiakkaat, mutta sen tulee kattaa myos yrityksen suunnitellun
ja kehityskulun. Winter ja Fischer (2006) myos tuovat ilmi, ettd perinteisesti
arkkitehtuuri tietojarjestelmd kontekstissa on viitannut informaatioteknologian
liitoksiin liiketoimintaan, mutta heiddn mukaansa yritysarkkitehtuurin pitdisi
huomioida liiketoimintaan liittyvét asiat, kuten organisaation tavoitteet, tuot-
teet ja palvelut, markkinat, liiketoimintaprosessit, suorituskyky ja mittarit.
Greethorst ja Proper (2011) esittdvit, ettd yritysarkkitehtuurilla on ké&sitteend
juuret informaatioteknologian alalla, mutta on nopeasti kasvanut muidenkin
tieteenalojen puolelle. Voidaankin sanoa, ettd yrityksen liiketoimintaa ja organi-
saatiota kuvatessa pitdd ottaa hyvin monia asioita huomioon ja tilanteesta riip-
puen organisaatioon voidaan lukea mukaan erindisid sidosryhmid sekd yhteis-
tyokumppaneita. Greefhorst ja Proper (2011) esittelevit kirjassaan eri tahojen,
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kuten PRISM, ARIS ja Zachman, luomia viitekehityksid yritysarkkitehtuuriin,
mutta tuovat ilmi, ettei ole olemassa universaalia ndkokantaa mitd kaikkea yri-
tysarkkitehtuurin pitdd sisaltaa.

Yritysarkkitehtuuri pitdd sisdlldan liiketoiminnan perusteet, IT-ratkaisut ja
sen kehityksen. Idea on, ettd liiketoiminnan perusteet ovat paljon vakaammin
maédritelty, kuin ratkaisut ongelmiin, jotka ovat nyt saatavilla. Arkkitehtuuri on
siksi hyodyllinen takaamaan liiketoiminnan perustoimet, mutta samalla mah-
dollistaa maksimoidun joustavuuden ja mukautumisen. I[Iman hyvaa arkkiteh-
tuuria on hankalaa saavuttaa liiketoiminnalla menestysta. Yritysarkkitehtuurin
tarkein piirre on antaa holistinen kuva yrityksestd. Yksittdisten toimialueiden
sisdlld optimointi tullaan tekeméédn, ja reduktionistisestd ndkokulmasta taméan
toimialueen arkkitehtuuri saattaa olla optimaalinen. Kuitenkin, timéankin pitda
johtaa toivottuun tilaan koko yrityksen kannalta. Esimerkiksi todella optimoitu
tekninen infrastruktuuri, joka tarjoaa korkean suorituskyvyn matalalla kustan-
nuksella, saattaa olla liian kankea ja joustamaton jos sen pitdd tukea erittdin ket-
terdd ja nopeasti muuttuvaa liiketoimintaprosessia. Hyvéa yritysarkkitehtuuri
tarjoaa tarvitun ndkemyksen vaatimusten tasapainottamiseen ja yritysstrategian
muuntamiseen pdivittdisiksi operaatioiksi. (Lankhorst, 2017.)

Winter ja Fischer (2006) esittavat julkaisussaan viisi eri hierarkkista tasoa,
joille yritysarkkitehtuurin voi kdytdnnossd jakaa: liiketoiminta-arkkitehtuuri,
prosessiarkkitehtuuri, integraatioarkkitehtuuri, jarjestelmdarkkitehtuuri ja tek-
nologia-arkkitehtuuri (tai -infrastruktuuri). Kuviossa 5 on esitettynd hierarkki-
set tasot Winterin ja Fischerin (2006) mukaan ja niiden yhteydet toisiinsa.

Winter ja Fischer (2006) kuvailevat tasot seuraavasti:

e Liiketoiminta-arkkitehtuuri: Liiketoiminta-arkkitehtuuri esittdad
yrityksen perimmadisen jdrjestymisen liiketoimintastrategian nako-
kulmasta. Normaalisti tdssd tasossa esitetddn arvoketjut, suhteet
asiakkaisiin ja toimittajaprosesseihin, kohdemarkkinasegmentit,
tarjotut palvelut, organisaation tavoitteet ja strategiset projektit.
Suunnittelun ja evoluution periaatteet litketoiminta-arkkitehtuuriin
voidaan johtaa markkinoihin perustuvasta ldhestymistavasta tai re-
sursseihin perustuvasta lahestymistavasta strategiseen johtamiseen.

o Prosessiarkkitehtuuri: Prosessiarkkitehtuuri esittdd palveluiden
kehityksen, palveluiden luomisen ja palveluiden jakautumisen pe-
rimmadisen jdrjestymisen relevantissa yrityskontekstissa. Normaalis-
ti tdssd tasossa esitetddn yritysprosessit, organisaation yksikot, vas-
tuut, suorituskyvyn indikaattorit ja tietovirrat. Suunnittelu- ja evo-
luutioperiaatteet tdssd tasossa keskittyvéat tehokkuuteen, hyotysuh-
teeseen ja suorituskykyyn.
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KUVIO 5 Yritysarkkitehtuurista kaikkien tasojen ndkymé& yhteen kasattuna (mukaillen
Winter & Fischer, 2006)

Integraatioarkkitehtuuri: Integraatioarkkitehtuuri esittdd tietojar-
jestelmien komponenttien perimmadisen jdrjestymisen relevantissa
yrityskontekstissa. Normaalisti tdssd tasossa esitetddn yrityksen
palvelut, kaikki jarjestelmdt, integraatiojdrjestelmit ja tietovirrat.
Suunnittelu- ja evoluutioperiaatteet tille tasolle ovat ketteryys, ra-
japintojen kustannustehokkuus ja prosessien nopeus.
Jarjestelmdarkkitehtuuri: Jarjestelmaarkkitehtuuri kuvaa ohjelmis-
tokomponenttien perimmadisen jdrjestymisen relevantissa yritys-
kontekstissa, esimerkiksi tietojdrjestelmédpalvelut ja tietorakenteet.
Télle tasolle on tarjolla valtava maddrd suunnittelu- ja evoluutioperi-
aatteita tietojdrjestelmatieteiden puolelta.
Teknologia-arkkitehtuuri (tai -infrastruktuuri): Teknologia-
arkkitehtuuri esittdd tietokone- ja viestintdkaluston, sekd tietoverk-
kojen perimmadisen jdrjestymisen. Myos télle tasolle on tarjolla val-
tava mddrd suunnittelu- ja evoluutioperiaatteita tietojarjestelmatie-
teiden puolelta.
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Winter ja Fischer (2006) summaavat ettd heiddn mukaansa tirked onnis-
tumistekija yritysarkkitehtuuri hankkeissa on tunnistaa erikseen laajat arkkiteh-
tuurin osat, joissa yhdistetddn yritysarkkitehtuuria, mutta myos erikoistuneet
arkkitehtuurin osat, jotka tarkastelevat arkkitehtuurin osa-alueita suuremmalla
tarkkuudella. Winterin ja Fischerin (2006) yrityksen mallintaminen voi saavut-
taa tavoitteensa vain, jos rajapinnat yritysarkkitehtuurin ja tarkemman tason
arkkitehtuurien vélilld on késitteellisesti madritelty ja tehokkaasti toteutettu.

2.1.6 Yritysjarjestelmat

Nykyddn ldhes kaikki yritykset toimivat jollain asteella erilaisten yritysjdrjes-
telmien ympaérilld. Liiketoimintaprosessit ovat siis hyvin monessa tilanteessa
suoraan liitoksissa erilaisiin yritysjdrjestelmiin. Monessa tapauksessa liiketoi-
mintaprosessien kehittdmisessd pyritddn lisidmddn automaation astetta ja hel-
pottamaan informaation saatavuutta. Ndin ollen usein liiketoimintaprosessien
uudelleensuunnittelu ja kehittdminen perustuvat paljon yritysjdrjestelmien
tuomiin mahdollisuuksiin ja yritysjdrjestelmien ominaisuuksien kehittdmiseen
ja kdyttoonottoon.

Shang ja Sheddon (2002) summaa yritysjdrjestelmien olevan laajan mitta-
kaavan organisaatiojdrjestelmid, jotka on rakennettu valmiin yritysjarjestelma-
ohjelmiston ympidrille. Shang ja Sheddon (2002) kuvailevat yritysjdrjestelméoh-
jelmiston seuraavasti:

e Yritysjdrjestelmédohjelmisto on setti valmiita ohjelmistoapplikaa-
tiomoduuleja, joissa on sisddnrakennettu arkkitehtuuri, jota organi-
saatio voi kdyttdd heiddn ensisijaisena moottorina datan, prosessien
ja informaatioteknologian integroinnissa reaaliajassa ldpi sisdisten
ja ulkoisten arvoketjujen.

e Yritysjdrjestelmdohjelmisto sisdltdd syvan ymmaérryksen liiketoi-
minnasta, joka on kumuloitunut useiden toimittajien toimeksian-
noista suurelta maaraltd eri organisaatioita.

e Yritysjdrjestelmdohjelmisto on geneerinen ”puolivalmis” tuote, jos-
sa on taulukot ja parametrit, jotka organisaatioiden ja toimittajien
pitdd asettaa, kustomoida ja integroida muiden jérjestelmien kanssa,
jotta liikketoiminnan asettamat tarpeet taytetdan.

Yritysjdrjestelmédohjelmisto sisédltdd esimerkiksi toiminnanohjausjdrjestelman
(enterprice resource planning, ERP), asiakassuhteidenhallintajdrjestelman (cus-
tomer relationship management, CRM), toimitusketjunhallintajdrjestelman
(supply chain management, SCM), tuotteen elinkaaren hallintajdrjestelman
(product life-cycle management, PLM) ja hankintoihin tarkoitetun jarjestelmén.
(Shang & Sheedon, 2002.)

Buonanno ym. (2005) summaa Rosemannin (1999) mddritelman ERP-
jarjestelmastd seuraavasti: ERP-jdrjestelmd on kustomoitava jdrjestelmd, johon
kuuluu yritysratkaisut perusprosesseihin (esimerkiksi tuotannon suunnittelu ja
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hallinta, varaston hallinta) ja yrityksen hallintatoiminnot (esimerkiksi kirjanpito
ja henkildstonhallinta). Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau ja Kuang (2001) luonneh-
tivat ERP-jdrjestelméan olevan valmis liiketoimintajdrjestelmd, joka mahdollistaa
yrityksen hallita taloudellisesti ja tehokkaasti resurssejaan (materiaaleja, henki-
16st64d, rahoitusta, jne.) tarjoamalla tdydellisen, integroidun ratkaisun organisaa-
tion informaation prosessointi tarpeisiin. Fui-Hoon Nah ym. (2001) mukaan
ERP-jarjestelmd tukee prosesseihin orientoitunutta ndkemysta liiketoiminnasta
ja samalla tukee liiketoimintaprosesseja koko yrityksessd. Fui-Hoon Nah ym.
(2001) summaa ERP-jdrjestelmien tdrkeimmiksi ominaisuuksiksi mahdollisuu-
det:

e automatisoida ja integroida liiketoimintaprosesseja
e jakaa yhteistd dataa ja toimintatapoja koko yrityksessd
e tuottaa ja tarjota informaatiota reaaliajassa

Markus ja Tanis (2000) tuovat ilmi, ettd tietokonejdrjestelmien yleistyessd
70-luvulla, yrityksiin luotiin automaatiosaarekkeita, joissa kehitetyt jarjestelmat
tukivat yksittdisid toimia tai prosesseja omina kokonaisuuksinaan. Markus ja
Tanis (2000) jatkaa, ettd jos jdrjestelmien vililld oli jotain yhtenevdisyyksid, ne
saatettiin valjdsti rajapinnoittaa, mutta tiedon koostaminen oli hankalaa ja vir-
healtista. Vasta 80- ja 90-luvulla alettiin tehdd ohjelmistopaketteja ndihin tarkoi-
tuksiin, joilla oli jaettu tietokanta ja jotka olivat keskenddn hyvin integroituja
Markusin ja Tanisin (2000) mukaan. Markus ja Tanis (2000) selvent&d ettd ndita
paketteja alettiin lopulta kutsua ERP-jdrjestelmiksi.

Yritysjdrjestelmdt ovat kaupallisia ohjelmistopaketteja, jotka mahdollista-
vat tapahtumapohjaisen datan ja liiketoimintaprosessien integroinnin koko or-
ganisaatiossa (ja mahdollisesti joskus vield monesta organisaatiosta koostuvan
toimitusketjun ldpi). Madrittelyssimme yritysjdrjestelmét sisdltavat ERP-
jarjestelman ja siihen liittyviat paketit, kuten kehittyneen suunnittelun ja aikata-
lutuksen, myynnin automatisoinnin, asiakassuhteidenhallinnan ja tuotteiden-
hallinnan. (Markus & Tanis, 2000.)

Hendricks, Singhal ja Stratman (2007) luonnehtivat, ettd yritysjdrjestel-
mien tdrkein hyoty on informaation integraatio. Hendricks ym. (2007) jatkaa,
ettd kehitys operaatioiden integroinnissa voi vaikuttaa koko organisaatioon ja
ndin ollen se vaikuttaa positiivisesti koko organisaation suoritukseen. Hen-
dricks ym. (2007) tuovat ilmi, ettd ERP-jérjestelmaét voivat korvata monimutkai-
sia ja joskus jopa manuaalisia liittymid eri jarjestelmien vélilld standardoiduilla
ja monitoiminnallisilla toimintojen automatisoinneilla. Hendricks ym. (2007)
tuo my0s tarkeimpdnd piirteend esiin, ettd yrityksen kaikki data kerdtddn toi-
minnon aikana, sdilotddn keskitetysti ja pdivitetddn reaaliajassa. Hedricks ym.
(2007) selventdd tamdn johtavan siihen, ettd kaikki suunnittelu perustuu sa-
maan tietoon ja tuotetut suunnitelmat perustuvat yrityksen nykytilaan.

ERP-jadrjestelmd, eli toiminnanohjausjdrjestelmd on tietokonejdrjestelmad,
jota kdytetddn liiketoiminnan tukena. Jarjestelmédn toiminnot tukevat ja ohjaavat
liikketoimintaprosesseja ja jdrjestelmd tallentaa jatkuvasti dataa kaikista sen
kautta kulkeneista toiminnoista. Yritysjdrjestelmd on laajempi termi liiketoi-
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minnassa kaytettdvastd jarjestelméstd. Yritysjdrjestelmd voi kdytdannossd olla
ERP-jdrjestelmd tai ERP-jdrjestelmad voi olla vain yksi osa yritysjdrjestelméa.

Uusimpia tutkimuksen ja kehityksen kohteita yritysjdrjestelmissd, ja nii-
den keinoissa automatisoida seké integroida liiketoimintaprosesseja, ovat erilai-
set ohjelmistorobotit ja (RPA) “Robotic Process Automation” ohjelmistorobo-
teilla prosessien automatisointi. Lhuerin (2016) artikkelissa luonnehditaan oh-
jelmistoroboteilla prosessien automatisointia seuraavasti: RPA on ohjelmisto,
joka matkii ihmisen toimintaa suorittamalla tehtdvan prosessissa. RPA voi teh-
déd asioita vdsymattd, nopeammin ja tarkemmin kuin ihmiset, jolloin se vapaut-
taa ihmisresursseja tekemééan tehtévid, jotka vaativat inhimillisid ominaisuuksia
kuten tunneélyd, jarkeilyd, arviointikykyd ja asiakaspalvelua. Aalst, Bichler ja
Heinzl (2018) selittavét ettd RPA -tyokaluun mallinnetaan prosessi RPA-kielelld,
jota ohjelmistorobotti seuraa. Aalst ym. (2018) esittdd, ettd RPA poikkeaa mo-
nesta muusta tyonkulkuun vaikuttavasta teknologiasta, koska yritysjdrjestelmia
ei tarvitse muuttaa RPA:a varten. Aalst ym. (2018) selventda ettd RPA hyodyn-
tdd jarjestelmien kayttoliittymid tai rajapintoja.

2.2 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin luomaan selked kasitys aihealueista ja kasit-
teistd, jotka koskevat liiketoimintaprosessien mallintamista ja kehittdmistd. Tar-
koituksena oli luoda tieteellinen pohja kehitystyolle ja varmistaa ettd teoreetti-
sesti tehdddn oikeita asioita oikealla tavalla.

Liiketoimintaprosessien hallinta on selkeésti kehittynyt holistiseksi jatku-
vaksi kehitystyoksi, jossa sulautuu yhteen informaatioteknologinen ja kaupalli-
nen liiketoiminnan kehitys. (Harmon, 2010; Smart ym., 2009, Brocke ym. 2014).
Tavoitteena on yrityksen menestys ja tdhdn keinoina on kustannussaastot, laatu
ja tehokkuus. Tutkimuksessa pyrittiinkin ratkaisussa tdmén osalta huomioi-
maan organisaatio kokonaisuutena, vaikka nyt tarkasteltiinkin vain yksittdisia
litkketoimintaprosesseja.

Liiketoimintaprosessi on ketju aktiviteetteja, jotka kuvaavat mitd organi-
saatio tekee ja niilld on selked tarkoitus sekd paamaddra. (Aguilar-Savén R, 2004;
Smart ym., 2009; Davenport, 1993; Armistead & Machi, 1997). Liiketoimintapro-
sesseja on kuitenkin hyvin erityylisid ja niitd on myo6s pyritty kategorisoimaan,
jotta ymmarrettdisiin paremmin niiden eroja. Luokittelua voidaan tehdd hyvin
eri tavoin, mutta voidaan kuitenkin sanoa, ettd korkeamman tason (yrityksen
tavoitteita asettavat ja strategiaa luovat) prosessit ovat abstraktimpia kuin ma-
talan tason kdytdnnon prosessit. Ndin ollen myos néditd voidaan késitelld eri
abstrahoinnin tasolla. Selke&d on, ettd kaikkien tasojen prosessit tulee ymmartas,
koska prosessit ovat liitoksissa toisiinsa ja niiden toimiminen riippuu eritasois-
ten prosessien toiminnasta. Vaikka periaatteessa korkeimman tason prosessit
(strategia ja tavoitteet) maddrittdvat mitd alempien tasojen prosessien pitdd saada
aikaan, voidaan tdmé& mielessd pitden ldhted optimoimaan matalimman tason
prosessia, joka puolestaan voi muokata niin sanotusti sen yldpuolella olevia
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tukiprosesseja. (Armistead & Machi, 1997; Weske, 2012). Kaiken tdm&n huomi-
oon ottaen koettiin tdrkedksi, ettd tutkimuksen kohdeprosesseja kehitettdessa
ymmarretddn kohdeorganisaation strategia ja tavoitteet. Puolestaan pystyttiin
perustellusti ldhted kehittam&an kaytdannonldheistda projektia, ilman ettd sen
tukiprosesseja tai korkeimman tason prosesseja on mallinnettu.

