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Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd miten liiketoimintaprosessin uudelleenrakentami-
sella voidaan tehostaa logistiikkayrityksen tuotannonohjausta. Ensimmaisena tavoittee-
na oli kuvata nykyinen prosessi ja tulevaisuudessa haluttu prosessi mahdollisimman
tarkasti sekd tarkastella siind tapahtuvia muutoksia. Liséksi tutkimuksella selvitettiin
informaatioteknologian hyddyntadmista prosessin uudelleensuunnittelussa seka koko
projektin suhteutumista teoreettisiin maéaritelmiin ja lahtokohtiin.

Teoriataustana tutkimuksessa kaytettiin liiketoiminnan uudelleenrakentamista (BPR),
joka yksinkertaistettuna tarkoittaa organisaation liiketoimintaprosessien perusteellista
uudelleenajattelua ja radikaalia kehittamista IT:n avulla. Tutkimusotteena teoriaosuu-
dessa oli ké&siteanalyyttinen ote, koska tavoitteena oli muodostaa kokonaisvaltainen
ymmarrys kasiteltistd aiheesta. Empiriaosuudessa tutkimusote oli puolestaan toiminta-
analyyttinen, koska silla kasittelyssa keskityttiin ilmion ymmaértdmiseen ja siiné tehtavat
havainnot perustuivat tutkijan tulkintoihin. Tutkimusmenetelména kaytettiin yhden koh-
teen tapaustutkimusta. Aineisto kerattiin useita tiedonkeruumenetelmid hyodyntden;
haastattelut, havainnointi, tdsmaryhméhaastattelu ja sekundaéritieto.

Tuotannonohjauksen tehostamiseksi I0ydettiin useita mahdollisuuksia, joiden avulla
saadaan toimintaan l&apindkyvyyttd, kustannustehokkuutta sekd ohjattavuutta parannet-
tua. Havaitut mahdollisuudet voitiin luokitella seuraaviin: tietdmyksen hallinta, automa-
tisointi, litketoimintatiedonhallinta, palvelun laatu, tietojarjestelméintegraatio, henkilos-
t0 ja toimitusketjunhallinta. Suurimpina muutoksina operatiiviseen prosessiin havaittiin
kokonaan uusi viestintdmalli, toiminnan automatisointi sekd uudet toiminnallisuudet.
IT:n kyvykkyyksistd hyddynnettiin suunnitteluvaiheessa erityisesti transaktionaalista,
automatisoivaa seka tietdmyksen hallintaa kyvykkyyttd. Vaikka projektista ei kaytetty
BPR-nimitysta, viittasivat useat tekijat siihen. Tavoiteltava muutos oli radikaali ja siind
keskityttiin usean funktion leikkaavaan ydinprosessiin, jonka uudelleenrakentamisessa
hyodynnettiin IT:t4 tukijana ja mahdollistajana. L&hestymistapana kaytettiin intuitiivista
menetelmé&d, jota suositellaan tavoiteltaessa parasta mahdollista ratkaisua. Tutkimuksen
tulokset ovat hyvin yleistettdvissd BPR-projektin osalta, mutta operatiivisen tason l6y-
dokset ovat vahvasti organisaatiokohtaiset.
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The goal of this study was to find out how the business operations management of a
logistics company could be enhanced with Business Process Reengineering (BPR). The
first objective was to describe as-is and to-be states of the process as accurate as possi-
ble. The next objective was to examine how information technology (IT) was used in
design phase of project. The last objective was to reflect the project under study and
compare it to existing literature about BPR.

The theory used in this study is based mainly on BPR which is defined simply as fun-
damental rethinking and radical redesign of business processes using IT as an enabler.
The study had it roots in hermeneutics and research strategy was qualitative. Research
approach for the theoretical part was concept-analytical because the aim was to under-
stand the phenomenon comprehensively. The research approach for empirical part was
action-analytical because the focus was to understand the subject and observations were
based on researcher’s interpretation. A holistic single case study was chosen as a re-
search method. Data collection was done by using multiple techniques: interviews, ob-
servation, focus group interview and secondary data.

Multiple possibilities to enhance the business operations management were found. Pos-
sibilities were categorized under following themes: knowledge management, automa-
tion, business intelligence, information system integration, service quality, personnel
and supply chain management. With these possibilities the overall management will be
more efficient, costs lower and operations more transparent. The most essential changes
to operational process under study were the new communication model, automation and
reduction of manual work, and new functionalities. In design phase IT capabilities were
used to improve the process. The most exploited IT capabilities were transactional, au-
tomational and knowledge management. BPR name was not used for the project; how-
ever, many factors refer to it. The desired change was radical and the process under
study was clearly a core process which also breaks functional boundaries inside the or-
ganization. Also, IT was used as a supporter of the process and as an enabler for new
functionalities and ways of organizing the work. As literature suggests, intuitive ap-
proach was selected in order to find the best possible solution. Results are fairly well
generalizable for a BPR project but the operational level findings are strongly context
bounded.
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Taman diplomityon suorittaminen on ollut kaksivaiheinen projekti. Empiirinen tutki-
mushanke suoritettiin kesalld 2012, jonka perusteella my6s kohdeorganisaatiolle toimi-
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TERMIT JA NIIDEN MAARITELMAT

Ajojarjestelija

Ajotoimisto

Kuljetustoimeksianto

Tallentaja

Virheselvitys

Organisaation rooli, jonka tehtdvand on suunnitella opera-
tilvisen tason kuljetustoimintaa ja varmistaa sen toteutumi-
nen

Ajojarjestelyn keskitetty toimipiste, jossa tiedonvaihto mui-
den toimijoiden kanssa paasééntoisesti tapahtuu.

Asiakirja, joka sisaltad yhden tydvuoron ajalle suunnittelut
tyOtehtavat.

Organisaation rooli, jonka tehtdvand on siirtdd paperille
taytetyt kuljetustoimeksiannot tietojarjestelmaén ja tarkistaa
niiden oikeellisuus.

Terminaalin varastotoiminto, jonka avulla havaitaan kuor-
masta jaéneet ja vialliset yksikot.



1 JOHDANTO

Organisaatioiden toimintaympdrist0 ja asiakasvaatimukset muuttuvat jatkuvasti ja siten
my0s organisaation on pystyttdvd muuttumaan pérjatakseen kilpailussa. Nykyaikainen
tietotekniikka tarjoaa organisaatioille monia etuja. Sen avulla voidaan suorittaa useita
toimenpiteitd huomattavasti edullisemmin ja nopeammin kuin manuaalisella tyolla. Tie-
totekniikka voi tarjota esimerkiksi nopeaa kommunikaatiota organisaation siséisten ja
ulkoisten toimijoiden valille, suuren tietomaaran varastointia pieneen tilaan, paikkariip-
pumatonta paasya tietoon seka prosessien automatisointia. (Turban et al. 2001, s.4) Mo-
dernit tietojarjestelméat ovat tuoneet muutoksia myds logistiikka-alan toimintaan. Oikein
kéytettyna informaatioteknologia (IT) ja mobiiliteknologiat voivat tehokkaasti parantaa
erityisesti organisaation kalustoresurssien hallintaa sekd asiakastyytyvaisyyttd (Win-
Bin, 2007).

Informaatioteknologian yleistyminen ja kehitys ohjaavat osittain organisaatioiden toi-
mintaa tarjoten uusia keinoja toimintojen suorittamiseen. Nykyaan yleinen kasitys kui-
tenkin on, ettd pelkastdan hankkimalla tietotekniikkaa ja -jarjestelmié ei voida suoraan
saada Kilpailuetua, vaan todellisen hyddyn saamiseksi teknologia pit&d4 sovittaa yhteen
organisaation liiketoimintastrategian ja prosessien kanssa. Business Process Reenginee-
ring (BPR), liiketoimintaprosessin uudelleenrakentaminen, on 1990-luvun alussa esille
noussut termi, jonka laht6kohtaisena tavoitteena on organisaation liiketoimintaprosessi-
en perusteellinen uudelleenajattelu ja radikaali kehittdminen informaatioteknologian
avulla (Davenport & Short, 1990).