Liiketoimintaprosesseja mallinnetaan, jotta muutoin abstrakteja ja komp-
leksisia asioita voidaan tarkastella sekd tulkita helposti ymmarrettdvassa muo-
dossa. (Becker ym., 2000; Vergidis ym., 2008; Aguilar-Savén, 2004). Mallinnus-
tapoja on monia, niilld on hieman erilaiset tarkoitukset ja niitd pystytdan hyo-
dyntdmddn erilaisissa tilanteissa. Vergidis ym. (2008) mukaan BPMN-
lilketoimintaprosessien mallinnusnotaatiolla pystyy esittdmddn liiketoiminta-
prosesseja intuitiivisessa visuaalisessa formaatissa. Vergidis ym. (2008) mukaan
BPMN soveltuu tarkkailevaan analyysiin ja suorituskyvyn arviointiin. Tutki-
muksessa katsottiin tdman mallinnustekniikan palvelevan parhaiten projektia,
jossa pyritddn korkealla tasolla tarkastelevasti analysoimaan prosessia ja paran-
tamaan sen tehokkuutta.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun tavoitteena on tehda kus-
tannussddstojd, parantaa tehokkuutta ja laatua. (Reijers & Mansar, 2005; Attaran,
2004; Andersen, 2007; Niedermann ym., 2010; Arlbjern & Haug, 2010). Jotta lii-
ketoimintaprosessia voitaisiin parantaa, pitdd olla holistinen ymmarrys organi-
saation toiminnasta (Attaran, 2004; Vergidis ym., 2008). Holistinen ymmarrys
on tdrkedd, kun ajoittain joudutaan miettimddn, onko liiketoiminnan kannalta
esimerkiksi tdrkedmpdd ettd uusi prosessi pystyy sopeutumaan paremmin
muutoksiin ja kasittelemddn paremmin poikkeuksia, vai onko arvokkaampaa
saada prosessi mahdollisimman automatisoiduksi, staattiseksi ja nopeaksi. N&din
ollen toisinaan optimointia ei voi mitata suoraan esimerkiksi prosessin lapivien-
tiajassa, jos todellisuudessa ei pystytd ennustamaan prosessin syotteitd ja toivot-
tuja tuloksia.

Yritysarkkitehtuurilla kuvataan yrityksen rakennetta kokonaisvaltaisesti
muun muassa jarjestelmien, laitteiden, henkiloston ja prosessien osalta. (Har-
mon, 2010; Lankhorst, 2017; Winter & Fischer, 2006). My®6s yritysarkkitehtuuria
suunniteltaessa kantavana teemana korostuu kokonaisvaltaisuus ja liiketoimin-
nan ymmartdminen. Korkeimmaksi tasoksi katsotaan liiketoiminta-
arkkitehtuuri, jonka alle tulee esimerkiksi prosessiarkkitehtuuri. Myos arkkiteh-
tuurin suunnittelussa tulee vastaan kysymys liiketoiminnan ymmartdmisestd,
yrityksen tavoitteiden ja pddmaédrien selkeydestd. Voidaankin sanoa, ettd niin
yrityksen arkkitehtuurin luonnostelussa, kuin prosessien suunnittelussa on
kantavana tekijand holistinen ymmarrys organisaatiosta ja sen harjoittamasta
liiketoiminnasta.

Yritysjdrjestelmét ovat laajan mittakaavan ohjelmistokokonaisuuksia, jois-
sa yleensd on pohjalla valmis ohjelmisto, mutta sitd kustomoidaan kayttotar-
peiden mukaan. (Shang & Sheedon, 2002; Rosemannin, 1999; Fui-Hoon Nah
ym., 2001). Yritysjdrjestelmien historia on jo suhteellisen pitké ja ne ovat kehit-
tyneet paljon. Voidaan my0s sanoa, ettd nykypdivan yritysjdrjestelmissda on
taustalla merkittdvd méadrd eri alojen ammattilaisilta ja organisaatioilta saatua
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dataa siitd, kuinka organisaatiot toimivat ja mitd informaatiotarpeita yleisesti
ottaen on. Tietysti jos ldhdetddn perinteisiltd liiketoiminta-aloilta uudempien
lilketoiminta-alojen pariin tai organisaatioihin, jotka toimivat hyvin poikkeuk-
sellisella tavalla, voidaan olettaa, ettd valmiit ohjelmistokokonaisuudet vaativat
merkittdvddn mddran kustomointia tai organisaatio saattaa tarvita aivan erilai-
sen ohjelmiston liiketoimintansa moottoriksi. Muutoin jo itsessddn yritysjdrjes-
telmddan sisddnrakennetut prosessit ja jdrjestelmddn kertyvd informaatio ovat
yleisesti ottaen kyseisen toimialan niin sanottuja parhaita kaytantoja.

Kirjallisuudesta pystyttiin selkedsti tunnistamaan toistuvasti hyviksi to-
dettuja kdytantoja prosessien kehittdmistyossd ja vahvistamaan mitd tekniikoita
kannattaa perustellusti kayttdd liiketoimintaprosessien mallintamisessa seka
evaluoinnissa.
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3 TUTKIMUSMENETELMA

Tutkimus toteutettiin suunnittelutieteellisend tapaustutkimuksena. Tapaustut-
kimuksen kohteena oli nopeassa kasvussa oleva pienikokoinen maahantuonti-
ja tukkumyyntiyritys. Tutkimuksessa tunnistettiin liiketoimintaprosesseista
yksi ongelmallinen prosessi ja sithen suunniteltiin ratkaisu. Samalla tarkastel-
tiin tehdyn prosessin kuvaamisen ja mallintamisen suositeltavuutta yritysjdrjes-
telmén laajennuksien kehittamisessd ja kdyttoonotossa.

Tutkimus toteutettiin seuraamalla Peffers ym. (2007) artikkelissaan maarit-
telemid suunnittelutieteellisen tutkimuksen vaiheita ja metodologiaa. Peffers
ym. (2007) metodologiassa suunnittelutieteellisessd tapaustutkimuksen proses-
sissa on kuusi vaihetta: ongelman tunnistaminen ja motivaatio, ratkaisun tavoit-
teiden maddrittdiminen, suunnittelu ja kehittaminen, esittely, arviointi ja kom-
munikointi. Tutkimuksessa tunnistettiin ongelmakohta yrityksen prosesseissa
ja tdhan suunniteltiin ratkaisu.

3.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusstrategia

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd parempi liiketoimintaprosessi yritykseen
nykyisten kehitettdvaksi tunnistetun prosessin tilalle, kun yrityksen liiketoi-
minnassa on kadyttoonotettu uusi yritysjarjestelma. Tutkimuksessa kohdennet-
tiin tutkimusta ja tiedonkeruuta siihen, miten prosessimallinnus toimii tdssa
yhteisen suunnittelun ja hyvan lopputuloksen eli laadunvarmistuksen tukena,
ja kuinka malleilla kyetddn tukemaan prosessien kehittdmistd. Samalla pyrittiin
tarkastelemaan, kuinka suositeltavaa on prosessien kuvaaminen ja mallintami-
nen yritysjarjestelmén laajennuksen implementoinnin yhteydessd. Suositelta-
vaan toimintatapaan sisdltyy prosessien kuvaaminen ja mallintaminen, tdhan
liittyva tiedonkeruu, arviointi ja sidosryhmien osallistaminen, joka on helpom-
paa, kun on kéytettdavissd graafisia malleja.

Benbasat, Goldstein ja Mead (1987) luonnehtivat ettd useimmat tapaustut-
kimukset ovat luonteeltaan kokeilevia. Tapaustutkimuksissa on esitelty kon-
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teksti, jossa vdliintulo toteutetaan ja itse valiintulo Benbasat ym. (1987) mukaan.
Benbasat ym. (1987) summaavat ettd tapaustutkimuksia yleensd kdytetdan hy-
poteesien muodostamiseen ja tapaustutkimusten olevan pétevé tapa lisétd tie-
tamystd informaatiotieteiden alalla. Meredith (1998) esittelee tutkimuksessaan
tapaustutkimuksen hyddyntdamistd teorian luomisessa liiketoimintaoperaatioi-
den hallintaan. Meredith (1998) esittdd tapaustutkimuksen kolmeksi suurim-
maksi eduksi seuraavat asiat:

1. Ilmiotd pystytddn tutkimaan sen luonnollisessa ymparistossd ja tarkoi-
tuksen mukaista sekd relevanttia teoriaa voidaan muodostaa tarkaste-
lemalla todellista kaytantoa.

2. Tapaustutkimus antaa mahdollisuuden vastata jopa merkityksellisem-
pddan kysymykseen “miksi?”, ennemmin kuin vain kysymyksiin “mi-
ta?” ja "kuinka?”, jopa tdydelld ymmarrykselld koko ilmion luonteesta
ja kompleksisuudesta.

3. Tapaustutkimus mahdollistaa aikaisen kokeellisen tutkimuksen, kun
muuttujat ovat vield tuntemattomia ja tapausta ei tdysin ymmarreta.

Huomioiden tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoitteet oli tapaustutkimus
paras tapa ldhestyd ongelmaa. Sekd kdytdnnon ratkaisun suunnittelussa etta
hypoteesin tuottamisessa on tapaustutkimuksessa vahvoja puolia tutkimusme-
netelmé&na.

3.2 Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen tiedonkeruu toteutettiin kohdeyrityksessd osallistumalla péivit-
tdiseen toimintaan. Tutkimuksen kohteeksi valikoituneet ongelmat yrityksen
lilkketoiminnassa oli tunnistettu ennen varsinaisen tutkimustyon aloitusta. Tut-
kimuksen alettua kuitenkin pidettiin kokous, jossa yrityksen johtoryhmén kes-
ken vahvistettiin ongelmien todellisuus ja ettd kyseisid prosesseja ldhdetddn
muuttamaan yrityksessd. Tédssd vaiheessa oli prosessien nykyinen tila mallin-
nettu ja pystyttiin selkedsti arvioimaan, ettd prosessissa on kohtia, joita pystyt-
tdisiin tekemddn paremmin.

Brocke ym. (2014) tuovat esiin artikkelissaan kuinka tarke&a liiketoiminta-
prosessien hallinnassa on ymmartdd liiketoimintaprosessien konteksti. Brocke
ym. (2014) listaa tarkeiksi asioiksi ymmartéa: yrityksen koko, strategia, toimiala,
markkina, liiketoimintaprosessien hallinnan tavoite sekd minkalaisia prosesseja
yrityksessd on jo itsessddn ja mitd resursseja on kdytossa. Lahtokohtaisesti tut-
kimuksessa oli siis hyvét edellytykset, koska yrityksen liiketoimintaan oli osal-
listuttu koko sen elinkaaren ajan. Naistd lahtokohdista oli siis helppoa ldhted
kerddmadan juuri tutkittavaan aiheeseen liittyvéaa tietoa holistisesti ymmartden
kyseisen liiketoiminnan.

Tutkimuksen mukaillessa Peffers ym. (2007) maédrittelemdd prosessia
suunnittelutieteelliseen tutkimukseen, se samalla toteutetaan tapaustutkimuk-
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sena. Darke, Shanks ja Broadbent (1998) esittdvat ettd tapaustutkimuksessa tyy-
pillisesti yhdistyy useampi tiedonkeruutekniikka kuten: haastattelut, havain-
nointi, kyselylomakkeet ja dokumenttien sekd tekstien analysointi. Tapaustut-
kimusta voidaan kayttdd useiden eri tutkimustavoitteiden saavuttamiseen: tuot-
taa kuvaus ilmiostd, kehittdd teoria, ja testata teoriaa. (Darke ym., 1998). Baxter
ja Jack (2008) esittavat ettd kvalitatiivinen tapaustutkimus antaa hyvét edelly-
tykset tutkia monimutkaista ilmittd sen omassa kontekstissa. Yin (2003) tuo
ilmi, ettd tapaustutkimus on erityisen hyddyllinen, kun tutkimuksessa halutaan
erityisesti huomioida tapauksen konteksti sen uskottaessa olevan relevantti il-
midlle. Baxter ja Jack (2008) esittelevit, ettd jos tutkimuksessa késitellddn use-
ampaa kuin yhtd tapausta, on kyseessd monitapaustutkimus. Monitapaustut-
kimuksesta saadut tulokset ovat vahvempia ja luotettavampia Baxter ja Jack
(2008) mukaan. Tutkimuksessa kuitenkin tarkastellaan vain kahta tapausta,
mutta uskomme jo tdiméan tuovan tuloksiin lisdd luotettavuutta.

Tutkimuksessa tapaustutkimuksella kuvattiin liiketoimintaprosessin kehi-
tysprojekti ja samalla testattiin kirjallisuuskatsauksessa saatua tutkimustietoa
prosessien kehittamisestd. Tutkimuksessa pyrittiin my6s médrittaméadn, kuinka
suositeltavaa on prosessien kuvaaminen ja mallintaminen yritysjdrjestelman
laajennuksien implementoinnin yhteydessa.

3.21 Aineiston keruu

Suurin osa tutkimuksen aineiston keruusta tehtiin osallistumalla koh-
deyrityksen pdivittdiseen toimintaan. Tietoa keréttiin havainnoimalla toimintaa
ja tekemalld muistiinpanoja sekd prosessimalleja havaintojen pohjalta. Jdrjeste-
tyilld tapaamisilla, ldpikdynneilld ja haastatteluilla tarkasteltiin, arvioitiin seka
vahvistettiin havaintoja. Haastatteluja hyodynnettiin myds tulosten arvioinnis-
sa.

Aineisto prosessimallien piirtdmiseen hankittiin paddsddntoisesti havain-
noimalla yrityksen pdivittdista toimintaa. Havainnoista tehtiin vapaamuotoisia
muistiinpanoja, ja muistiinpanojen sekd havaintojen perusteella piireettiin pro-
sessimallit. Prosessimallit 16ytyvét tutkimuksen liitteista (liite 2). Prosessimal-
lien oikeellisuus vahvistettiin kdymalld mallit 1dpi prosessiin osallistuvien hen-
kiloiden kanssa. Tutkimuksessa tarkasteltavaan prosessiin suoraan osallistuvat
myyntiagentit ja asiakaspalvelutiimi. Tutkimuksen yhteydessd teimme myyn-
tiagentin kanssa tehtdvit lapikdynnit ja haastattelut aina saman myyntiagentin
kanssa. Asiakaspalvelutiimissd on neljd henkil64, joista yksi on esimiesroolissa.
Asiakaspalvelutiimin haastatteluissa ja ldpikdynneissd oli mukana toisinaan
koko tiimi, mutta muutamaan tilanteeseen saimme mukaan vain yhden henki-
16n tiimistd. Asiakaspalvelutiimid edusti aina henkild tai henkil6itd, jotka osal-
listuvat prosessin ldpivientiin.

Tuloksien arvioinnissa haastateltiin asiakaspalvelutiimid, myyntiagenttia
ja ylintd johtoa. Haastatteluista kirjoitettiin muistiinpanot, jotka 16ytyvat tutki-
muksen liitteistd (liite 3). Asiakaspalvelutiimistd muodolliseen haastatteluun
osallistui yksi henkild, joka on toimijana prosessissa. Haastattelun vastauksiin
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saatiin vahvistukset muilta asiakaspalvelutiimin jdseniltd my6hemmin, mutta
nditd ei ole erikseen dokumentoitu. Myos ylimmanjohdon haastatteluun tulok-
sien arvioinnissa osallistui vain yksi henkil6 yrityksen ylimmastd johdosta haas-
tateltavan roolissa (tutkija kuuluu myos yrityksen ylimp&ddan johtoon). Myos
ylimménjohdon myéhemmissa tapaamisissa kavi ilmi, ettd haastateltavan hen-
kilon vastaukset vastasivat ylimmén johdon yleistd mielipidettd. Tulostenarvi-
ointiin liittyvéd haastattelu tehtiin tutkimukseen valitun myyntiagentin kanssa.

3.2.2 Empiirisen tutkimuksen vaiheet

Tutkimuksen ensimmdinen vaihe oli ongelman tunnistaminen. Tama teh-
tiin puhtaasti havainnoimalla ja hyvin vapaamuotoisilla kysymyksilld seka
haastatteluilla. Lapikdynteihin ja haastatteluihin luotiin muistilista, ettd valitut
oleellisimmat asiat kysytdan osallistujilta. Muutoin ldpikdynti oli hyvin vapaa-
muotoinen, jolla pyrittiin rohkaisemaan avoimeen keskusteluun. Yrityksen
henkiloiltd, jotka olivat mukana toimijana prosessissa, varmistettiin aina, ettd
heilld oli samanlainen késitys prosessin kulusta. My6s esimiehiltd vahvistettiin,
ettd prosessin nykytila oli oikein ymmarretty. Havainnoinnin ja vapaamuotois-
ten haastattelujen perusteella mallinnettiin tarkasteltavien prosessien nykytila.
Harmon (2010), Smart ym. (2009) sekd Brocke ym. (2014) tuovat ilmi, ettd liike-
toimintaprosessien hallinta on holistista ja jatkuvaa tyotd, johon yhdistyy tekno-
logia ja liiketoiminta. Formaalia ldhestymistapaa tarkeamméksi koettiin mah-
dollisimman kokonaisvaltaisen késityksen luominen toiminnasta.

Ratkaisun tavoitteiden mddrittiminen oli toinen vaihe. Liiketoiminnan ho-
listisella ymmartamiselld oli helppoa maéaéritelld tavoitteet ratkaisulle. Tavoitteet
vahvistetiin yrityksen ylimmén johdon kanssa. Reijersin ja Mansarin (2005)
mukaan neljd tarkeintd dimensiota uudelleensuunnittelussa ovat: aika, kustan-
nukset, laatu ja joustavuus. Namd dimensiot koettiin myo6s tutkimuksen kon-
tekstissa parhaiksi lahtokohdiksi suunnittelutytssd. Myos keskusteltaessa yri-
tyksen ylimmaén johdon kanssa, ndiméd samat teemat toistuivat tdrkeimpind ta-
voitteina prosessien uudistamisessa. Jopa kvantitatiivisiksi mé&areiksi nousi ta-
voitteissa prosessin vaiheiden vdhentdminen ja prosesseihin liittyvien toimijoi-
den sekd heiddn vilisiensd viestien vahentdminen. Oletusarvoisesti ndilld toi-
milla vihennetddn myo6s prosessin viemdd aikaa, mutta toimintojen kellottamis-
ta ei koettu resurssien puitteissa jarkevéaksi toteuttaa yrityksessd. Ratkaisun ta-
voitteiden madrittelyssa hyddynnettiin jo ensimmadisessd vaiheessa mallinnettu-
ja prosesseja ja keskustelusta tehtiin muistiinpanot heti session jalkeen.

Ratkaisun suunnittelu ja kehittdminen oli tdssd tapauksessa itsendinen
prosessi. Kehitystyo tehtiin kerédtyn tiedon ja asetettujen tavoitteiden perusteel-
la, hyodyntden kattavaa ymmarrystd yrityksen liiketoiminnasta ja prosessityos-
td. Vergidis ym. (2008) tuo ilmi, ettd prosessien uudelleensuunnittelu voidaan
taidoista ja tietdmyksestd kyseisistd liiketoimintaprosesseista. Lahtokohtaisesti
namad edellytykset oli kattavissa méadrin taytetty ja luotujen prosessimallinnus-
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ten evaluointi my9s jossain méddrin vahvisti timédn. Tuotettuja prosessimalleja
hyodynnettiin seuraavien vaiheiden tiedonkeruussa.

Ratkaisun esittely tehtiin kdytannossda kahdessa osassa. Suunnitellut rat-
kaisut esiteltiin lapikdynnilld ja haastattelulla yrityksen ylimmaille johdolle. Ole-
tusarvoisesti parhain ratkaisu vahvistettiin ja pddtetiin jalkauttaa. Seuraavaksi
suunniteltu ratkaisu esiteltiin prosessin toimijoille lapikdynnilla ja haastattelulla.
Lapikdaynnin ohessa tehtiin myos tarvittava koulutus henkilokunnalle, jotta
muokattu prosessi otettaisiin kdyttoon yrityksessa. Esittelyjen yhteydessa esitet-
tiin kysymyksid ja tietoa keréttiin session jalkeen tehdyilld muistiinpanoilla.

Ratkaisun arviointi tehtiin havainnoimalla prosessin toimivuutta ja muu-
tosta liiketoiminnassa, ja haastattelemalla sekd prosessin toimijoita ettd yrityk-
sen ylintd johtoa.

3.3 Tiedon analysointi

Baxter ja Jack (2008) esittavét ettd kvalitatiivisen tapaustutkimuksen tiedon ana-
lysoinnissa on tdrked yhdistelld kerdttyd dataa, jotta ymmadrrettdisiin tapaus
kokonaisuutena, eikd sen osia tai sithen vaikuttavia asioita erikseen. Myers
(1997) antaa ymmartdd, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa voi olla jopa haas-
tavaa eritelld tiedon analysointia sen kerdamisestd, kun monesti tiedon keruulla
pyritddn saamaan vastauksia.

Tutkimuksessa pyrittiin kerddmédn tietoa suoraan tehdystd tyostd. Taman
takia tehty tyo ja saatu tieto pyritddn esittdméddn selkeésti. Tietoa analysoidaan
johtamalla pddtelmid ja vertailemalla tuloksia kirjallisuuteen. Analysointi on
ldhinnd toistuvien teemojen tunnistamista verrattuna tyon tavoitteisiin.

Tutkimuksessa pyrittiin myods arvioimaan, kuinka suositeltavaa on pro-
sessien kuvaaminen ja mallintaminen vastaavanlaisessa prosessien kehitystyos-
sd. Saadut tulokset esiteltiin mahdollisimman kattavasti, mutta niiden ei oleteta
olevan absoluuttisia, vaan niiden toivotaan kannustavan keskusteluun ja jatko-
tutkimukseen. Tapaustutkimukselle ominaista on, ettd kyseessd on otanta, joka
voi olla yleistettdvissd, mutta siihen liittyy kaikki reaalimaailman muuttujat.

Johtopéaatokset muodostettiin analysoimalla tutkimuksen 16ydoksid, joilla
vastattiin suunnittelutieteellisen tutkimuksen tutkimuskysymyksiin ja luotiin
ratkaisu uudistetun prosessimallin muodossa madritettyyn tutkimusongelmaan.
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4 RATKAISUN SUUNNITTELU TAPAUSORGANI-
SAATIOSSA

Tutkielman empiirinen osio oli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksessa tarkastel-
tiin pienikokoista, mutta nopeassa kasvussa olevaa maahantuonti- ja tukku-
myyntiyritystd. Yritys tuo kosmetiikka- ja kauneustuotteita noin kymmenelta
eri tuotemerkiltd Suomeen ja toimii kaikissa Pohjoismaissa sekd Baltian maissa
ndiden tuotemerkkien tukkumyyjind yksinoikeudella tai rajoitetulla yksinoi-
keudella. Yrityksen isoimpia asiakkaita ovat timdn alueen isot kosmetiikan jal-
leenmyyijédt, kuten tavaratalot, risteilyalukset ja kosmetiikanerikoisliikkeet. Yri-
tys palvelee kuitenkin kaiken kokoisia jdlleenmyyjid ja timédn johdosta asiakkai-
ta on hyvin paljon. Laajan asiakaskunnan palveluun tarvitaan useampi myyn-
tiedustaja ja jonkun verran asiakaspalveluhenkilokuntaa. Aktiivisten asiakkai-
den médrd vaihtelee, mutta viimeisimpind liiketoimintavuosina on tuotteita
toimitettu vuosittain yli seitsemadlle sadalle eri tukkumyyntiasiakkaalle. Eniten
vaihtelua tapahtuu pienissa asiakkaissa, jotka joko meneviit joissain maissa pai-
kallisen tukkupartnerin kautta tai yrityksen myyntiagentin kautta. Yritys on
aloittanut toimintansa vuonna 2014 ja tutkimusta tehtdessa (vuosina 2018-2019)
yrityksessd oli tdysipdivdisid tyontekijoitd seitseméntoista ja tdméan lisdksi noin
kahdeksan toisenlaisella tydsuhteella tai agentuurilla tyohon osallistuvaa ihmis-
ta.

4.1 Tapaustutkimuksen tavoitteet ja toimintatavat

Tutkimuksessa keskityttiin tarkastelemaan yrityksen toimintaa palvella
myyntiagenttien kautta palveltavia asiakkaita. Vield tarkemmin rajattuna tut-
kielmassa tarkasteltiin tilannetta, jossa myyntiagentti on saanut tilauksen asiak-
kaalta, ja asiakasta aletaan palvelemaan tilauksen pohjalta. Myyntiagenttien
muihin kosmetiikan jdlleenmyyjiin. Myyntiagentti toimii yrityksen ensisijaisena
yhteyshenkilond asiakkaaseensa ja ndin ollen asiakkaan ostotilaukset seka
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kommunikointi tapahtuvat myyntiagentin kautta. Yrityksen asiakaspalvelu
puolestaan on toiminut apuna myyntiagenteille myynnin tukitoiminnoissa ja
tilaustenkésittelyssa.

Tapaustutkimuksessa pidettiin vahvasti mukana reaalimaailman tekijit ja
yrityksen liiketoiminnan tarpeet. Tapaustutkimus toteutettiin siis tdysin vastaa-
vasti, mikali yrityksessd olisi tehty vastaava projekti ilman siihen sidottua tut-
kimusta.

41.1 Liiketoimintaprosessien mallinnusnotaatio

Tapaustutkimuksessa liiketoimintaprosessien mallinnukset tehtiin BPMN-
prosessinmallinnuskielelld seuraten BPMN 2.0 -notaatiot. Mallinnuksessa kay-
tettiin ARIS Express 2.4d ohjelmistoa, joka tukee BPMN 2.0 -notaatiota.

Liiketoimintaprosessien mallinnusnotaatio (BPMN) on graafinen notaatio,
joka kuvaa vaiheet liiketoimintaprosessissa. BPMN kuvaa liiketoimintaproses-
sin kulun alusta loppuun. Notaatio on erityisesti suunniteltu prosessien sek-
venssien ja viestien virran koordinointia varten aktiviteetin eri osallistujien va-
lilld. (Object Management Group, 2019.)

Liiketoimintaprosessien mallinnusnotaatio (BPMN) on standardinotaatio
liikketoimintaprosessien esittimiseen erityisesti toimialatasolla ja korkean tason
jarjestelmdsuunnitteluun. Notaatio perii ja yhdistelee elementtejda useasta
aiemmasta liiketoimintaprosessien mallinnukseen ehdotetuista notaatioista,
mukaan lukien XPDL XML Process Definiton Language ja UML Unified Mode-
ling Language -notaation aktiviteetti diagrammikomponentit. BPMN-
prosessimallit kootaan, aktiviteetti solmuista, jotka viittaavat liiketoimintata-
pahtumiin, tyosuoritteisiin, jotka toteuttaa ihmiset tai jdrjestelmaét, ja hallinta
solmuista, jotka esittdvadt miten aktiviteetit hallitsevat toisiaan. Aktiviteetti- ja
hallintasolmut voivat olla liitoksissa toisiinsa liittimilld melkein jopa mielival-
taisesti. (Dijkman, Dumas & Ouyang, 2008.)

BPMN-prosessi muodostuu BPMN-elementeistd. Kuviossa 6 on yleiskat-
saus valikoimaan BPMN-elementtejd, jotka liittyvat “control-flow” spesifikaati-
oon. Tahdn kuuluu ”objects” objektit, “sequence flows” ketjuvuo ja “message
flows” viestivuo. Objekti voi olla “event” tapahtuma, ”activity” aktiviteetti
tai “gateway” portti. Ketjuvuo linkittdad kaksi objektia prosessi diagrammissa ja
osoittaa “control flow” suhteen. Viestivoita kdytetddn esittdimé&dn kanssakdy-
mistd prosessien vililld. (Dijkman ym., 2008.)

Dijkman ym. (2008) summaa ettd BPMN-malli on kasattu valikoimasta
BPMN-prosesseja, jotka ovat toisiinsa liitoksissa aliprosessien kdynnistysaktivi-
teeteilld tai viestivoilla. Dijkman ym. (2008) myos esittdd tutkimuksellaan, etta
BPMN-notaatiolla tehtyyn malliin voi tulla ajatusvirheitd, jotka eivit kdy ilmi
mallista sithen suunnitelluilla tarkastusmenetelmilla.

Merkittdvin syy miksi BPMN-liiketoimintaprosessien mallinnusnotaatio
valittiin tutkimuksen mallinnuksiin, oli Vergidis ym. (2008) esiin tuoma seikka,
ettd BPMN:n avulla pystytddn esittdmddn liiketoimintaprosesseja intuitiivisessa
ja visuaalisessa formaatissa. Tutkimukselle hyvin oleellinen asia oli, ettd malleja
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pystytddan kayttamaan keskustelussa, informaation jakamisessa ja kouluttami-
sessa eri osapuolten kanssa.

TAPAHTUMA O @ Q Q

aloitus  aloitusviesti viesti ajastin virhe lopetusviesti  lopetus
Aloitustapahtuma Prosessin aikainen tapahtuma Lopetustapahtuma

AKTIVITEETTI ‘ «—J 1\4_&_,] 8 2 J L L, J
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KUVIO 6 Yleiskatsaus BPMN-elementteihin (mukaillen Dijkman ym., 2008, kuvan ikonit,
ARIS Express 2.4d)
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4.1.2 Tutkimuskysymys ja tavoite

Tapaustutkimuksen tutkimuskysymyksiksi muodostuivat seuraavat:

e Kuinka myyntiagenttien saamien tilausten kasittely voitaisiin yri-
tyksessd toteuttaa nopeammin, edullisemmin, laadukkaammin ja
joustavammin.

e Kuinka suositeltavaa prosessien kuvaaminen ja mallintaminen on
yritysjdrjestelman laajennuksien kehittamisessd sekd kayttoonotos-
sa pienyrityksissa.

Tutkimuksessa tavoitteena oli kehittdd tunnistettuun ongelmaan ratkaisu, eli
tassd tapauksessa ongelmalliseksi todettuun liiketoimintaprosessiin ldhdettiin
kehittdimdan parempaa liiketoimintaprosessia. Reijers ja Mansar (2005) listaavat
neljaksi tarkeimmaéksi dimensioksi liitketoimintaprosessein parantamisessa: aika,
kustannukset, laatu ja joustavuus. Vastaavanlaiset teemat toistuvat useissa eri
lahteissd, jotka kasittelevit prosessien uudelleensuunnittelun tavoitteita. Tut-
kimuksessa lahdettiin ldhtokohtaisesti parantamaan prosessia jokaiselta edella
mainitulta dimensiolta, mutta pysyttiin avoimena tulkitsemaan mitkd dimensi-
ot ovat liiketoiminnan kannalta tirkeimmit. Joissain tilanteissa voidaan esi-
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merkiksi kokea tarkedimmadksi, ettd prosessi on joustavampi ja tédlloin joudutaan
tinkim&an puolestaan sen automaation asteesta.

4.1.3

Tutkimuksen eteneminen ja aikataulu

Tutkimuksessa edettiin seuraamalla Peffers ym. (2007) mddrittelemia
suunnittelutieteellisen tutkimuksen vaiheita ja metodologiaa, jossa tyo etenee
kuudessa vaiheessa: ongelman tunnistaminen ja motivaatio, ratkaisun tavoit-
teiden mddrittdiminen, suunnittelu ja kehittdminen, esittely, arviointi ja kom-
munikointi.

Tapaustutkimus eteni kohdeyrityksessd aikataululla:

Ongelman tunnistaminen ja motivaatio
oHeind-elokuu 2018 toiminnan seuraamista ja ongelman tunnista-
minen.
oElokuu 2018 nykyisen prosessin mallinnus. Prosessin ldpikdynti
asiakaspalvelutiimin kanssa.
Ratkaisun tavoitteiden maarittiminen
oElo-syyskuu 2018 nykyisten prosessien ldpikdynnissd paljastunei-
den ongelmien perusteella ratkaisujen tavoitteiden maarittdminen.
o Yrityksen johdon tavoitteiden maarittdminen.
Suunnittelu ja kehittiminen
oSyys-lokakuu 2018 uusien prosessivaihtoehtojen suunnittelu
o Yrityksessd jarjestetty 21.9.2018 kokous, jossa ldpikdytiin vaihtoeh-
dot ja valittiin toteutettava ratkaisu.
o Yrityksessa jarjestetty 1.10.2018 kokous, jossa kdyd&an lapi kaytan-
nonjarjestelyja.
oHallituksen kokous 7.11.2018, jossa vahvistetaan suunnitelman jal-
kauttaminen.
oMarraskuu 2018 - tammikuu 2019 prosessin kdytannon suunnittelu
ja implementointi yritysjdrjestelmaan.
Esittely
o Yhdelle agentille ja asiakaspalvelulle otetaan kédyttoon uusi prosessi
8.1.2019. Myyntiagentille koulutus ja prosessien ldapikdynti.
oKdytossd olleiden prosessien parantaminen ja implementointien
valmistuminen 16.1.2019. Agentille koulutus.
oLisdominaisuuksien implementointi yritysjdrjestelmdédn tukemaan
uutta prosessia 1.2.2019. Uusien ominaisuuksien esittely agentille.
Arviointi ja kommunikointi
o Myyntiagentin kanssa ldpikdynti 13.3.2019, jossa haastateltiin ko-
kemuksista Extranetin kaytossa
o Asiakaspalvelutiimin kanssa lapikdynti 1.4.2019, jossa haastateltiin
kokemuksia, kun Extranet on nyt myyntiagentin kdytossa.
o Ylimmin johdon kanssa ldapikdynti 18.4.2019, jossa haastateltiin
kokemuksia projektista ja sen onnistumisesta.
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4.2 Tutkimuksen lihtokohdat

Kohdeyrityksessad oli havaittu, ettd nykyisellddn yrityksen toiminta kuormittaa
merkittdvasti yrityksen asiakaspalvelutiimid. Vuoden 2018 alusta ldhtien yri-
tyksessd on aloitettu erilaisia hankkeita manuaalisen tilaustenkésittelyn vahen-
tamiseksi ja asiakkaiden palvelun yksinkertaistamiseksi. Yrityksessd on vuonna
2016 otettu kdyttoon uusi yritysjdrjestelmd, joka on integroitu yrityksen ulkois-
tettuun varastoon. Uusi yritysjdrjestelméd on tuonut paljon mahdollisuuksia ke-
hittdad yrityksen liiketoimintaprosesseja ja automaation tasoa. Muun muassa
yrityksen kuluttajaverkkokaupan tilaukset eivét tarvitse endd manuaalista ka-
sittelyd, vaan ne menevéit suoraan ulkoistetun varaston jadrjestelméddn odotta-
maan tilauksen ldhettamistd. Myos ensimmadiset EDI-yhteydet on avattu, jolloin
asiakkaan ostojdrjestelmastd tilaukset tulevat suoraan yrityksen yritysjdrjestel-
mé&dn ilman manuaalista tyota.

Liiketoimintaprosessien uudelleen kehittiminen on tdrkedd yrityksen kil-
pailukyvyn ja suorituskyvyn sdilyttdmisen ja jopa parantamisen osalta. Ander-
sen (2007) tuo esiin, ettd prosessien suorituskyky todenndkoisesti madaltuu,
mikdli prosesseja ei ylldpidetd. Andersen (2007) myos esittelee, ettd jos halutaan
enemman hyotyéd kuin vain sdilyttdd nykyinen taso, pitdd myos muutoksien olla
merkittdavampid. Liiketoimintaprosessien kehittdminen olikin loogisin vaihtoeh-
to nyt liiketoiminnassa nousseiden haasteiden ratkaisemiseen.

Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelun tavoitteena on tehda kus-
tannussddstojd, parantaa tehokkuutta ja laatua. (Reijers & Mansar, 2005; Attaran,
2004; Andersen, 2007; Niedermann ym., 2010; Arlbjern & Haug, 2010). Yhtena
isona teemana yrityksen liiketoiminnalle vuosina 2018 ja 2019 oli mddaritetty
kustannussadstot. Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu tukee myos
tdtd tavoitetta. Liiketoiminnan kasvaessa oli moniin uusiin tarpeisiin reagoitu
nopeilla ratkaisuilla, tai soveltamalla nykyisid ratkaisuja. Liiketoiminnan kas-
vun myo6td ovat myos yrityksen kustannukset kasvaneet. Kaikin puolin yrityk-
sessd siis yleinen tahtotila on tarkastaa, kuinka asioita tehdddn ja tehddanko
niitd tehokkaimmalla ja parhaimmalla tavalla.

4.3 Ongelman tunnistaminen yrityksen liiketoimintaprosesseissa

Peffers ym. (2007) metodologian ensimmadinen vaihe on ongelman tunnistami-
nen. Peffers ym. (2007) tuovat esille, ettd suunnittelutieteessd pyritddn luomaan
asioita, jotka tuovat apua ihmisten tarpeisiin, kun perinteisemmait tieteenalat
pyrkivit selittdmédén ja tutkimaan olemassa olevia ilmioitd. Tutkimukseen liit-
tyvd ongelma voi olla sanan merkityksen mukaisesti ongelma olemassa olevas-
sa entiteetissa tai sitten se voi olla uuden tarpeen tai halun muodostama ongel-
ma. Ongelma voi siis olla, ettd olemassa olevissa ratkaisuissa ei ole vaihtoehtoa,
joka ratkaisee vastaan tulleen halun tai tarpeen. Simon (1996) tuo kirjassaan ilmi,
kuinka suunnittelutieteessd voidaan kriteereilld maddrittdd toivottu lopputila



37

ratkaisulle ja puolestaan loogisella sekd matemaattisella pdéttelylld suunnitella
erilaisia ratkaisuja. Toisin sanoen ongelman tunnistaminen on toimenpide, jossa
tunnistetaan tai etsitddn kohta, jonka toivottaisiin olevan erilainen reaalimaail-
massa.