Tama tutkimus tarkastelee logistiikkaorganisaation liiketoimintaprosessin uudelleenra-
kentamista informaatioteknologian avulla. Uudelleenrakennettava prosessi on osa laa-
jempaa kuljetusprosessia, joka on organisaation ydinliiketoimintaa. Tarkoituksena tut-
kimuksessa on huomioida sek& IT:n tuki prosessille ettd sen tarjoamat mahdollisuudet.
Kohdeorganisaatio toimii tutkimuksen tilaajana ja siten tutkimuksen aihe ja rajaukset
ovat valmiiksi méaritelty. Siten esimerkiksi varastotoimintaa ja toimittajarajapintaa ei
tassa tutkimuksessa késitelld. Tutkimuksen tavoitteena on ensin kuvata nykytilanne riit-
tavalla tarkkuudella ja sen jalkeen suunnitella tarkasteltava prosessi uudelleen vastaa-
maan organisaation uusia tarpeita seka tulevaisuuden mahdollisuuksia. Liséksi tutki-
muksessa arvioidaan tdmén prosessimuutoksen vaikutusta organisaation tuotannonohja-
ukseen. T&llad hetkelld tarkasteltava prosessi koetaan tehottomaksi ja sitd suoritetaan
lahes tdysin manuaalisesti, joten se tarjoaa otollisen tilaisuuden uudelleenrakentamiselle
IT:navulla.



1.1 Taustatilanne

Tutkimuksen tilannut organisaatio on logistiikan alan merkittdva toimija Suomessa.
Silla on maan kattava kuljetusverkosto, johon kuuluu terminaalit suurimmissa kaupun-
geissa. Se tarjoaa asiakkailleen kuljetus- ja huolintapalveluiden lisdksi varastointi- ja
terminaalipalveluita. Organisaation toimintaan kuuluu myds maahantuonti. Kohdeor-
ganisaatio esitellddn tarkemmin luvussa 4.1.

Tama tutkimus on kolmas osa organisaatiossa toteutettavaa suurempaa viisivaiheista
tutkimushanketta, joka keskittyy arvoverkoston johtamismallin muodostamiseen. Ta-
man tutkimuksen perusteena kaytetddn kokonaishankkeen aiemmassa ja samanaikaises-
sa vaiheessa saatavia tuloksia. Tamén tutkimuksen tuloksia puolestaan kéaytetédan edel-
leen kokonaishankkeen seuraavissa vaiheissa. Johtuen tastd tilanteesta, organisaation
visio ja strategia tutkimukseen liittyen oli maaritelty ennen tdman tutkimuksen alkua.
Liséksi korkeamman tason valintakriteerit tulevalle jarjestelmalle oli jo listattu tarkeys-
jarjestyksessd; investoinnin tuottoprosentti, implementointi, referenssit, yhteensopivuus
organisaation IT-arkkitehtuuriin sek& kokonaiskustannukset.

Laajemman tutkimushankkeen tuloksena voidaankin karkeasti sanoa olevan kokonais-
valtaisen ohjausmallin luominen sek& sit4 tukevan tietojarjestelman hankkiminen ja
kéayttoonotto. Tamé tutkimus keskittyy puolestaan ohjausmallin osaan ja yksittdiseen,
tosin kokonaisuuden kannalta merkittavaan prosessiin. Tutkimuksessa on tarkoitus pro-
sessin tehostamisen tietotekniikan avulla lisaksi kehittdd myos prosessia itsedan. Ky-
seessa on kolmivaiheinen tutkimus, josta tassd diplomityossa kasitell&&n vain ensim-
maéista vaihetta, mutta seuraavaksi esitellaan lyhyesti my6s muut vaiheet kokonaiskuvan
hahmottamiseksi. Ensimmaisessa vaiheessa tutkimuksessa on tarkoitus mallintaa nykyi-
nen prosessi riittdvalla tarkkuudella sek& rakentaa tarkasteltava prosessi uudelleen ja
kuvata sen tietotarpeet eri vaiheissa yksityiskohtaisesti. Tahtotilan prosessikuvausta on
tarkoitus hyodyntéa jatkossa neuvoteltaessa potentiaalisten jarjestelmatoimittajien kans-
sa, joten se tulee tehdd mahdollisimman kattavaksi ja yksityiskohtaiseksi. Toisessa vai-
heessa tamén kuvauksen pohjalta on tarkoitus luoda kriteeristo laitteen valinnan pohjak-
Si ja esittda siind prosessin asettamat vaatimukset teknologialle. Kriteeriston luomisessa
hyodynnetddn lisdksi muista organisaatioista saatavaa tietoa parhaista kaytanteistd ja
toimintatavoista. Lopuksi kolmannessa vaiheessa on tarkoitus vertailla laitetyyppeja ja
ehdottaa sopivinta ratkaisua. Kuten edellda mainitaan, tassa diplomitydssé tarkastellaan
vain tutkimuksen ensimmaisté vaihetta eli prosessin uudelleenrakentamista, sen kuvaus-
ta ja sen muutoksia.