4.3.1 Ongelman madrittely liiketoimintaprosessista

Yrityksessd on yleisesti pdivittdisessd toiminnassa havaittu, ettd asiakaspalvelu-
tiimi kuormittuu merkittavasti. Asiakaspalvelutiimin tydnkuvaan kuuluu
myynnin tukitoimet ja tilaustenkésittely. Myynnintukitoimiin kuuluu tuote- ja
asiakastietojen ylldpitaminen jdrjestelmdssd. Myynnintukitoimintoihin kuuluu
myos vaihtelevien asioiden hoitamista, kuten asiakkaiden tuotetietolomakkei-
den tdyttdmistd ja myyntiin kdytettdvien esityksien kasaamista. Merkittdvin
kasvu tyonmddrdssd on kuitenkin tullut syotettdvien tilausten méddrassa ja eten-
kin yksittdisten tilausten tilausrivien maarassa. Tilausrivien méérd on kasvanut
merkittavasti, kun yritys on ottanut valikoimaansa tuotemerkkejd, joissa on
useita kymmenid eri tuotteita. Tilausrivien m&édrd on puolestaan kasvattanut
poikkeusten yleistymistd tilausten késittelyssd. Poikkeuksilla viitataan riitta-
mattomiin saldoihin, jadlkitoimituksiin, viivdstyksiin toimituksissa ja muihin
vaihteleviin asioihin.

Poikkeuksista ja ongelmista tilaustenkasittelyssd keskustellaan avoimesti
yrityksen sisdlld. N&in ollen operatiiviseen toimintaan osallistuvilla henkiloilla
on kasitys mahdollisista toistuvista ongelmista ja parannettavista asioista. Yh-
deksi toistuvaksi teemaksi vuoden 2018 aikana nousi myyntiagenteilta tulleiden
tilausten kasittelyn hitaus ja ongelmallisuus poikkeustilanteissa. Thannetilan-
teessa agentti on kidynyt keskustelun asiakkaan kanssa tai saanut satunnaisen
tilauksen asiakkaalta ja vélittdd sen yrityksen asiakaspalveluun. Asiakaspalvelu
syottdd tilauksen jdrjestelmddn ja vahvistaa agentille toimituksen. Agentti vah-
vistaa tilauksen asiakkaalle. Satunnaisista ongelmista selvitddn keskustelulla
agentin ja asiakkaan vililld, mutta kasvaneen poikkeustapausten mddran joh-
dosta my6s taman kaltaisten pitkittyneiden tilaustenkasittelyjen maara oli kas-
vanut. Asioiden selvittiminen téllaisella prosessilla voi olla hyvinkin hidasta.

Pystyttiin selkedsti todentamaan, ettd kdytdssd oleva tapa toimia ei ollut
optimaalinen. Né&in ollen koettiin tarpeelliseksi kehittdd parempi liiketoiminta-
prosessi myyntiagenteilta tulevien asiakkaiden tilauksien kasittelyyn. Kaytan-
nossd tiedettiin, kuinka prosessi toimii nykyisellddan, mutta kehittamistyota var-
ten haluttiin prosessi mallintaa selkedsti, jotta sen késittelyssda huomioitaisiin
mahdollisimman kattavasti ja oikeellisesti eri asiat. Prosessin mallintaminen
koettiin parhaaksi tavaksi késitelld ja tarkastella nykyistd prosessia. Becker ym.
(2000) esittad, ettd prosessimallinnuksen tarkoituksena on toimia prosessien
suunnittelun ja hallinnan kompleksisuuden kanssa selvidmiseen. Prosessien
kuvaaminen siis oli jarkeva vaihtoehto, jotta prosessia pystyttiin ryhméssa tar-
kastelemaan ja arvioimaan, niin ettd kaikilla osallistujilla oli mahdollisimman
konkreettinen kidsitys muutoin abstraktista asiasta. Itse prosessin mallintamista
varten ei jouduttu tekemddn haastatteluita tai tarkasteluja tutkimuksen puitteis-
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sa, koska toiminta oli ennestddn tuttua tutkijalle. Kuitenkin kuvattu prosessi
vahvistettiin haastattelulla, jotta pystyttiin vahvistamaan sen olevan mahdolli-
simman oikeellinen.

4.3.2 Liiketoimintaprosessin nykytilan kuvaaminen

Liiketoimintaprosessin kuvaamisessa lahdettiin kuvaamaan prosessia sen oleel-
lisimmilta osilta: viestien ja tiedonkulku toimijoiden ja jdrjestelmén vélilld. Lah-
tokohtaisesti ongelmaksi oli todettu asiakaspalvelulle tulevien jdrjestelm&an
syotettdvien tilausrivien mddrd ja myyntiagenteilta tulevissa tilauksissa ongel-
mien selvittdmisen kompleksisuus. Mallinnuksessa keskityttiin tilanteeseen,
jolloin myyntiagentti saa ostotilauksen asiakkaalta ja ldhettdd sen edelleen asia-
kaspalveluun. Tarkastelemassamme tapauksessa ei huomioitu sitd onko asiakas
uusi asiakas vai vanha asiakas. Uuden asiakkaan kohdalla asiakas pitdisi luoda
jarjestelmddn asiakaspalvelun toimesta, ennen kuin asiakkaalle olisi mahdollista
syottdd tilausta.

Kuvio 7 on prosessinmallinnus sen ongelmalliseksi tunnistetussa muodos-
sa. Sama kuvio 16ytyy suurempana toisesta liitteestd (liite 2) nimelld ” Prosessin
nykytila ennen uudelleensuunnittelua”. Prosessi kdynnistyy, kun asiakas ldhet-
tdd myyntiagentille tilauksen. Myyntiagentti valittdd tilauksen asiakaspalvelulle.
Asiakaspalvelu syottdd tilauksen jdrjestelméédn, joka tilausta tallentaessa tarkas-
taa tuotteiden saldot varastossa. Jdrjestelmd ilmoittaa, mikéli varaston saldot
eivdt riitd tdyttamaan tilausta. T&lloin asiakaspalvelija joutuu ilmoittamaan
puutteesta myyntiagentille, joka kdy keskustelun asiakkaan kanssa ja sen perus-
teella ohjaa asiakaspalvelijaa toimimaan tilauksen kanssa. Mikali kaikkien tuot-
teiden saldot riittavit tilauksen tdyttamiseen, taméa vaihe jad prosessista pois
kokonaan. Kun tilaus on jdrjestelméssd sellaisena, ettd se voidaan toimittaa,
vahvistaa asiakaspalvelija tilauksen myyntiagentille ja laittaa tilauksen eteen-
pdin jarjestelmdssd. Myyntiagentti puolestaan vahvistaa tilauksen asiakkaalle.
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KUVIO 7 Prosessin nykytilan prosessimalli
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Mallinnettu prosessi kaytiin ensiksi ldpi palaverissa asiakaspalvelijoiden
kanssa ja vahvistettiin sen kuvaavan todellisuutta. Todettiin ettd muutamia
poikkeuksia lukuun ottamatta myyntiagenteilta tulevat tilaukset kdyvat lapi
kuvatun prosessin mukaiset vaiheet. Kyseiselle mallille ei tdssd vaiheessa tehty
muokkauksia, koska sen koettiin olevan tarkoituksen mukainen. Ndin ollen se
hyvaksyttiin uusien prosessien suunnittelun lahtokohdaksi.

4.4 Ratkaisun tavoitteiden miiritteleminen

Reijersin ja Mansarin (2005) listaamat neljd tdrkeintd dimensiota liiketoi-
mintaprosessien parantamisessa: “aika, kustannukset, laatu ja joustavuus”, nidh-
tiin myos tdméan projektin tarkeimmiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Liiketoimin-
nan kannalta ajan sddstiminen asiakaspalvelussa on suoraan kustannusten
sddstamistd. Asiakaspalvelutiimin ajan sddstdminen tarkoittaa sitd, ettd he pys-
tyvat kdyttdimadn enemmaédn aikaa myynnintukitoimiin, joka puolestaan edes-
auttaa myynnin kehittymistd. Myo6s nykyisellddn yritys on joutunut palkkaa-
maan lisdd henkilokuntaa asiakaspalveluun tyomddran kasvettua ja lomakausi-
na tarvitaan lisityovoimaa. Puolestaan ajan sddstaminen tilauksen kisittelyssd
vélittyy laatuna asiakkaalle. Nopeat vastaukset nopeuttavat tilauksen ldhetta-
mistd ja asiakkaalle tilauksen saapumista. Ndin ollen prosessin yksinkertaista-
minen ajan sddstamiseksi korostui merkittaviksi tavoitteeksi ratkaisulle. Jous-
tavuudesta ei myoskddn haluttu tinkid, joten prosessin tuli ennemmin olla jous-
tava, kuin hyvin pitkille automatisoitu. Joustavuus my6s ndkyy laatuna asiak-
kaalle, kun tilaustenkésittelyn osalta pystytddn palvelemaan poikkeavissakin
puitteissa.

Ndin ollen Rejersin ja Mansarin (2005) listaamista dimensioista jokainen
tuli tavoitteiden mittariksi. Yrityksessd todettiin, ettei prosesseja lahdetd kellot-
tamaan ajan sddstimisen mittaamiseksi. Kdytdannossd manuaalisen rivien syot-
tamisen pystyisi kellottamaan, mutta suurin aika tilaustenkdasittelyssd menee
poikkeusten ratkomiseen. Talloin kisittelyaika riippuu siitd, kuinka nopeasti
esimerkiksi myyntiagentti saa tiedon puutteesta tilauksella ja kuinka nopeasti
asiakas vastaa myyntiagentin viesteihin. Ymmarrys tdmén kaltaisesta toimin-
nasta ohjasi siihen, ettd mitddn jarkevdd tapaa mitata aikaa ei ole. Ndin ajan
sddston tavoitteiksi otettiin se, kuinka paljon asiakaspalvelijan pitdd syottda
manuaalisesti tilausrivejd jarjestelméddn ja puolestaan se, kuinka useita viesteja
joudutaan eri osapuolien vililld ldhettdméén, sekd kuinka tarvittu informaatio
on saatavilla eri osapuolille.

Kustannussadastoja kdytettyind tyotunteina olisi ollut hankala mitata, tar-
kan ajankdyton mittaamisen vaikeuden vuoksi. Ndin ollen yleinen tahtotila oli,
ettd prosessia halutaan parantaa ilman ettd kiintedt kustannukset kasvavat pro-
sessin pyorittamisessd. Mikili pystytddn vahentaméddn asiakaspalvelutiimin
tyomaddrad, sddstetddn samalla kustannuksissa. Laadun mittaaminen on vield
subjektiivisempaa tdssad tapauksessa. Kyseessd on asiakaspalvelun laatu ja ndin
ollen koettiin tarkeimmiksi asioiksi palvella asiakasta mahdollisimman nopeasti
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ja mahdollisimman virhevapaasti. Joustavuuden aste prosessissa nykyisellddn
koettiin riittdvaksi, joskin nykyinen hitaus oli osittain joustavuudesta johtuvaa.
Joustavuudesta ei haluttu tinkii. Joustavuuden kasvattaminen ei ollut tiarkeim-
pien prioriteettien joukossa, vaan nykyisen tason sdilyttaminen.

Tavoitteiden madrittdminen organisaatiossa tehtiin seuraavasti. Tavoitteet
maédritettiin yhdessd asiakaspalvelutiimin vetdjan ja yrityksen hallituksen pu-
heenjohtajan, joka toimi tuolloin myos toimitusjohtajana, kanssa. Tavoitteet to-
dettiin projektin alulla ja vahvistettiin vield myohemmin kaytdessd ldpi ratkai-
suehdotuksia. Asiakaspalvelutiimin kanssa kaytiin ldpi projektin tavoitteet en-
simmdisen ldpikdynnin yhteydessd, jossa tarkasteltiin nykytilan mallinnusta.
tapaamisia seuranneessa yrityksen hallituksen kokouksessa vahvistettiin pro-
jektin tavoitteet ja todettiin, ettd yrityksessd tullaan viemddn ldpi tarvittavat
muutokset, kun ne ovat hyvin suunniteltuja ja perusteltuja.

4.5 Ratkaisun suunnittelu ja kehittiminen

Simon (1996) esittdd kirjassaan, ettd etsittdessd toimivaa vaihtoehtoa, voidaan
esittdd kysymys: “tayttdako tama vaihtoehto kaikki suunnittelu kriteerit?”. Si-
mon (1996) myos tuo esille ettd optimoitaessa voidaan kysya: “kaikista mahdol-
lisuuksista, mikd on paras (tuo parhaimman arvon kaikkien kriteereiden mu-
kaan)?”. Puolestaan Simon (1996) tuo my®6s esille, ettd mahdollisia vaihtoehtoja
voi etsid normaalia logiikkaa kdyttamalld: suunnitteluratkaisut ovat tapahtu-
maketjuja, jotka johtavat mahdollisiin lopputiloihin, ja ne puolestaan tayttavit
madritetyt rajoitteet. Aiemmin maédritetyt tavoitteet ratkaisuihin perustuivat
Reijersin ja Mansarin (2005) listaamaan neljdan tarkeimp&ddn dimensioon liike-
toimintaprosessien parantamisessa: “aika, kustannukset, laatu ja joustavuus”.
Naistd lahtokohdista lahdettiin mallintamaan erilaisia ratkaisuja. Mallin-
nuksissa huomioitiin jo tiedossa olevia osittaisia ratkaisuja ongelmaan. Osittai-
set ratkaisut hienonnettiin kokonaisiksi prosesseiksi, jotta ratkaisu pystyttiin
arvioimaan asetettujen tavoitteiden perusteella. Joitain ratkaisuehdotuksia ei
ldhdetty mallintamaan, koska niistd 16ydettiin selkeitd ongelmia jo varhaisessa
vaiheessa. Muutamasta eri ehdotuksesta valikoitui ldhtokohtaisesti toteutetta-
vimmat ja parhaimmilta vaikuttaneet ratkaisut. Valikoituneet ratkaisut olivat
tiedostosta tilausrivien ajaminen jdrjestelmddn, toisena projektina kehitetyn ti-
lausten syo6ttamisrobotin hyodyntdminen tilausten sytttdmisessd ja kolmantena
vaihtoehtona jdrjestelméssa olevan Extranet-ominaisuuden kustomointi tuke-
maan yritysprosessia. Kaikki ratkaisut jdttdisivit pois prosessista asiakaspalve-
lulta manuaalisen tilausrivien syottdmisen jdrjestelmddn. Jokaisessa prosessissa
puolestaan myyntiagentti tai asiakas joutuisi muuttamaan tapaansa toimittaa
tilaukset asiakaspalveluun. Kaytannon kokemuksella pystyttiin toteamaan, etta
ison asiakaskunnan pakottaminen haluttuun formaattiin on tyoldstd. Todettiin
myds, ettd myyntiagenteilta voidaan helpommin vaatia tietynlainen tapa toi-
mittaa tilaukset asiakaspalveluun. Yrityksessd pddtettiin sisdisesti, ettd ratkai-
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susta riippumatta myyntiagentit tullaan velvoittamaan noudattamaan uutta
prosessia tilausten toimittamisessa asiakaspalveluun.

451 Ensimmiisen ratkaisuehdotuksen mallinnus

Ensimmadinen ratkaisuehdotus, jota lahdettiin mallintamaan, hyddynsi tilausri-
vien ajamista jdrjestelmddn ennalta mddritetyssd formaatissa olevalla Excel-
tiedostolla. Yritysjdrjestelméssd oli valmiina toiminto, jossa tilauksen tuoterivit
voidaan ajaa tilaukselle Excel-tiedostosta.

Prosessi alkaa, kun asiakkaalta tulee ostotilaus yrityksen myyntiagentille.
Kuten aiemmin todettiin, 1dhtokohtaisesti emme saa asiakkaita tdyttamadan ti-
lausta Excel-tiedostoon, joka olisi valmiiksi jdrjestelma&n ajettavassa muodossa.
Prosessissa kadytetddn ilmaisua, ettd myyntiagentti syottdd tilauksen jarjestel-
méadn ajettavaan Exceliin. Kdytannossa tdmaé tarkoittaa sitd, ettd puhelimitse tai
vapaassa formaatissa saadusta tilauksesta tehddan Excel-tiedosto, joka on oike-
assa formaatissa ja oikeellisilla tiedoilla. Yrityksessd on kdytossad Excel -tiedosto
tilausten tekemiseen. Tadssd kuitenkin on enemmin sarakkeita ja muutenkin
formaatti poikkeaa jdrjestelmddn ajettavasta Excelistd merkittavasti. N&din ollen
myyntiagentin pitdisi muokata Excel ajettavaan formaattiin poistamalla rivejd ja
jarjestelemalld sarakkeita. T4td ei erikseen kirjoitettu malliin, mutta huomioitiin
olevan yksi vaihtoehto tdhdn kohtaan prosessia.

Taman jalkeen myyntiagentti vélittdd tilauksen yrityksen asiakaspalvelulle.
Asiakaspalvelu luo tilauksen ja ajaa tilaukselle rivit saamastaan Excel-
tiedostosta. Kun rivit on syotetty, jarjestelmd ilmoittaa saatavuustiedot.

Mikali kaikkia tuotteita on varastossa riittavésti, vahvistaa asiakaspalvelu
myyntiagentille tilauksen ja viimeistelee tilauksen jarjestelmédssd. Myyntiagentti
puolestaan vahvistaa tilauksen asiakkaalle.

Jos varastossa havaitaan puutteita joidenkin tuotteiden osalta, asiakaspal-
velu ilmoittaa asiasta myyntiagentille. Myyntiagentti puolestaan kdy keskuste-
lun asiakkaan kanssa. Keskustelussa voidaan sopia osittaisesta toimituksesta,
jalkitoimituksesta, tilauksen muuttamisesta, vaihtoehtoisista tuotteista tai
muusta poikkeusjadrjestelystd. Tamén jdlkeen myyntiagentti ilmoittaa tehtdvit
muutokset asiakaspalvelulle, joka pdivittdd tilausrivit yritysjdarjestelmaan. Ku-
vatussa prosessissa oletetaan, ettd asiakas on muuttanut tilaustaan jattamalla
pois tuotteita tai pienentdmalld tilausmaarid vastaamaan yrityksen kykya toi-
mittaa tuotteet. Todellisuudessa jos asiakas haluaa esimerkiksi tilata toista tuo-
tetta puuttuneen tuotteen sijaan, saattaa esitetty viestiketju toistua uuden tuot-
teen takia. Myos esimerkiksi jdlkitoimituksesta sovittaessa joutuu asiakaspalve-
lu ja myyntiagentti viestimddn arvioituja toimituspdivid ja ndin ollen voi tulla
useampi kommunikaatioketju asiakkaan ja asiakaspalvelun vililld, niin etta
myyntiagentti toimii viestin valittdjand kumpaankin suuntaan. Kun tilaus on
saatu sellaiseksi, ettd se voidaan toimittaa, ilmoittaa asiakaspalvelu agentille
taman, viimeistelee tilauksen yritysjdrjestelmédssd ja myyntiagentti vahvistaa
tilauksen asiakkaalle. Ensimmadisestd ratkaisuehdotuksesta tehty malli on esitet-
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tynd kuviossa 8. Sama kuvio 16ytyy suurempana toisesta liitteestd (liite 2) ni-
melld “Ratkaisuehdotus 1”.
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KUVIO 8 Ensimmadisen ratkaisuehdotuksen prosessimalli

Excel-tiedosto itsessddn tuo tietynlaisia rajoitteita toimintaan. Excel-tiedoston
pitdd sisédltdd sarakkeet “Tuoteno” ja "Mddrd”. "Tuoteno” viittaa jarjestelmassa
tuotteella olevaan tuotenumeroon. Tamin tiedon pitdd vastata tdysin jdrjestel-
maissa olevaa tietoa, tai muuten riviid ei voida lisdtd. “Maidra” tietoon tulee aset-
taa tilaukselle tuleva tuotteiden madara. Taman lisdksi Excel-tiedostossa voi olla
sarakkeet: "Hinta”, “Alel”, "Ale2”, ”Ale3”, "Netto”, "Tila” ja "Komment-
ti”. "Netto”, “Tila” ja “Kommentti” kenttid ei ole hyodynnetty tilauksissa, joita
tultaisiin timdn prosessin kautta kasittelemdan. Puolestaan asiakkailla voi olla
alennuksia ja vaihtoehtoisia hintoja. Mikili sarakkeeseen “Hinta” ei ole asetettu
tietoa, jarjestelméd ottaa tuotteelle jarjestelméssd asetetun hinnan tilaukselle, tai
jos asiakkaalle on jdrjestelmasséd tallennettu kyseiselle tuotteelle vaihtoehtoinen
hinta, tulee asiakkaan hinta tilaukselle. “Hinta” sarakkeeseen lisddamallid hinnan,
Excelistd tuleva tieto menee tilaukselle. Asiakkaan tilaukselle tulee my0s asiak-
kaalle yritysjdrjestelmddn tallennetut alennukset, jos sellaisia on. Uusia alen-
nuksia tai nykyisid voidaan ylikirjoittaa laittamalla Exceliin tieto sarakkei-
siin ”Alel”, ” Ale2” tai " Ale3”. Tamin prosessin kautta kulkevissa tilauksissa on
kuitenkin aina ollut vain yksi alennusprosentti. Isommat jélleenmyyjit saattavat
vaatia tilausvahvistuksilla ja laskuilla esitettdviksi eri alennusprosentteja, jos
heilld on esimerkiksi tuotealennus ja tdimén péaélle maaritelty kampanja-alennus.
Tdamdn takia yritysjdrjestelmdssd on mahdollisuus laittaa useampia alennuspro-
sentteja yhdelle tilausriville. Excelissd kaikkien tietojen pitdd myos olla yhdelld
vélilehdelld, jotta tiedot voidaan ajaa jdrjestelm&ddn sen nykyiselld toiminnolla.
Tilauksen rivien Excel-tiedostolla yritysjdrjestelmdan syottdmisessd on siis ra-
joittavia tekijoitd, kuten Excel-tiedoston formaatti ja tdytettyjen tietojen abso-
luuttinen oikeellisuus.
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45.2 Toisen ratkaisuehdotuksen mallinnus

Toinen ratkaisuehdotus oli jossain méddrin vastaavanlainen kuin ensimmdinen
ratkaisuehdotus. Yrityksessd on vastikddn otettu kdyttoon robotiksi kutsuttava
ohjelmisto, joka pystyy syottimddn jdrjestelmddn tilauksia, jotka tulevat eri
formaateissa. Robotti on UiPath -ohjelmistoa kdyttdva automaatti, joka toimii
erilliselld palvelimella. Robotille voidaan opettaa eri formaatteja. Robotti kirjau-
tuu jdrjestelméddn ja syottdd tilaukselta tilausrivit jarjestelmadn kayttden yritys-
jarjestelmdn kayttoliittymdd. Osa myyntiagenttien asiakkaista kdyttdd jo nyt
Excel-tiedostoja tilausten tekemiseen, jotka robotin on suhteellisen helppo kasi-
telld. Robotin nykyisessd toteutuksessa kuitenkin on myds omat rajoitteensa
tiedostojen tulkintaan.

Prosessi alkaa, kun asiakkaalta tulee ostotilaus yrityksen myyntiagentille.
Prosessissa kdytetddn ilmaisua, ettd myyntiagentti syottdd tilauksen jarjestel-
maddn ajettavaan Exceliin. Kdytannossd tdmd tarkoittaa sitd, ettd puhelimitse tai
vapaassa formaatissa saadusta tilauksesta tehddan Excel-tiedosto, joka on oike-
assa formaatissa ja oikeellisilla tiedoilla. Yrityksessd on kaytossd Excel-tiedosto
tilausten tekemiseen. Téssd tapauksessa pystytddn myods hyodyntamaan Excel-
tiedostoa, joka on suunniteltu asiakkaiden tdytettdviaksi, tai asiakkaan oma Ex-
cel-formaatti voidaan mahdollistaa suoraan robotille siirrettdviksi. Ndin ollen
tamd vaihe prosessista pystytddn joissain tilanteissa jattimaan kokonaan vaélista.

Myyntiagentti valittdd tilauksen asiakaspalveluun, joka siirtdd Excelin ro-
botille késiteltaviksi. Robotti tulkitsee tilausrivit ja luo jdrjestelméan kayttoliit-
tymédn kautta asiakkaalle tilauksen jdrjestelmddn. Robotti ilmoittaa asiakaspal-
velulle automatisoidulla viestilld, jos tilauksen tuotteissa on puutteita tai muita
ongelmia. Asiakaspalvelu tarkastaa tilauksen jdrjestelméstd robotin syotettyd
tilauksen.

Tdamdn jdlkeen prosessi etenee vastaavasti kuin edellisessédkin ratkaisussa.
Poikkeukset kommunikoidaan eri osapuolien vililld samalla tavalla ja tarvitta-
vat muokkaukset jdrjestelméssd olevaan tilaukseen tehdddn vastaavasti asia-
kaspalvelun toimesta. Lopuksi ldhetetddn samalla tavalla vahvistukset myyn-
tiagentille ja asiakkaalle, ja tilaus viimeistellddn jarjestelméssd. Toisesta ratkai-
suehdotuksesta tehty malli on esitettynd kuviossa 9. Sama kuvio 16ytyy suu-
rempana toisesta liitteestd (liite 2) nimelld “Ratkaisuehdotus 2”.



44

/ praphcise =
- —
h 4 e P
¥ T
o
= = = = = = = =
i —_— —— timeiteas
Veseanaten st (RO S ey S
i‘ “aksan iy ity | 0 sewwosn P el saa vanvstboen ke
5 = e )
= ‘tuctteiden ansa
L3
= A = = A = a
H S S s _— -
] — Vitvdiresiimdsed ey hiostem:
i = . =
E Syotta blaukser modttas
5 Vrpicainain e
5
g g ° g g
en 3 rumine ——()
.......... o
st
friowrie]
e

KUVIO 9 Toisen ratkaisuehdotuksen prosessimalli

Robotti mahdollistaa erilaisissa formaateissa olevien tilausten ajamisen jdrjes-
telmé&dn. Robotille kuitenkin pitdd olla ennalta médritetty nima formaatit, jotta
se pystyy tulkitsemaan niitd. N&din ollen myyntiagentin ei tarvitsisi tdssd vai-
heessa tehdd manuaalista tyotd, mikali asiakas on tdyttanyt tilauksensa yrityk-
sen tarjoamaan Excel-tiedostoon. Robotin kanssa toimittaessa pystyttdisiin
myos sen kautta mahdollistamaan erilaisia asiakkaiden omia tilausformaatteja
ja ndin ollen useammassa tilanteessa véltyttdisiin manuaaliselta tyoltd tilausri-
vien syodttdmisessa.

4.5.3 Kolmannen ratkaisuehdotuksen mallinnus

Kolmas ratkaisuehdotus perustuu ideaan, jossa yritysjdrjestelmdn Extranet-
ominaisuutta muokataan palvelemaan yrityksen liiketoimintaprosessia pa-
remmin. Extranet on yritysjdrjestelmédn ominaisuus, jolla voidaan mahdollistaa
kolmansien osapuolien tilausten ldhettdminen jdrjestelmadn helposti sekd nédh-
d& hinnat ja saatavuustiedot. Jarjestelméan toimittaja kertoi, ettd Extranettid oli
muiden jdrjestelman kayttdjien puolesta hyodynnetty niin, ettd asiakkaat ovat
voineet tehda tilauksiaan Extranetin kautta. Joissain tapauksissa yrityksen tyon-
tekijat ovat syottaneet asiakkaiden tilauksia Extranetin kautta, koska se on jopa
nopeampi tapa tilausten sydttamiseen, kuin jarjestelman myyntitilaustoiminto.

Prosessi alkaa, kun asiakkaalta tulee ostotilaus yrityksen myyntiagentille.
Myyntiagentti syottdd tilauksen Extranettiin. Extranet antaa suoraan myyn-
tiagentille tuotteiden saatavuustiedot. Mikali kaikkia tuotteita on varastossa
riittdvadsti, myyntiagentti voi hyviaksyad tilauksen Extranetisséd ja vahvistaa sen
asiakkaalle. Tilaus siirtyy asiakaspalvelulle hyvéaksyttdviksi ja asiakaspalvelu
viimeistelee tilauksen.
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Jos varastossa havaitaan puutteita joidenkin tuotteiden osalta, myyn-
tiagentti saa tiedon jo tilausta syottdessaan. Myyntiagentti kdy keskustelun asi-
akkaan kanssa. Keskustelussa voidaan sopia osittaisesta toimituksesta, jalkitoi-
mituksesta, tilauksen muuttamisesta, vaihtoehtoisista tuotteista tai muusta
poikkeusjarjestelystd. Taman jalkeen myyntiagentti tekee muokkaukset tilauk-
seen suoraan Extranetissd. Myyntiagentti saa Extranetistd myos saatavuustiedot
tuotteista, jos asiakkaan kanssa pitdd sopia jalkitoimituksesta. Kun tilaus on saa-
tu sellaiseksi, ettd se voidaan toimittaa, myyntiagentti hyvaksyy tilauksen Ext-
ranetissa ja vahvistaa asiakkaalle. Tamin jdlkeen asiakaspalvelu viimeistelee
tilauksen yritysjdrjestelméssa. Kolmannesta ratkaisuehdotuksesta tehty malli on
esitettynd kuviossa 10. Sama kuvio 16ytyy suurempana toisesta liitteestd (liite 2)
nimelld ”"Ratkaisuehdotus 3”.
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KUVIO 10 Kolmannen ratkaisuehdotuksen prosessimalli

Extranet ratkaisun kdyttoonotto edellyttdisi myyntiagenttien kouluttamisen ja
velvoittamisen Extranetin kadyttoon. Extranetin kayttoliittyma on kuitenkin hy-
vin yksinkertainen ja oletusarvoisesti tyomddrd ei myyntiagenteilla ei tulisi
kasvamaan, koska jo nykyisellidn myyntiagentit joutuvat monesti muokkaa-
maan asiakkaalta saatua tilausta ennen kuin vilittavét sen tilaustenkésittelyyn.

4.5.4 Suunniteltujen ratkaisuehdotusten lipikdynti ja evaluointi

Yrityksessd jdrjestettiin 21.9.2018 kokous, jossa kaytiin yrityksen johdon ja asia-
kaspalvelutiimin johdon kanssa ldpi ratkaisuvaihtoehdot. Kokouksessa kaytiin
lapi prosessimallit ja ndita kaytettiin padtosten perustelussa. Kokouksessa to-
dettiin, ettd kolmatta ratkaisuvaihtoehtoa lihdetdin edelleen kehittimaan. Pro-
sessimallin lapikdynnilld pystyttiin toteamaan, ettd kolmannessa ratkaisuvaih-
toehdossa on oletettavasti vahiten tydvaiheita ja tyovaiheissa on vahiten osallis-
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tujia. Ratkaisuehdotuksessa ei kuitenkaan tingitd joustavuuden tai palvelun
laadusta asiakkaalle. Oletettavasti palvelun laatu asiakkaalle jopa paranee pro-
sessin nopeutuessa.

Padtoksenteon jdlkeen ldhdettiin tekemddn alustavaa tyotd prosessin
mahdollistamiseksi. Tdssd vaiheessa selvitettiin muun muassa yritysjdrjestel-
méssd tehtdvien kustomointien tarve ja muita projektin yksityiskohtia. 1.10.2018
tehtiin vield toinen ldpikdynti asiakaspalvelutiimin johdon kanssa, jossa kaytiin
lapi kdytdnnon asioita prosessin jalkauttamisesta. 7.11.2018 yrityksessd pidettiin
hallituksen kokous, jossa pddtettiin investoinneista yritysjdrjestelméan kehitta-
misen suhteen ja vahvistettiin vield myyntiagenttien toimintaan tulevat uudet
vaatimukset. Pddtosten ja tutkimustyon jdlkeen aloitettiin yritysjdrjestelman
uuden ominaisuuden implementointi ja testaaminen.

Implementoinnin toteutti yritysjdrjestelman toimittaja ja muokattuja omi-
naisuuksia testattiin vaiheittain, jotta niiden todettiin toimivan prosessin mu-
kaisesti. Yritysjdrjestelmédn valmista Extranet-ominaisuutta jouduttiin muok-
kaamaan muutaman toiminnon osalta. Extranet oletusarvoisesti toimii niin, ettd
Extranet kdyttdjat syottavit sinne itselleen tilauksia. Esimerkiksi asiakkaat, joilla
on Extranet kdytossd, voivat laittaa oman ostotilauksensa suoraan jdrjestelmaan
ja tamd tilaus tulee jdrjestelmdssd kyseiselle asiakkaalle. Extranettiin lis&ttiin
tilaukseen asiakkaan valinta, jolloin kdyttdjd pystyy valitsemaan asiakkaan, jolle
tilaus ldhetetddn. Muutoin koettiin, ettd Extranet toiminnoiltaan tukee proses-
sia. Taman jdlkeen Extranettiin luotiin ensimmadiset kayttdjatilit, joille lisattiin
asiakkaat ja nyt Extranet-ominaisuus oli valmis kdyttoonottoon.

4.6 Ratkaisun esittely

Yritysjdrjestelmddn Extranet-ominaisuuden implementoinnin jélkeen, uusi pro-
sessi esiteltiin yhdelle myyntiagentille ja samalla hdnet koulutettiin kdyttamaan
yritysjdrjestelman uutta ominaisuutta. Yrityksessd koettiin jarkevimmaksi vaih-
toehdoksi jalkauttaa prosessi ensiksi yhden myyntiagentin kanssa ja ndin testa-
ta prosessin sekd yritysjdrjestelman Extranet-ominaisuuden toimivuus kédytan-
nossd, ennen prosessin jalkauttamista laajemmin. 8.12019 jarjestettiin esittely ja
koulutus myyntiagentin kanssa. Esittelyn yhteydessd prosessi ja yritysjdrjestel-
méan Extranet-ominaisuus sai hyvdn vastaanoton myyntiagentilta. Lapikdynnis-
sd hyodynnettiin prosessimallinnusta, jonka avulla selitettiin uuden prosessin
hyodyt ja sen mukana tulevat muutokset. Samalla esiteltiin kattavasti myyn-
tiagentille, miksi nykyistd kdytantod ldhdetddn muuttamaan. Perustelut ym-
maérrettiin ja my6s myyntiagentti totesi ndkevéansd omaa toimintaansa helpotta-
via muutoksia uudessa prosessissa ja yritysjdrjestelman laajennoksessa.
Seuraavalla viikolla p&éstiin jo kdytdnnossa testaamaan Extranettid myyn-
tiagentin kanssa. Extranetissdé huomattiin heti ongelma. Myyntiagentilla on
useita satoja asiakkaita ja asiakkaan valinta oli toteutettu alasvetovalikolla Ext-
ranetissd, jossa asiakkaat listautuivat heiddn asiakasnumeronsa mukaan. Suurin
osa myyntiagentin asiakkaista on kampaamoja ja ndin useiden asiakkaiden ni-
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met alkavat “Parturi-kampaamo”, "Pa-ka” tai “Salon”, joten alasvetovalikko ei
olisi ollut toimiva ratkaisu edes asiakkaiden ollessa aakkosjdrjestyksessad. Kay-
tannossd tdllainen ongelma esti kokonaan Extranetin kdyton myyntiagentin
puolesta. Asiakkaan valintaan toteutettiin haku-toiminto.

Extranettiin lisdtyn asiakashaun jdlkeen pddstiin testaamaan ominaisuutta
uudestaan. Seuraavissa testeissd kdvi kuitenkin ilmi, ettd asiakkaille pitdd pads-
td tilauksen syoton yhteydessa laittamaan tilausrivikohtaisia alennuksia. Extra-
netin ollessa alun perin kehitetty asiakkaille ominaisuudeksi sy6ttdd omia ti-
lauksiaan suoraan jdrjestelmddn, ei kayttdjilld ole oletusarvoisesti mahdollisuut-
ta vaikuttaa hinnoitteluun. Hinnat tulevat jdrjestelmddn tallennetuista tuotehin-
noista, tai jos asiakkaalle on tallennettu jdrjestelmddn asiakaskohtaisia hintoja.
Extranettiin tehtiin yritysjdrjestelmén toimittajan puolesta muokkaus, ettd kayt-
tdjd voi liittad tilauksiin rivikohtaisia alennuksia.

Yritysjdrjestelmdn uuden ominaisuuden implementoinnin ja uuden pro-
sessin jalkauttamisen jdlkeen tehtiin ndin ollen kaksi muokkausta. Tamaén jal-
keen prosessi pystyttiin viemddn suunnitellusti lapi useampaan otteeseen.