Kokonaishankkeesta johtuen tutkimuksessa oli tarkat aikamééreet. Tutkimuksen aloi-
tuspalaveri hankkeen kaynnistamiseksi pidettiin 19.6.2012. Organisaatiossa oli valmiik-
si laadittu viikkotasoinen aikataulu, jota seurattiin melko tarkasti. Pa&piirteittain tutki-
mus oli ajoitettu seuraavasti: viikoilla 26-27 nykytilan kartoitus ja tahtotilan ensimmai-



nen versio, viikoilla 28-29 kriteeriston luominen ja alustava teknologian kartoitus sek&
viikoilla 30-39 organisaation ulkopuoliseen aineistoon perehtyminen ja ehdotettujen
laiteratkaisujen vertailu. Lis&ksi organisaation puolesta asetettiin muita rajoituksia, ku-
ten tutkimuksen rajaus ja kaytettavat tiedonkeruumenetelmét. Namé olivat suurilta osin
madréattyja eika tutkijalla siten ollut mahdollisuutta vaikuttaa niihin. Muun muassa haas-
tateltavat henkilot oli jo valmiiksi nimetty.

Organisaatiossa oli lisdksi vuonna 2011 teetetty sisdinen tutkimus, joka sivusi tdman
tutkimuksen aihetta. Siséistd tutkimusta kaytettiin edelleen osiltaan nykyisen hankkeen
ldhtokohtana. Sen tuloksia hyddynnettiin myds tdssé tutkimuksessa prosessikuvausten
tekemisessé ja pohdittaessa muutoksen vaikutusta tuotannonohjaukseen.

1.2  Tutkimusongelma jarajaus

Talla hetkelld organisaatiossa toteutetaan tarkasteltavaa operatiivista kuljetusprosessia
manuaalisesti ja monissa tilanteissa epajarjestelméllisesti, ilman yhteisid menetelmia.
Taman vuoksi prosessi koetaan tehottomaksi ja sitd halutaan kehittdd hyodyntamalla
informaatioteknologiaa. Tutkimuksen ensimmadinen tavoite on nykyisen toiminnan ku-
vaaminen riittavalla tarkkuudella, jonka tarkoituksena on toimia ldht6kohtana jatkolle.
Toisena tavoitteena on kerétd eri puolilta organisaatiota tietoa halutusta, paremmasta
toimintatavasta, ja tietotarpeista prosessin eri vaiheissa seka yhdistaa nain kerétty tieto
tahtotilan kuvaukseksi. Tutkimuksen kolmas tavoite on tarkastella IT:n hyédyntadmista
prosessin suunnitteluvaiheessa, erityisesti IT kyvykkyyksien huomioimisen osalta. Li-
séksi tavoitteena on vertailla tutkimusta ja sen toteutumista suhteessa teoriaosuudessa
esitettdviin BPR-prosessin tekijoihin. Kokonaisuutena tutkimuksen paamaérana on sel-
vittédd prosessimuutoksen tarjoamat mahdollisuudet tehostaa organisaation tuotannonoh-
jausta. Naistd tavoitteista saadaan muotoiltua tutkimuskysymys sek& siihen vastaami-
seen kaytettavéat alakysymykset.

Tutkimuskysymys:

Miten logistiikkayrityksen tuotannonohjausta voidaan tehostaa liiketoimintaprosessin
uudelleenrakentamisella?

Alatutkimuskysymykset:

e Miten prosessi tai prosessin osat muuttuvat?
e Miten IT:n kyvykkyydet huomioidaan prosessin uudelleenrakentamisessa?
¢ Miten uudelleenrakentamisprojektin toteutus vastaa BPR-teoriaa?