Yritysjdrjestelmédn uusi ominaisuus ja suunniteltu prosessi koettiin organi-
saatiossa toimivaksi kahden muokkauksen jdlkeen. Seuraamalla nykyisen pro-
sessin kulkua pystyttiin toteamaan, ettd prosessi etenee, kuten se oli suunniteltu.
Itse prosessiin ei tarvittu muutoksia sen jalkauttamisen jdlkeen, mutta huomat-
tiin ettd prosessia suunniteltaessa tdlld abstrahoinnin tasolla jdi muutamia kay-
tinnon asioita huomioimatta yritysjdrjestelmdn ominaisuuden implementoin-
nissa. Namd kaytdnnon asiat olivat kuitenkin ldhinnd yksityiskohtia, eikd uu-
den prosessin logiikassa sindnsa ollut mitddn ongelmaa.

4.7 Ratkaisun arviointi

Arvioinnin ldhtokohtana kaytettiin projektissa aiemmin maéériteltyjd tavoitteita.
Téarkeimmiksi mittareiksi oli valikoitunut Reijersin ja Mansarin (2005) listaamat
neljd tdrkeintd dimensiota liiketoimintaprosessien parantamisessa: “aika, kus-
tannukset, laatu ja joustavuus”. Tavoitteiden madarittelyssa pohdittiin myos mil-
14 tarkkuudella nditd pystyttdisiin mittaamaan ja kuinka ndiden keskinen tar-
keys painottuisi. Jo ratkaisun suunnitteluvaiheessa pystyttiin olettamaan, ettd
uudistettu prosessi tulisi olemaan vanhaa parempi kaikilla mittareilla. Tédssa
vaiheessa tiedostettiin kuitenkin, ettd reaalimaailmassa on paljon muuttujia ja
hypoteettiset hyodyt voivat jadda toteutumatta ennalta-arvaamattomista syista.

4.7.1 Myyntiagentin haastattelu

Ratkaisun arvioinnin ensimmadinen vaihe oli haastatella myyntiagenttia, joka on
ensisijainen toimija uudelleensuunnitellussa liiketoimintaprosessissa. Muodol-
lisen haastattelun muistiinpanot 16ytyvat tutkimuksen liitteista (liite 3). Haastat-
telussa kysyttiin suoraan, kokeeko toimija nykyisen prosessin parempana kuin
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vanhan kdytannon. Uusi prosessi koettiin myyntiagentin puolesta yhtd tyolaana
kuin edellinen prosessi. Eli kdytdnnossd myyntiagentin kdyttima tyomadra ei
kasvanut prosessimuutoksen myo6td. Merkittdvand etuna edelliseen tapaan kasi-
telld tilauksia, nousi esille ominaisuus, jossa myyntiagentti ndkee itse tuotteiden
varastosaldot ja asiakkaan alennukset. Saldopuutteiden nidkeminen jattda yhden
vélivaiheen pois tilausten késittelystd. Myyntiagentti osasi kdydd tarkastamassa
jarjestelmastd tuotteiden saldoja, mutta kertoi tehneensa sitd harvoin toimittaes-
saan tilauksia Excel-muodossa tai sihkopostitse asiakaspalvelulle. Yleensi tieto
saldopuutteesta tuli siis myyntiagentille asiakaspalvelulta, joka oli alkanut kasi-
telld tilausta. Tamd vélivaihe agentin mukaan on jddnyt nyt Extranetin kautta
kasiteltavistd tilauksista kokonaan pois. Ndin ollen myyntiagentti pystyi jopa
sddstimddn aikaa tilaustenkdsittelyssd, kun asiakaspalvelun kanssa kdytdvan
keskustelun viive on jadnyt pois tilausten kasittelysta.

Prosessia esiteltdessd ja koulutettaessa myyntiagentille perusteltiin muu-
tosta oletetuilla hyodyilld, joka oli myyntiagentin osalta informaation nopeam-
paa saamista jdrjestelmdstd ja heiddn toimintansa helpottamista asiakkaan
kanssa. Myyntiagentti koki ndiden toteutuneen, mutta huomioi, ettd uuden asi-
akkaan yhteydessd jouduttiin kuitenkin kdyttdmé&ddn vanhaa prosessia. Uuden
asiakkaan kohdalla pitdd asiakas luoda jdrjestelmddn ja taman jalkeen lisdtd
myyntiagentille Extranettiin. N&din ollen uuden asiakkaan palvelu on nopeam-
paa asiakaspalvelun kautta, mutta myyntiagentti koki, ettd uusien asiakkaiden
kanssa uusi prosessi on hitaampi kuin vanha prosessi.

Myyntiagentti koki, ettd prosessia voisi vield kehittdd uusien asiakkaiden
suhteen. My®os pienid bugeja 10ytyi itse toteutuksesta. Yritysasiakkaiden rahti-
vapaiden toimitusten laskuri tarkastelee arvonlisdverollista summaa, vaikka
toiminto kdyttdd arvonlisdverotonta summaa. IImainen rahti siis tarjotaan asi-
akkaille oikein, kun arvonlisdveroton summa on ylittinyt asetetun rajan, mutta
Extranetin laskuri ndyttdd timédn vadrin. Extranetissd on myos muita toimintoja
kaytettdvissd, ja myyntiagentti pohti, josko niitd voitaisiin my6s hyodyntda jat-
kossa. Extranetissd on muun muassa erilaisia asiakkaiden hinnastotoimintoja.

Myyntiagentilta kysyttiin, oliko prosessin ldpikdynneissa kaytetyista pro-
sessimalleista hyotyd. Myyntiagentti koki, ettd mallit auttoivat kokonaiskuvan
selventdmisessd ja selkeyttivit ajatusta koko Extranet-ominaisuudesta.

Muita huomioita myyntiagentilta kysyttdessa han totesi, ettd isot asiakkaat
tulevat meneméddn edelleen yrityksen asiakaspalvelun kautta ja ettd ndin on
ollut tarkoituskin. Suuret yritykset, joidenka tilaukset kulkevat asiakaspalvelun
kautta, ovat yrityksid, jotka vaativat tavarantoimittajalta tietynlaisia lisdpalve-
luita tilaustenkésittelyssa. Tata tyotd tietoisesti ei haluttu siirtdd myyntiagenteil-
le. Lisdpalveluihin kuuluu esimerkiksi toimitusajankohdan sopiminen asiak-
kaan kanssa ja ndin ollen tilauksen késittely ja toimituspdivamaéddrien asettami-
nen oikein on tdrkedd. Myo6s monesti asiakkaat vaativat tilausvahvistuksille ja
muille dokumenteille kirjoitettavaksi erilaisia lisdtietoja. Joissain tapauksissa
joudutaan myds kdyttamaan vaihtoehtoisia kuljetusmuotoja ja myyntiagentti ei
esimerkiksi Extranetin kautta pysty vaikuttamaan naihin asioihin tilauksilla.
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4.7.2 Asiakaspalvelutiimin haastattelu

Ratkaisun arvioinnin toisessa vaiheessa haastateltiin yrityksen asiakaspalvelu-
tiimid. Muodolliseen haastatteluun tuloksenarvioinnista osallistui yksi henkilo
asiakaspalvelutiimistd, joka on toiminut vastuullisena henkilond tutkimuksen
kohdeprosessissa. Haastattelun vastauksiin saatiin myos vahvistukset muilta
asiakaspalvelutiimin jaseniltd. Muodollisen haastattelun muistiinpanot 16ytyvét
tutkimuksen liitteistd (liite 3). Asiakaspalvelutiimi ei ollut niin merkittavasti
mukana prosessin kehittdmisessd kuin myyntiagentti ja yrityksen johto. Asia-
kaspalvelutiimilld oli kuitenkin paljolti mukana projektin alussa, kun kartoitet-
tiin prosessin silloista tilaa. Puolestaan ratkaisun arvioinnissa asiakaspalvelu-
tiimilld oli tdrked rooli, ettd saatiin selked kuva muutetun prosessin jdlkeisestd
tilasta. Asiakaspalvelutiimissd koettiin uuden prosessin olevan parempi kuin
vanha, koska agentti pystyy itse syottdimddn tilaukset ja ndkemddn tuotteiden
saldot. Vanhassa prosessissa asiakaspalvelutiimi tarkasti tuotteiden saldot ti-
lausta syotettdessd ja pystyi vasta tuolloin ilmoittamaan agentille mahdolliset
puutteet.

Asiakaspalvelutiimi toi esiin, ettd myyntiagentti pystyy nykyisellddn lait-
tamaan tilauksen ldpi vaikka saldot eivit riittdisi sithen. Ndin tapahtuessa on
ongelmasta palautuminen jopa tyolddampadd kuin vanhassa prosessissa. Todet-
tiin tarve, ettd saldot pitdd esittdd selkeimmin Extranetissd, ettd tdimédn kaltaisia
virheitd ei pddsisi tapahtumaan. Todettiin my0s, ettd myyntiagentin harjaantu-
essa Extranetin kdytossd, han todennédkoisesti huomaa virheet helpommin ja ne
eivit tule asiakaspalvelutiimille asti.

Asiakaspalvelutiimi koki prosessiin kdytetyn tydajan vahentyneen. Uuden
prosessin kayttoonoton jdlkeen on muutama tilaus kisitelty uuden prosessin
mukaisesti. Muutamasta ongelmasta huolimatta, joiden takia prosessiin on tul-
lut lisdvaiheita, jo nyt uudella prosessilla késiteltaviin tilauksiin kadytetty aika
on vdhentynyt.

Asiakaspalvelutiimi ei ndhnyt tarpeelliseksi muuttaa uudistettua prosessia.
Myyntiagentin virheistd tilauksen syottdmisessd kuitenkin mainittiin ja pohdit-
tiin, josko prosessia muuttamalla pystyttdisiin vahentdaméddan mahdollisuutta
virheille. Asiakaspalvelutiimissd mys pohdittiin, ettd jos myyntiagentit tekeviit
paljon virheitd tilausten syottamisessd, pitdisivat tilaukset hyviaksyttdd asiakas-
palvelutiimilld ennen niiden ldhettamistd varastolle asti kasittelyyn.

Asiakaspalvelutiimissd myos mietittiin myyntiagentin ohjeistusta. Ohjeis-
tuksesta pohdittiin, tietddkoé myyntiagentti voivansa pyytdd apua asiakaspalve-
lutiimiltd, mikali tilauksen syottamisessd tulee ongelma. Padllimmaéisend poh-
dittiin tilannetta, kun saldot eivét riitd asiakkaan tilaukseen tai tilaus tyhjentda
tuotteen saldot. T4lloin olisi hyvé tarkastaa tuotteen saatavuus asiakaspalvelu-
tiimilta.

Asiakaspalvelutiimissd koettiin, ettd prosessimallinnukset selkeyttivit
uuden prosessin ymmartamistd ja mallinnuksista nédki konkreettisesti, kuinka
prosessista vaheni tyovaiheita.
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4.7.3 Ylimmain johdon haastattelu

Ratkaisun arvioinnin viimeinen vaihe oli ylimman johdon haastattelu. Muodol-
liseen haastatteluun tuloksenarvioinnista osallistui yksi henkil6 ylimmaésta joh-
dosta, joka ylimmastd johdosta aktiivisimmin mukana prosessin uudistamisessa
tutkijan lisdksi. Haastattelun vastauksiin saatiin kuitenkin vahvistukset myos
muilta ylimmén johdon jdseniltd haastattelun jélkeisissd johdon tapaamisissa.
Muodollinen haastattelu 16ytyy tutkimuksen liitteista (liite 3). Ylin johto oli pro-
jektin alussa mukana paatoksenteossa ja osallistui jossain médrin projektiin liit-
tyviin tapaamisiin. Ylin johto ei ole aktiivinen toimija prosessissa yrityksen pdi-
vittdisessd toiminnassa. Haastattelussa ylimmén johdon selked mielipide oli,
ettd uusi prosessi on entistd parempi. Vahentyneet véliportaat prosessissa ja
informaation saatavuus kaikille toimijoille koettiin parhaimpina puolina uudes-
sa prosessissa.

Ylimmain johdon prosessiin kdyttamé tyoaika ei vdahentynyt, koska se ei
ole aktiivinen toimija prosessissa. Huomiona kuitenkin tuli, ettd toisinaan
myyntiagentti on saattanut olla myds ylimmaén johdon toimijoihin yhteydesss,
kun vanhassa prosessissa on tullut epdselvyyksid. Ndiden uskottiin mahdolli-
sesti vahentyvidn selkeimmadn toimintatavan myota.

Ylin johto koki, ettd esitellyt hyodyt uudesta prosessista ovat toteutuneet.
Myyntiagentit ovat olleet tyytyvdisid ja asiakaspalvelun tyoméddrd on tdmén
prosessin osalta vahentynyt. Nédin ollen ylin johto koki, ettd uusi prosessi on
tuonut tehokkuutta toimintaan. Prosessi koettiin hyviksi, mutta todettiin etta
Extranetin kaytettdvyyttd ja toimintoja voidaan edelleen kehittdd. Extranetin
kanssa toimiminen voisi olla vield helpompaa, jolloin voitaisiin vihentdd myyn-
tiagentin kdyttdmaa aikaa tilauksen jarjestelméaan syottamisessa.

Prosessien mallinnukset koettiin selkeiksi, oikeellisiksi, sekd hyodyllisiksi
ylimmaén johdon puolesta. Todettiin kuitenkin, ettd ylimmalld johdolla lahto-
kohtaisesti oli selked kisitys vanhastakin toimintatavasta, joten mallinnuksien
koettiin olleen hyddyllisempid muille projektiin osallistuneille osapuolille.

Ylimmin johdon muita huomioita oli, ettd prosessi voitaisiin jalkauttaa
kaikille myyntiagenteille, kun prosessi on nyt todettu toimivaksi. Herdsi myos
ajatus, voisiko uuden prosessin toimintoja muokata niin, ettd saataisiin sitd
muistuttava prosessi myos alimaahantuojille eri maissa.

4.7.4 Ratkaisun analyysi ja arviointi

Ensimmadisend mittarina oli prosessiin kdytetty aika. Kuten aiemmin esiteltiin,
aikaa ei ole tdssd tapauksessa jarkevaa kellottaa, kun prosessin tehokkuuteen ja
ajankdyttoon vaikuttaa eniten erilaisista poikkeuksista palautuminen ja se,
kuinka moni vaiheiseksi prosessi pitkittyy. Suunnitellussa ratkaisussa lahtokoh-
taisesti pystyttiin tiputtamaan yksi toimija pois prosessista ja ndin ollen vihen-
tamaan ldhetettyjen viestien sekd prosessin vaiheiden madrad. Myos tuotteiden
varastosaldon ja saatavuuden tiedonvilitys myyntiagentille pystyttiin automa-
tisoimaan. Né&in ollen yrityksessd asiakaspalvelulta ei mene kdytannossa ollen-
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kaan aikaa myyntiagenttien tilausten kasittelyyn, jos noudatetaan uutta proses-
sia. Asiakaspalvelutiimin puolesta tulosten arvioinnissa vahvistettiin merkitta-
vd tydomddran viheneminen uuden prosessin myotd. Puolestaan myyntiagentin
haastattelussa kavi ilmi, ettd myyntiagentti koki ajankdyton pysyneen vastaa-
vana kuin ennen. Tilanteesta riippuen, yritysjdrjestelmdn uudella ominaisuu-
della pystytddn sddstamaan myos myyntiagenttien aikaa. Haastattelussa myyn-
tiagentti totesi saldojen ndkemisen tilauksen vilittdmisen yhteydessd suureksi
eduksi ja ajansddstoksi.

Toisena mittarina uuden prosessin onnistumiselle oli kustannukset. Yri-
tysjdrjestelmdn Extranet-ominaisuuden implementoinnissa ja siihen tehtdvissa
muokkauksissa oli maltilliset kertakustannukset. Edulliseksi projektin teki se,
ettd siind hyodynnettiin yritysjdrjestelmédssd valmiina olevaa ominaisuutta, jota
vain hieman muokattiin mukailemaan suunniteltua liiketoimintaprosessia. Uu-
distus ei tuonut liiketoimintaan uusia juoksevia kuluja, joten suoria kuluja ei
muodostunut aloituskustannusten lisdksi. Namaé tiedot kuluista vahvistettiin
kohdeyritykseltd. Tavoitteita médriteltdessd todettiin, ettd vahentamalld asia-
kaspalvelutiimin tyomaédrdd tilaustenkésittelyssd, muodostuu yritykselle sdds-
toja. Myyntiagenttien palkkio on myyntiperusteinen, joten tilausten tullessa
jdrjestelmddn suoraan myyntiagenteilta, ei yritys ole laskennallisesti kdyttanyt
yhtddn rahaa tilauksen kasittelyyn. Suoranaista sddston mddrdad on kuitenkin
vaikea laskea, koska muutoksen myotd ei kuitenkaan aiota vdhentdd henkilo-
kuntaa tilaustenkdsittelytiimissd, vaan heiddn tyodaikaansa aiotaan kayttdd
enemmadn esimerkiksi myynnin muihin tukitoimiin. Pystytdan kuitenkin var-
muudella sanomaan, ettd sddstetyt tyotunnit yrityksen tilaustenkdasittelyssa on
myos sddstettyd rahaa. Sddstot tyotunneissa pystyttiin vahvistamaan kaikissa
tulosten arviointi haastatteluissa (liite 3).

Kolmantena mittarina kaytettiin laatua. Tilaustenkdsittely on palvelu ja
ndin ollen laadulla viitataan palvelun laatuun. Palvelun laatu puolestaan arvioi-
tiin yrityksessd olevan asiakkaan tilauksen késittelyn nopeus, asiakkaan kysy-
myksiin vastausten antamisen nopeus ja tilauksen toimittaminen oikein. Ti-
lauksen késittelyn nopeus kasvoi selkedsti uuden prosessin myota. Tilauksen
kasittelystd jdi pois yksi vilivaihe ja poikkeustilanteista pystyddn selvidaméaan
merkittdvéasti vahemmilld vaiheilla kuin ennen. Myds automatisoitu tiedonvéli-
tys myyntiagentille saldoista ja saatavuuksista nopeuttaa merkittdvasti asiak-
kaalle tietojen antamista. Puolestaan nopeampi ja helpompi kommunikointi
edesauttaa tilauksen toimittamisen oikeanlaisena asiakkaalle. Myyntiagentin
haastattelusta (liite 3) kdy hyvin ilmi kokemukset mahdollisuuksista palvella
paremmin asiakkaita uuden prosessin myotd. Myos tarkastelemalla yrityksen
toimintaa kun uusi prosessi oli otettu kdyttoon, pystyttiin huomaamaan taméan
vaikutus tilaustenkaésittelyssa.

Neljantend mittarina toimineen joustavuuden koettiin pysyneen kuta-
kuinkin entiselld tasollaan. Oletusarvoisesti erilaisiin poikkeuksiin ja ongelmiin
pystytddan reagoimaan, kuten ennenkin. Reagointi uudella prosessilla voidaan
tehdd nopeammin, mutta muuten prosessiin ei tullut uusia mahdollisuuksia.
Joustavuuden voitaisiin jossain méadrin kokea heikentyneen, koska Extranetin
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tuomat edut tulevat paljolti siitd, ettd sieltd on karsittu toimintoja, joita on yri-
tysjdrjestelman myyntitilauksen luontitoiminnossa. Kuitenkin prosessia suunni-
teltaessa katsottiin Extranetistd puuttuvien toimintojen olevan turhia sellaisille
asiakkaille, joita palvellaan uuden prosessin kautta. Ensimmadisten testausten
valossa asia onkin ndin ja monimutkaisemmissa tilanteissa voidaan edelleen
kayttdd vanhaa prosessia, jolloin tilaus késitellddan yrityksen asiakaspalvelussa.
Esimerkiksi Extranetistd puuttuu mahdollisuus valita pikakuljetus toimitukselle,
mutta tdllaista vaihtoehtoa ei tarjota muutenkaan Extranetin kautta palveltaville
asiakkaille. Pikakuljetusta saatetaan kuitenkin kayttdd poikkeustapauksissa.
Joustavuuden entisellddn pysyminen tai tulkinnan varainen heikentyminen kay
ilmi asiakaspalvelutiimin ja myyntiagentin haastatteluista (liite 3). Tarkastelta-
essa oikeellisiksi vahvistettuja prosessimalleja, voidaan myos todeta, ettei pro-
sessista karsittu asiakkaalle laatuna ilmentyvid ominaisuuksia prosessista.

Huomioon ottaen kaikki palaute ja saatujen tulosten vertailu asetettuihin
tavoitteisiin, voitiin todeta liiketoimintaprosessin uudelleensuunnitteluprojek-
tin olleen onnistunut. Néin ollen voidaan my®os todeta, ettd kdytetty prosessi on
suositeltava. Lopputuloksessa ei oikeastaan tullut vastaan mitdan yllattavia
hyotyjd, mutta ei myoskddn ylldttavid haasteita. Tdstd voitaisiin arvioida, etta
projektin aikana tehdyt mallit saatiin vastaamaan hyvin pitkalti todellisuutta ja
suunnitelluissa malleissa otettiin oleelliset asiat huomioon.

Tutkimuskysymysten vastauksien toivotaan olevan hyoddyksi yleisesti
prosessisuunnittelun tutkimuksessa ja mahdollisesti esimerkkitapauksena vas-
taavanlaisissa liiketoimintaprosessien kehitysprojekteissa. Tutkimusta ja sen
tuloksia hyodynnetiin myos yrityksen sisdisen toiminnan kehittdmisessa. Johto-
ryhmian kokouksessa esiteltiin tehty tutkimus ja sen tulokset. Tutkimusta kéay-
tettiin esimerkkitapauksena onnistuneesta prosessin tarkastelusta ja sen uudel-
leensuunnittelusta yrityksen sisalla.
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5 TULOKSET JA POHDINTA

Téassd luvussa tarkastellaan ja vertaillaan tutkimuksen tuloksia ja pohditaan
niiden luotettavuutta sekd yleistettavyyttd. Tarkednd osana tulosten lapikayntid
on niiden vertailu kirjallisuuteen. Tuloksina késitellddn tutkimuksessa esille
kayneitd oleellisiksi koettuja huomioita ja tutkimukselle asetettujen tutkimus-
kysymysten vastaukset. Viimeisend kohtana tarkastellaan syvallisemmin toista
tutkimuskysymysté: “kuinka suositeltavaa prosessien kuvaaminen ja mallinta-
minen on yritysjdrjestelmédn laajennuksien kehittimisessd ja kayttoonotossa
pienyrityksissd?” ja pohditaan, pystyyko saatujen tulosten perusteella luomaan
teoriaa asiasta.

5.1 Tulosten vertailu kirjallisuuteen

Smart ym. (2009) tuo esille, ettd liiketoimintaprosessien hallinta vaatii jatkuvaa
prosessien tarkastelua arvon luonnin ndkdkulmasta yritykselle ja Anderssen
(2007) tuo ilmi, ettd prosessien tehokkuus heikkenee, mikali niitéd ei kehitetd tai
ylldpidetd alituisesti. Myos tamdn tutkimuksen ldhtokohdissa pystyttiin huo-
maamaan, ettd prosessi, jota ei ollut yrityksen kasvun myotd uudelleensuunni-
teltu tai yllapidetty, oli muodostunut ongelmalliseksi. Tutkimuksessa tarkastel-
tu prosessi oli jadnne ajalta, kun yrityksessd oli eri tietojdrjestelmét kéaytossa ja
tilaustenkdsittely oli jarkevintd tehda yrityksen asiakaspalvelun puolesta. Yri-
tyksen ja liiketoimintaympariston muuttuminen on jatkuvaa ja ennen hyvét tai
valttamattomat ratkaisut voivat tulla ajan myotd jopa helposti paremmilla kor-
vattaviksi.

Prosessin uudelleensuunnittelussa loydettiin tapa jdttdd prosessista yksi
vélivaihe pois. Tamd muistutti Reijersin ja Mansarin (2005) esittelemissd par-
haissa kdytannoissd olevaa tehtdvien eliminointi toimenpidettd. Reijersin ja
Mansarin (2005) mukaan prosessissa oleva tehtdva voidaan tulkita turhaksi, jos
se ei asiakkaan nikokulmasta tuo lisdarvoa. Prosessia kehitettiessd todettiin,
ettd asiakaspalvelutiimi pystyttiin jattimdan pois koko prosessista, koska hei-
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dén osuutensa prosessissa ei tuonut toimintaan lisdarvoa. Haastattelujen perus-
teella kuitenkin voitiin huomata, ettd asiakaspalvelutiimin kokemus tilausten-
kasittelyssd on tietynlainen lisdarvo, mutta timd kokemus pystytddn tuotta-
maan myyntiagentille ajan myotd uudessa prosessissa. Reijers ja Mansar (2005)
tuo myos ilmi, ettd téllaisella muokkauksella tdhd&dtddan prosessin nopeuttami-
seen ja kulujen madaltamiseen, mutta muutos saattaa vaikuttaa negatiivisesti
laatuun. Laadun heikentymistd ei oikeastaan pystytty todentamaan tapaustut-
kimuksessa. Reijersin ja Mansarin (2005) teoria ohjasi huomioimaan suunnitte-
lussa tasapainon eri dimensioiden vililld ja auttoi tuottamaan ratkaisun, jossa
valtyttiin toisten dimensioiden heikkenemiseltd. Tutkimuksessa kaytettiin Rei-
jersin ja Mansarin (2005) neljad dimensiota tavoitteina, joista muutamaa dimen-
siota pystyttiin parantamaan merkittavéasti todentamatta heikentymistéd toisissa
dimensioissa. Tdssd tapauksessa pystyttiin vihentamddn prosessiin kaytettya
aikaa ja kustannuksia, tinkimédttd prosessin laadusta tai joustavuudesta. Lahto-
kohtaisesti voitaisiin ajatella, ettd prosessissa on alun perin ollut niin merkittava
ongelma, ettd sitd pystyttiin parantamaan jokaisen dimension osalta tinkimétta
mistdan.

Brocke ym. (2014) esittelemid hyvin liiketoimintaprosessien hallinnan pe-
riaatteita pyrittiin mukailemaan tapaustutkimuksessa. Tutkimuksen ldhtokoh-
dat antoivat todella hyvit edellytykset periaatteiden noudattamiseen. Projektin
edetessd pystyttiinkin tunnistamaan hyvien periaatteiden hyotyjd. Merkittavik-
si eduiksi havaittiin prosessien kehittamisessad holistinen ldhestymistapa ja kon-
tekstin kattava ymmaértdminen. Pienessd organisaatiossa on suhteellisen help-
poa huomioida kaikki Brocken ym. (2014) kymmenen hyvdd periaatetta ja tut-
kimuksesta saadulla kokemuksella voidaan todentaa ndiden edesauttavan mer-
kittavésti prosessien hallintaa ja tidssd tapauksessa uudelleensuunnittelua.

Attaran (2004) tuo ilmi, kuinka tédrkedd liiketoimintaprosessien uudelleen-
suunnittelussa on huomioida prosessin suunnittelun ldhtokohtina informaatio-
teknologian tuomat mahdollisuudet ja rajoitukset, siind madrin kuin ihmisre-
surssit ja organisaation muutos. Liiketoimintaprosessin uudistamisessa tutki-
muksenkin tapauksessa haluttiin sekd tehokkuutta ettd sdastojd, mutta projek-
tille ei ollut varattu juurikaan budjettia. Ndin ollen oli merkittdvan tdrkedd kar-
toittaa nykyiset resurssit ja etenkin uuden yritysjdrjestelmdn ominaisuuksia.
Parhaimmaksi valikoitunut prosessi oli jo kdytdnnossa mahdollinen yritysjdrjes-
telmadn puolesta, mutta hyvin pienilld kustomoinneilla saatiin yritysjdrjestelma
mahdollistamaan suunnitellun liiketoimintaprosessin. Toisaalta myds teknolo-
gian rajoitukset olivat darimmadisen tdrked ymmartad. Toisessa ratkaisuehdo-
tuksessa harkittiin ohjelmistorobotin hyodyntamistd prosessissa. Koska projek-
tissa ymmarrettiin sekd asiakkailta tulevien tilausformaattien vaihtelevuus etta
ohjelmistorobotin mahdollisuus tulkita eri formaatissa olevia tilauksia, pystyt-
tiin taméakin vaihtoehto arvioimaan oikeellisesti. Mikali teknologian mahdolli-
suudet olisi arvioitu vadrin, olisi se johtanut merkittdviin aloituskustannuksiin
ja mahdollisesti jotain ratkaisua ei olisi pystytty edes toteuttamaan suunnitellun
kaltaisena. Teknologian mahdollisuuksien kartoittamisessa auttoi myos hyva
kommunikointi jarjestelmien toimittajien kanssa, ennen paatostentekoa. Vaikka
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lahtokohtaisesti voitaisiin ajatella, ettd ensisijaisesti pitdd suunnitella parhain
mahdollinen liiketoimintaprosessi ja sitten rakentaa sille puitteet, on reaalimaa-
ilmassa rajoitetulla budjetilla toimittaessa ddrimmadisen tdrkedd kartoittaa tekno-
logian mahdollisuudet seké rajoitukset. Myos eri ratkaisuvaihtoehtoja arvioita-
essa on tarkedd ymmartad, pystytdanko teknologian osasta tekemddan suunnitel-
lun mukainen. Weske (2012) esittdd kuinka tdarkedd liiketoimintaprosessien hal-
linnassa on ymmartdd sekd kauppatieteelliset ettd tietojdrjestelmaitieteelliset na-
kokannat, jotta voidaan muodostaa kilpailuetua ja asiakastyytyvdisyyttd. Vaik-
ka nykyisellddn liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu painottuu paljon
jarjestelmien tuomiin mahdollisuuksiin, pitdd kuitenkin liiketoimintaprosessit
suunnitella liiketoiminnan ehdoilla.

Vergidis ym. (2008) mukaan BPMN:-liiketoimintaprosessien mallinnusno-
taatiolla pystytddn esittdméddn litketoimintaprosesseja intuitiivisesti visuaalises-
sa muodossa. Aguilar-Savén (2004) tuo ilmi, ettd prosessimalleilla voidaan luo-
da yhteinen ymmarrys liiketoimintaprosessista ja kollektiivisesti analysoida sita.
Tutkimuksessa pystyttiin toteamaan ettd BPMN-liiketoimintaprosessien mal-
linnusnotaatio oli helposti ldhestyttdva kaikkien osapuolien osalta. Mallien tul-
kinta ei tuottanut ongelmia, kun ne esiteltiin eri osallistujille, vaikka osallistujil-
la oli hyvin erilaiset taustat. Kaikki osallistujat kokivat ymmartdneensd mallit.
Osallistujien mielestd asioiden ja muutosten esittdiminen kyseisilld malleilla oli
hyvi ja selked keino.

Tapaustutkimus toteutettiin seuraamalla Peffers ym. (2007) esittelemdd
metodologiaa suunnittelutieteelliseen tapaustutkimukseen. Metodologian seu-
raaminen toi sekd itse projektin toteuttamiseen hyvin rakennetta ettd auttoi tut-
kimuksen toteuttamista niin, ettd se on jarkevdasti raportoitavissa.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta tutkimuksen tukevan kirjallisuuskartoi-
tuksessa saatua teoriaa ja puolestaan voidaan sanoa, ettd nykyiset teoriat ja tut-
kimustieto voivat auttaa merkittdvasti liiketoimintaprosessien suunnittelussa
sekd hallinnassa.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettivyys

Tutkimuksen ollessa kvalitatiivinen tapaustutkimus, on oleellista pohtia tutki-
muksen luotettavuutta ja yleistettdavyyttd. Aldag ja Stearns (1988) tuovat ilmi,
ettd kvalitatiivisilld tutkimuksilla on taipumus olla rakenteeltaan virheellisid,
huonosti validoitavia ja kyseenalaisesti yleistettdvid. Tapaustutkimusta on kay-
tannossd mahdotonta toistaa sellaisenaan, joten tutkimuksessa on pyritty ku-
vaamaan mahdollisimman kattavasti aineisto ja tutkimuksen kulku. Tapaustut-
kimuksen ldpiviennissd on myos kdytetty ennalta maddriteltyd metodologiaa,
joka on ohjannut tutkimuksen rakennetta. Ndin tuloksia pystytdan mahdollises-
ti vertaamaan mydhemmin tehtdviin tutkimuksiin. Kuitenkin avoimessa reaa-
limaailman ympéristossd tehtyyn tutkimukseen vaikuttaa lukematon maara
muuttujia. Meredithin (1998) mukaan vaikka tdysin samanlaista asetelmaa ei
voida luoda toiseen tilanteeseen, pystytddn kvalitatiivinen tutkimus toistamaan
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asettamalla saadun teorian jotakuinkin vastaavaan tilanteeseen, joka kuitenkin
voi johtaa aivan toisenlaiseen tulokseen. Meredith (1998) tarkentaa, ettd tulos
voi olla erilainen, mutta samaa teoriaa testataan toisessakin tapauksessa. Hud-
son ja Ozanne (1988) tuo ilmi, ettd interprevismissd on tutkimuksen tavoitteena
ymmadrtdd asioita, eikd ennustaa niitd. Hudson ja Ozanne (1988) jatkaa ettd
ymmadrtdminen on alituisesti jatkuva prosessi, eikd padamddrda. Myos tdma tut-
kimus on hyvin kokeileva ja tavoitteena on tuoda lisdd kdaytannon tietoa alan
tutkimukseen. Vaikka tdssd tutkimuksessa saatiin vastaukset asetettuihin tut-
kimuskysymyksiin, on toivottavaa, ettd teoriaa testataan myos toisenlaisessa
asetelmassa.

Yleistettdvyydelld viitataan siihen, pystytddnko tuloksia hyodyntamédan
tai todentamaan muissa vastaavissa tutkimuksissa tai tilanteissa. Tuloksia ver-
tailtaessa ldhdekirjallisuuteen, pystyttiin 1oytdiméaan paljon yhtidlokohtia ja vah-
vistamaan kirjallisuuden teorioiden toteutuvan. Tamd on yksi seikka, joka viit-
taa siihen, ettd tutkimuksessa on pystytty tekemddn vastaavanlainen asetelma,
kuin aikaisemmissa alan tutkimuksissa. Lahtokohtaisesti kohdeyrityksen liike-
toiminta on hyvin normaalia ja organisaatio on my6s hyvin tavallinen. Nama
asiat huomioon ottaen voidaan jossain mddrin olettaa tutkimuksen huomioiden
ja tulosten olevan yleistettdvia.

5.3 Toimintatavan suositeltavuus

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys: “kuinka suositeltavaa prosessien ku-
vaaminen ja mallintaminen on yritysjdrjestelmdn laajennuksien kehittdmisessa
ja kdyttoonotossa pienyrityksissda?” osoittautui hyvin mielenkiintoiseksi asiaksi
tarkastella. Tutkimuksen perusteella voidaan sanoa, ettd prosessien kuvaami-
nen ja mallintaminen on hyvin suositeltavaa pienikokoisissa yrityksissd, yritys-
jarjestelman laajennuksien kehittdmisessa ja kdyttoonotossa.

Tapaustutkimuksen haastatteluissa kaikki osapuolet olivat sitd mieltd, ettd
mallit auttoivat asian kasittelyd. Malleja kaytettiin padtoksenteossa, prosessin
jalkauttamisessa ja henkilokunnan kouluttamisessa. Toistuvia toimintatapaa
puoltavia kommentteja oli, ettd mallit antavat hyvan kokonaiskuvan ja konkre-
tisoivat asioita. Havainnoimalla pystyttiin myds toteamaan, ettd mallit auttoivat
merkittdvasti suhteellisen abstraktin asian ympadrilld toimimisen jouhevasti eri
osallistujien kanssa. Tdtd havaintoa tukee my6s useampi tdmén tutkimuksen
lahdekirjallisuuden julkaisu (Becker ym., 2000; Vergidis ym., 2008; Aguilar-
Savén, 2004).

Tutkimuksen useassa ldhdekirjallisuuden julkaisussa toistuu myos teema,
jossa holistisuus on merkittdvdssd roolissa liiketoimintaprosessien hallinnassa
(Harmon, 2010; Smart ym., 2009, Brocke ym. 2014). Havainnoimalla ja arvioi-
malla uudelleensuunnitellun prosessin onnistumista voidaan sanoa, ettd pieni-
kokoisessa yrityksessd onnistuttiin tdssd tapauksessa samaan hyvin holistinen
kuva liiketoiminnasta, organisaatiosta, sidosryhmistd, teknologiasta ja muista
seikoista, jotka ovat yhteyksissd uudelleensuunniteltavaan liiketoimintaproses-
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siin. Organisaation kasvaessa on varmasti hankalampaa huomioida yhtd katta-
vasti kaikki asiat. Harmon (2010), Smart ym. (2009) ja Brocke ym. (2014) tuovat
myos ilmi, ettd liiketoimintaprosessien hallinta on jatkuvaa kehitystyotd seka
informaatioteknologiselta ettd kaupalliselta ndkokantilta. Nama asiat huomioon
ottaen voitaisiin sanoa, ettd liiketoimintaprosessien hallinta kannattaa aloittaa
yrityksen ollessa vield pienikokoinen. Prosessimallinnuksilla liiketoimintapro-
sessien mallintaminen ja uudelleensuunnittelu luo yritykselle dokumentaatiota
yrityksen toiminnasta, jonka avulla on helppoa kouluttaa henkilokuntaa ja edel-
leen kehittdd toimintaa myohemmissd vaiheissa. Tutkimuksen perusteella siis
tastd ldhdemateriaalista on mahdollista saada laadukkaampaa, kun yrityksen
koko on vield pieni ja kokonaiskuvan hahmottaminen on oletettavasti helpom-
paa.