Tutkimus rajataan koskemaan vain kyseistd liiketoimintaprosessia, eika siten muuta
organisaation toimintaa, rajapintoja lukuun ottamatta, ké&sitella. Kyseinen prosessi sisal-
ta4 kuljetustoimeksiannon kasittelyn sen luomisesta tallentamiseen ja palkkion maksa-



miseen asti. Sitd ei kuvata taktisella tai strategisella tasolla, vaan keskitytdan operatiivi-
seen toimintaan. Tietoa organisaation muustakin toiminnasta keratédan alussa, mutta sen
tarkoitus on ainoastaan parantaa ymmarrysta organisaation toimintatavoista ja liiketoi-
mintaymparistosta sekd toimia apuna paatutkimuskysymykseen vastattaessa. T&ssa tut-
kimuksessa ei sen teknologialahtdisyydestd huolimatta varsinaisesti huomioida organi-
saation nyKyisié tietojarjestelmiad eikd muutenkaan teknisia yksityiskohtia. Tahan ovat
syind sek& tulevat muutokset organisaation muihin jarjestelmiin, jonka vuoksi niiden
huomioiminen t&ssd vaiheessa olisi tarpeetonta, ettd tarkoitus etsid tassa vaiheessa pa-
rasta mahdollista ratkaisua huomioimatta nykyista tilannetta. Organisaation pyynnosta
el tarkastelussa huomioida nykyisia liiketoiminta- tai jarjestelmatoimittajasuhteita eika
kustannuksia, koska pyritaan edelld esitetyn mukaisesti I16ytdmaan tutkittavan prosessin
kannalta paras ratkaisu. Rajaukset perustuvat siis pddosin kohdeorganisaation asettamiin
suosituksiin ja niiden mukaisesti organisaation ulkopuolisen tutkijan valinta on perustel-
tua.

Kéytettavaksi teoriaksi on valikoitunut liiketoiminta prosessin uudelleenrakentaminen
(BPR) sek& merkittdvana osana sita liiketoiminnan tukeminen informaatioteknologian
avulla. Muitakin olennaisia teorioita tai tieteenaloja olisi voitu ottaa mukaan tarkaste-
luun, mutta niitd joko ei nahty riittdvan relevanttina tai niiden mukaan ottaminen olisi
paisuttanut diplomity6td kohtuuttomasti.

1.3 Metodologiset valinnat

Metodologisilla valinnoilla kuvataan tdmén tutkimuksen taustalla vaikuttavat oletukset,
jotka ohjaavat tutkimuksen suorittamista. N&iden perusteella valikoituvat myos tutki-
musote ja -menetelma sekéd hyodynnettévét tiedonkeruu- ja analyysimenetelmat.

1.3.1 Tieteenkasitys

Ennen tutkimusotteen ja -menetelman kasittelemistd on viisasta tunnistaa tutkimuksen
filosofiset taustatekijat. Tutkimuksessa kaytettavéksi tieteenké&sitykseksi on valittavana
valtakasityksind pidettavat kaksi merkittdvad vaihtoehtoa: hermeneutiikka tai positivis-
mi. (Olkkonen 1994, ss. 26-27) Hermeneutiikan l&htokohtana on ymmarryksen lisdami-
nen valitusta asiasta tai ilmidsté ja positivismi puolestaan tdhtaa todistettuihin faktoihin
ja toistettavien tulosten saamiseen. Toisin sanoen hermeneuttinen nakemys pyrkii ym-
méartdmaan ilmiota subjektiivisen tulkinnan avulla ja positivismissa korostuu objektiivi-
nen ja selittdva ndkokulma. (Olkkonen 1994, ss. 35-38)

Hermeneuttisen lahestymistavan suosiminen on yleista tilanteissa, joissa joko tutkittava
aihe on uusi eika siit4 ole siten laajaa aineistoa saatavilla tai tutkimusongelma on vaike-
asti strukturoitava. Tallaisissa tilanteissa hermeneuttisella otteella voidaan siséisella ja
syville tunkeutuvalla kasittelylla yrittad 16yt4& uutta tietoa. (Olkkonen 1994, s. 37) Té-



ma tutkimus on hermeneuttinen useasta syysta. Tarkoitus on kuvailla ja ymmartéé orga-
nisaation prosessia sekd maéaritella sen kehittdmiseen liittyvat tavoitteet ja rajoitteet.
Té&t4 tutkimusta ei voida toistaa tdsmallisesti muissa tilanteissa, koska tulokset perustu-
vat tutkimukseen osallistuneiden henkiléiden ymmarrykseen ja tutkijan tulkintaan. Li-
séksi tutkimuksen tuloksissa on huomioitava kyseinen taustatilanne ja organisaatiokult-
tuuri eika niitd siten voida yleistad koskemaan muita organisaatioita tai toimialaa.

1.3.2 Tutkimustyyppi

Erds tapa lajitella tutkimuksia on esimerkiksi Ghaurin ja Grgnhaugin (2005, s. 109) esit-
tdma jakaminen kahteen tyyppiin; kvantitatiiviseen (méaarallinen) ja kvalitatiiviseen
(laadullinen) tutkimukseen. Tutkimusongelma ja tarkoitus madrittavat kaytettavan tyy-
pin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tuloksia ei saavuteta kayttdmalla tilastollisia mene-
telmid tai muita méaarallistamiseen tarkoitettuja menetelmid. Toisin sanoen tutkimus-
tyyppien erona on se, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen painopiste on asian ymmartami-
sessa kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen testaamisessa ja verifioimisessa (Ghauri &
Grenhaug 2005, ss. 109; Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 27). Laadulliselle tutkimukselle on
ominaista kayttad kokemusperdistd, ihmisten havainnoista kerattyd materiaalia todelli-
sen eldmén kuvaamiseen (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 27). Taman vuoksi kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa ilmioté tai asiaa tarkastellaan usein luonnollisessa ympéristossa.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa puolestaan mittaustilanne ja -ymparisto ovat usein jos-
sain maarin kontrolloitu (Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 110).

Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus eivét ole toisiaan poissulkevia. On yleista,
ettd tutkija kerdé dataa haastatteluilla ja havainnoilla, jotka luetaan liittyvan usein kvali-
tatiiviseen tutkimukseen. Joissakin tapauksissa ndin kerétty data voidaan kuitenkin maa-
rallistad ja siten kayttaa tilastollisia menetelmié sen analysointiin. (Ghauri & Grgnhaug
2005, s. 109; Hirsjarvi & Hurme 2008, ss. 28-31)

Edelld esitetyn jaottelun mukaan tdma tutkimus edustaa kvalitatiivista tyyppid, koska
sen tarkoituksena on ymmarta4 tarkasteltavaa prosessia ja sen osia sekd yhdistdd nama
tiedot paatoksenteon tueksi. Liséksi kayttamalla tiedonkeruumenetelming haastattelua ja
havainnointia voidaan tilannetta ja toimijoita tarkastella luonnollisessa ympéristossa.

Seuraavaksi esitelldan lyhyesti muut metodologiset valinnat, joita kasitelladn tarkemmin
neljannessa luvussa. Teoriaosuuden tutkimusote on kasiteanalyyttinen, sill4 sen avulla
pyritddn ymmartamaan késitettd paremmin. Toisin sanoen sen tavoitteena on rakentaa
kokonaiskuva kasiteltdvastd aiheesta eikd vastata mihink&an tiettyyn kysymykseen.
Empiirisen osuuden tutkimusotteena tydssa on toiminta-analyyttinen, koska siind keski-
tytdan ilmién ymmaértdmiseen ja siind tehtdvat tulkinnat perustuvat tutkijan tulkintoihin.
Lisdksi toiminta-analyyttisté otetta suositellaan kaytettavéksi tutkimusongelman ollessa
strukturoimaton. (Olkkonen 1994, ss. 72-75) Tutkimusmenetelmana kéytetdan tapaus-



tutkimusta, silla sitd suositellaan kaytettavaksi tutkimuskysymyksen ollessa miten tai
miksi, tarkasteltaessa kohdetta tietyll& ajanhetkelld tai tutkijan kontrollin kohteesta ol-
lessa véhdinen (Yin 2003, s. 9). Tiedonkerddmiseen kaytetddn organisaation puolesta
maédriteltyja menetelmid; haastattelut, havainnointi, tdsmaryhmahaastattelu sek& sisaiset
ja ulkoiset sekundé&arildhteet. Analysoinnissa hyodynnetéén sisallonanalyysia seka loo-
gisia kuvaajia. Tutkimuksen metodologiset valinnat on keratty taulukkoon 1.