Toinen seikka, joka tutkimuksessa nousi tukemaan merkittdvasti toiminta-
tavan suositeltavuutta, oli alituinen muutos, joka on ldsné aina liiketoiminnassa,
mutta korostuu kasvavassa pienessd yrityksessd. Nuoressa yrityksessd on myos
hyvin vidhan vakiintuneita toimintatapoja tai toimia niiden ylldpitdmiselle. An-
derssen (2007) tuo kirjassaan esille, kuinka prosessien tehokkuus heikkenee ajan
kuluessa ja kuinka liiketoimintaprosesseja pitdd alituisesti kehittdd tai vahintdan
yllapitad. Tutkimuksen perusteella voitaisiin véittdd, ettd pienessa kasvavassa
yrityksessd korostuu tarve ylldpitdd ja kehittdd liiketoimintaprosesseja. Nain
ollen voidaankin sanoa, ettd jo hyvin nuoressa yrityksessd kannattaa aloittaa
tyo yritysarkkitehtuurin ja prosessien hallintaan. Lankhorst (2017) tuo julkai-
sussaan ilmi, ettd hyvéa yritysarkkitehtuuri on edellytys menestykseen liiketoi-
minnassa ja yritysarkkitehtuurin yksi tdrked osa on prosessien hallinta.

Tutkimuksen perusteella voidaan siis suositella prosessien kuvaamista ja
mallintamista pienyrityksessd, kun kdyttoonotetaan tai implementoidaan yri-
tysjdrjestelmédn laajennuksia. Mallinnukset toimivat hyvand tyokaluna proses-
sien jalkauttamisessa ja henkilokunnan kouluttamisessa. Myo6s varhaisessa vai-
heessa aloitettu liiketoimintaprosessien hallinta on helpompi toteuttaa onnistu-
neesti ja jatkotyo on helpompaa, kun yritykselld on valmista dokumentaatiota.
Kéytannossd suurimmaksi esteeksi varmasti tulevat yrityksen resurssit, koska
prosessien mallinnus ja hallinta vaativat osaavan henkilon resursseja. Vergidis
ym. (2008) esittdavitkin ettd mallien analysointi voi olla aikaa vievad ja riippuu
paljolti mallintajan kokemuksesta sekd taidoista ja tietdimyksestd kyseisestd lii-
ketoiminnasta.
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6 YHTEENVETO

Tutkielmassa kaytiin ldpi projekti tapaustutkimuksen muodossa, jossa pieniko-
koisessa kasvavassa yrityksessd uudelleen suunniteltiin liiketoimintaprosessi.
Tavoitteena oli prosessityolle ominaiseen tapaan pyrkid toteuttamaan prosessi
nopeammin, edullisemmin, laadukkaammin ja joustavammin. Prosessi, joka
uudelleen suunniteltiin, oli yrityksen myyntiagenttien saamien tilausten kasitte-
ly. Tutkimuksessa pyrittiin samalla muodostamaan teoriaa, kuinka suositelta-
vaa prosessien kuvaaminen ja mallintaminen on yritysjdrjestelmdn laajennuk-
sien kehittdmisessd ja kdyttoonotossa téllaisessa yritysympéristdssa.

Tapaustutkimus vietiin ldpi noudattamalla Peffers ym. (2007) mddrittele-
mé&d metodologiaa, joka sisdltdd kuusi eri vaihetta: “ongelman tunnistaminen ja
motivaatio, ratkaisun tavoitteiden madrittiminen, suunnittelu ja kehittiminen,
esittely, arviointi ja kommunikointi”. Prosessitydssd pyrittiin noudattamaan
kirjallisuuskartoituksessa loydettyja hyvid kdytantdja. Suunnittelutyon ohjaa-
vana tavoitteena toimi Reijersin ja Mansarin (2005) listaamat neljd tarkeinta di-
mensiota liiketoimintaprosessein parantamisessa: aika, kustannukset, laatu ja
joustavuus. Mallinnusnotaatio valittiin Vergidis ym. (2008) kartoituksen perus-
teella, jossa BPMN:-liiketoimintaprosessien mallinnusnotaation luonnehdittiin
pystyvan esittdiméddn liiketoimintaprosesseja intuitiivisessa visuaalisessa for-
maatissa.

Tapaustutkimus toteutettiin pienessd kasvavassa maahantuonti- ja tuk-
kumyyntiyrityksessd. Kohdeyrityksessa oli otettu kayttoon uusi yritysjdrjestel-
md, joka oli tuonut yrityksen toimintaan uusia mahdollisuuksia. Yrityksen liike-
toiminnasta tunnistettiin ongelmallinen liiketoimintaprosessi, jota ldhdettiin
uudelleensuunnittelemaan. Myyntiagenttien saamien tilausten kaisittely oli yri-
tyksen pdivittdisessd toiminnassa todettu aikaa vieviksi ja osittain ongelmal-
liseksi. Ndin ollen kyseinen liiketoimintaprosessi otettiin projektin kohteeksi.
Liiketoimintaprosessin nykyinen tila mallinnettiin ja mallia analysoimalla tun-
nistettiin ongelmakohdat prosessissa. Liiketoimintaprosessin parantamiseen
pohdittiin ratkaisuja, jotka mallinnettiin uusina liiketoimintaprosesseina. Mal-
linnuksia analysoimalla tehtiin paétos toteutettavasta ratkaisusta. Myohemmis-
sd vaiheissa uuden liiketoimintaprosessin mallinnusta hyodynnettiin prosessin
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jalkauttamisessa yritykseen ja henkilokunnan kouluttamisessa. My6s projektin
onnistumisen arvioinnissa tarkasteltiin, toteutuiko uudelleensuunniteltu liike-
toimintaprosessimallin mukaisesti. Uudelleensuunniteltu liiketoimintaprosessi
koettiin onnistuneeksi kaikille sille asetetuilla mittareilla. Kuitenkin todettiin,
ettd projektia ennen kyseinen liiketoimintaprosessi oli monelta osalta niin huo-
no, ettd sen parantaminen oli suhteellisen helppo tehtdva. Liiketoimintaprosessi
muutettiin ottamalla yritysjdrjestelmén laajennos kayttoon, jossa myyntiagentti
pystyy itse laittamaan jdrjestelmddn asiakkaaltaan saamansa tilauksen. Aiem-
min myyntiagentti oli vélittanyt tilauksen yrityksen asiakaspalveluhenkilokun-
nalle, joka teki tilauksen syoton jdrjestelmddn. Laittamalla myyntiagentit toi-
mimaan suoraan jdrjestelmédn kanssa, saatiin myods esimerkiksi informaatio
tuotteiden varastosaldoista agenttien saataville sekd kayttoon. Liiketoiminta-
prosessin uudelleensuunnittelu kdytannossa tehtiin mukaillen Reijersin ja Man-
sarin (2005) esittelemdd yhtd parasta kdytantod, jossa prosessista eliminoidaan
toimenpiteitd, jotka voidaan kokea turhiksi, kun ne eivit tuo asiakkaan nako-
kulmasta lisdarvoa.

Ensimmdiseen tutkimuskysymykseen 16ydettiin siis vastaus ja projektin
puitteissa pystyttiin kehittdmddn liiketoimintaprosessi, jossa myyntiagenttien
saamat tilaukset pystyttiin kédsittelemddn nopeammin, edullisemmin, laaduk-
kaammin ja joustavammin.

Toinen tutkimuskysymys oli luoda teoriaa, kuinka suositeltavaa proses-
sien kuvaaminen ja mallintaminen on yritysjdrjestelmdn laajennuksien kehitta-
misessd sekd kdyttoonotossa pienyrityksissd. Tulosten ldpikdynnissa tulkittiin
kuvaamisen ja mallintamisen olevan hyvin suositeltavaa. Tatd tulosta tuki mal-
lien saama positiivinen palaute tutkimukseen osallistuneilta osapuolilta. Myos
tutkimusta havainnoimalla todettiin, ettd juurikin pienissa yrityksissd ja organi-
saatioissa on helpompaa huomioida kaikki tarvittavat aspektit liiketoimintapro-
sessien ja yritysarkkitehtuurin suunnittelussa. Monet pienet yritykset tahtaavat
kasvuun ja oikeelliset mallinnukset toimivat hyvand ldhtokohtana uudelleen-
suunnitteluun. Kasvavissa yrityksissd korostuu my0s alituinen muutos ja nédin
ollen myo0s liiketoimintaprosessien ylldpito ja uudelleensuunnittelu on tarked
osa yrityksen kasvamista. Ongelmalliseksi kuitenkin arvioitiin kdytannossa
saada osaavaa henkil64 tai resursseja tekemadan mallinnuksia pienyrityksessa.

Kuten useasti tapaustutkimuksissa, myos tdma tutkimus rajautuu vain yh-
teen kohdeyritykseen. Jatkotutkimuksena olisi oleellista testata teoriaa toisessa
pienyrityksessd. Tarkedd olisi noudattaa samaa metodologiaa, kdytantojd ja mit-
tareita. Ndin erillisten kvalitatiivisten tapaustutkimusten tulokset olisivat jos-
sain méadrin vertailtavissa. Tadssad tutkimuksessa itse tutkija oli myos hyvin laa-
jassa roolissa kohdeyrityksessd ja mallinnuksien laatuun vaikuttaa ymmarrys
yrityksen liiketoiminnasta. Mielenkiintoista olisi ndhdéd, kuinka erilaiset tulok-
set saataisiin vastaavanlaisesta projektista, jos tutkija ei tuntisi yritystd ja sen
lilkketoimintaa yhtd kattavasti?
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LIITE 1 MALLINNETTUJEN PROSESSIEN LAPIKAYNTI

Mallinnettujen prosessien lapikdynti:
- Prosessimalli esitetddn lasndolijoille naytolta
- Prosessimalli kdyd&ddn ldpi ohjaten osallistujaa (osallistujia) seuraa-
maan oikeaa kohtaa mallissa ja selkokielelld kerrotaan prosessin kulku

Toistuvat kysymykset lapikdynneissd nykytilan mallintamisessa:
- Oletteko ymmartdneet mallin?
- Vastaako prosessin mallinnus todellisuutta?
- Puuttuuko prosessimallista jotain?

Toistuvat kysymykset uuden mallin lapikdynnissa:

- Oletteko ymmartaneet mallin?

- Puuttuuko prosessimallista jotain oleellista?

- Nékyyko logiikassa joku virhe?

- Ovatko muutokset perusteltuja?

- Kuulostavatko muutoksesta oletettavat hyodyt realistisilta ja mahdolli-
silta?

- Onko joku muu tapa viedd prosessi ldpi, josta voisi tulla vastaavat
hyodyt tai enemmén/parempia hyotyja?

Toistuvat kysymykset ratkaisun arvioinnissa:
- Onko nykyinen prosessi parempi kuin vanha?
- Vidheniko kayttamadsi tyoaika kyseiseen prosessiin?
- Toteutuiko esitellyt hyodyt prosessin muutoksesta?
- Pitdisiko prosessia vield muuttaa?
- Oliko suunnittelussa ja koulutuksessa hyddynnetyistd prosessimalleis-
ta hyotya?
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LIITE 2 PROSESSIMALLINNUKSET

in nykytila ennen uudelleensuunnittelua

Prosessi
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Ratkaisuehdotus 3
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LIITE 3 HAASTATTELUJEN MUISTIINPANOT

Myyntiagentin haastattelun muistiinpanot
Toistuvat kysymykset ratkaisun arvioinnissa:
- Onko nykyinen prosessi parempi kuin vanha?

o Sama vaiva myyntiagentin mielestd (tilausten kisittely ei aina-
kaan ole tyoldampad). Hyvaksi asiaksi koettiin, ettd saldot, méaa-
rét ja alet "nakyvit heti”. Myyntiagentti huomioi myos ettd “jaa
pois yksi vaihe”.

o Uudessa prosessissa ndkee heti saldopuutteen. Myyntiagentti
selvensi, joskus kdyneensd katsomassa yritysjdrjestelmastd sal-
doja, mutta monesti laittanut tilauksen asiakaspalvelulle tarkis-
tamatta saldoja.

- Vidheniko kayttamaési tydaika kyseiseen prosessiin?

o Tilauksen késittelyssd menee sama tyvaika myyntiagentilla kuin
ennen. Vanhassa tavassa oli siirrettdva tilauslomakkeelta tilaus
sdhkopostiin ja vélitettdva asiakaspalvelulle.

o Vastauksien vili jdd nyt uudessa prosessissa pois tilaustenkaésit-
telystd. Tallda viitataan asiakaspalvelun ja myyntiagentin, seka
asiakaspalvelun ja asiakkaan, vilisen keskustelun viiveeseen.

- Toteutuiko esitellyt hyodyt prosessin muutoksesta?

o Saldojen reaaliaikaisuus toteutui.

o "Uudet asiakkaat joudutaan kuitenkin késittelemddn edelleen
asiakaspalvelun kautta”. (Uuden asiakaan tilaustenkdsittely
toimii asiakaspalvelun kautta, koska asiakas pitdd luoda jarjes-
telmdéan).

o Tilausten késittely jopa hitaampaa nykyéén, jos asiakkaita ei ole
lisdtty Extranettiin. Uusien asiakkaiden lisddmiseen on tullut
uusi tyovaihe.

- Pitdisiko prosessia vield muuttaa?

o "Asiakkaan lisddmisessd Extranettiin, on kehittimistd. Tamai
voisi tapahtua automaattisesti.”

o Rahtivapaus ei toimi. (Ongelma kayttoliittyman laskurissa. Itse
rahtivapaus toimii tilauksella kuten pitddkin. Jarjestelmd lisdd
myyntitilauksiin rahtikulun asiakkaan laskulle, jos tilauksen
summa alittaa rahtivapauden rajan).

o ”Extranetin muut toiminnot voisi tarkastaa”. (Extranetissd on
nakyvilld erilaisia toimintoja, jotka ovat joko turhaan kayttoliit-
tymadssd, tai niistd voisi olla jopa hyotyd).

- Oliko suunnittelussa ja koulutuksessa hyodynnetyistd prosessimalleis-
ta hyotya?

o "Kylld se auttoi kokonaiskuvan selventamisessa.”
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o ”"Selkeyttdd ajatusta koko Extranetistd.”
- Muita huomioita

o Isot asiakkaat kasitellddn edelleen asiakaspalvelun kautta edel-
leen. Uusi prosessi ei vaikuttanut tdhdn mitenk&ddn. (Isommilla
asiakkailla on erilaisia lisdarvopalveluita tilausten toimittami-
sessa, jotka pitdd huomioida tilausten syotossd. Ndistd tulee eril-
listd kommunikointia my6s ulkoistetun varaston kanssa ja tata
tyotd ei haluttu siirtdd myyntiagenteille asiakaspalvelulta).
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CS tiimin haastattelun muistiinpanot
Toistuvat kysymykset ratkaisun arvioinnissa:
- Onko nykyinen prosessi parempi kuin vanha?

o Kylld, koska poistaa turhia vaiheita, ja agentti pystyy itse syot-
tad tilauksen. Myyntiagentti ndkee nyt my®os itse saldot. Muuten
keskustelu myyntiagentin kassa mahdollisista ongelmista sal-
doissa, tehtiin tilauksen késittelyn jdlkeen.

o Saldo puutteista huolimatta pystyy Extranetissd laittamaan ti-
lauksen kasittelyyn. Tamad on ongelma, jos agentti ei huomio
saldopuutteita. Virhe péddsee pidemmalle jdrjestelméssd ja siitd
palautuminen on tydlddmpdd. Myyntiagentille pitdisi olla viela
selkeammin esilld puutteelliset saldot.

- Vidheniko kayttamadsi tyoaika kyseiseen prosessiin?

o Kylla.

- Toteutuiko esitellyt hyodyt prosessin muutoksesta?

o (Haastattelussa oleville henkildille ei ollut esitelty oletettuja
hyotyjd kehitysvaiheessa, joten kysymys ohitettiin)

- Pitdisiko prosessia vield muuttaa?

o Tilausten hyvaksyntd yritysjdrjestelmdssd tulisi asettaa pakol-
liseksi, jos tulee virheitd agentilta. Agentin toiminta pitdisi olla
virheettomadmpaa jollain tapaa, niin silloin prosessia ei tarvitse
muuttaa.

- Oliko suunnittelussa ja koulutuksessa hyodynnetyistd prosessimalleis-
ta hyotya?

o Prosessimallit selkeyttdvit yleisesti asiaa ja niistd ndkee kuinka
vaiheet vahenevit.

- Muita huomioita

o Jos agentti ei huomioi saldo-ongelmia ne menevit lapi asiakas-
palveluun ja jopa ulkoistetulle varastolle asti

o Jos myyntiagentti huomaa ongelman saldoissa, niin hanen tulisi
kysya ohjeita asiakaspalvelulta. Ennemmin myyntiagentin ei tu-
lisi laittaa tuotetta tilaukselle, jos niissé ei ole riittdviad saldoa.

o Jos myyntiagentille ei ole lisdtty asiakasta Extranettiin, se ai-
heuttaa sekaannuksia tilauksen kasittelyssa.

o Extranet ei ilmoita tarpeeksi hyvin saldopuutteista.
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Johdon haastattelun muistiinpanot
Toistuvat kysymykset ratkaisun arvioinnissa:
- Onko nykyinen prosessi parempi kuin vanha?

o ”On se parempi”. Véliportaita on vdhemmaéan uudessa prosessis-
sa ja informaatio helpommin saatavilla eri toimijoille.

- Vidheniko kayttamadsi tyoaika kyseiseen prosessiin?

o Eisuoraan. Jouhevampi toiminta yrityksessa kuitenkin heijastuu
aina jotain kautta johdolle. "Myyntiagentti ei ole nyt ainakaan
soitellut tahan liittyvistd asioista”.

- Toteutuiko esitellyt hyddyt prosessin muutoksesta?

o On toteutunut. Myyntiagentti on tyytyvdinen. “Viahemman tyo-

td asiakaspalvelulla ja tekemiseen on tullut lisdd tehokkuutta”.
- Pitdisiko prosessia vield muuttaa?

o Kaytettdavyyttd ja toimintoja Extranetissa voisi vield kehittaa.

- Oliko suunnittelussa ja koulutuksessa hyodynnetyistd prosessimalleis-
ta hyotya?

o Ne olivat oikein selkedt. Ei kai mitddn ongelmaa niiden kaytta-
misessd.

- Muita huomioita

o Prosessin voisi jalkauttaa nyt myos muille myyntiagenteille, kun
esimerkkitapaus oli onnistunut. “Pystyisik¢ Liettuan tukkurille
ja muille tukkupartnereille saada vastaavan tyylistd toimintoa
kayttoon”.