Taulukko 1. Metodologiset valinnat

Tieteenkasitys Hermeneuttinen

Tutkimustyyppi Laadullinen

Tutkimusote Késiteanalyyttinen/Toiminta-analyyttinen

Tutkimusmenetelmé Tapaustutkimus

Tiedonkeruumenetelmat Haastattelut, havainnointi, t&smaryhma-
haastattelu, sekundéérilahteet

Analyysimenetelma “uimarata” (loogiset kuvaajat), sisallon-
analyysi

1.4 Tutkimuksen rakenne

Ensimmdinen luku toimii johdantona ja tarjoaa taustan tutkimukselle. Se selvittda tut-
kimuksen tavoitteet sekd tutkimusongelman ja -kysymykset. Lisdksi siind esitelldaan
Iyhyesti tutkimuksen metodologiset valinnat sekd tutkimuksen rajoitukset. Toisessa lu-
vussa keskitytddn teoreettisen pohjan luomiseen tarkastelemalla tieteellisen Kirjallisuu-
den avulla liiketoimintaprosessin uudelleenrakentamista. Kolmannessa luvussa puoles-
taan kasitelladn informaatioteknologian asemaa liiketoiminnan ja BPR-prosessin tukena
sekd IT:n tarjoamia hyotyja.

Neljas luku esittelee kohdeorganisaation, tutkimusmetodologian ja kuvaa tutkimuspro-
sessin. Seuraavassa luvussa esitelldaan tutkimuksen tulokset, nyky- ja tahtotilan proses-
sikuvaukset auki Kirjoitettuina seka havaitut muutokset organisaatio eri toimijoille.
Pohdinnassa esitetdan vastauksia tutkimuskysymyksiin tarkastelemalla muutosta orga-
nisaation tuotannonohjauksen kannalta sekd yhdistaméll& saatuja tuloksia teoriaan. Yh-
teenveto -luvussa arvioidaan tutkimuksen onnistumista ja sen luotettavuutta seka esite-
td&dn mahdollisia jatkotutkimuskohteita.




2 BUSINESS PROCESS REENGINEERING

Tassa luvussa madritellddn ensin BPR-kasite sek& asemoidaan sitd suhteessa muihin
rinnakkaisiin kasitteisiin. Sen jalkeen keskitytddn sisaisiin ja ulkoisiin tarpeisiin BPR-
projektin aloittamiselle. Kolmannessa alaluvussa késitelldaan prosessin uudelleenraken-
tamisesta seuraavaa muutosta. Taman jalkeen listataan yleisi& BPR-projektin menestys-
tekijoita seka siihen liittyvid haasteita. Seuraavassa alaluvussa késitelldan BPR-
prosessia tarkemmin seké esitelld&dn menetelmid, tyokaluja ja tekniikoita sen toteuttami-
seen. Viimeisend tarkastellaan BPR:n asemaa nykydan ja vedetddn teoriaosuus siten
yhteen.

2.1 BPR maaritelma

1980-luvulla organisaatioissa tehtédvat muutokset keskittyivat portfolion hallintaan seka
taloudelliseen uudelleenorganisointiin (Grover et al. 1995). L&hestyttdessd 1990-luvun
vaihdetta informaatioteknologian kehitys oli teknisesti valtavaa, mutta sitd pystyttiin
hyodyntdmaan organisaatioissa lahinné prosessien rationalisoimiseen tai automaatioon,
jotka eivat tuottaneet kaivattuja merkittdvia parannuksia (Hammer, 1990; Teng et al.
1994). IT:n rooli muuttui vahitellen tehokkuuden parantamisesta ja automatisoinnista
mahdollistajaksi joustavan liiketoimintaorganisaation luomisessa ja yllapidossa (Ven-
katraman, 1994). Erédéané syyna BPR:n syntymiseen ndhdaan vaikuttaneen tietotekniikan
kehityksen ja entistd dynaamisemman toimintaympariston lisdksi myds 1990-luvun
vaihteen makrotason kansainvéliset muutokset kuten globalisaatio ja kylman sodan lop-
puminen (Igbal, 2012; Kettinger et al. 1997; Ranganathan & Dhaliwal, 2001).

Ensimmaisend BPR-termin esittelivat kaksi l&hes samaan aikaan Hammer (1990) sek&
Davenport ja Short (1990). Lahtokohtana BPR:n luomisessa on ollut kasitys siité, ettd
tietotekniikkaa kaytetddn vain toimintojen automatisoimiseen eiké sen potentiaalia siten
hyodynneta tarpeeksi. Toisin sanoen talloin ei ndhda teknologian mahdollisuutta poistaa
arvoa tuottamatonta tyotad. Uudelleenrakentamisessa on oleellista keskittyminen liike-
toimintaprosessiin tehtavien, ihmisten tai rakenteiden sijaan. Liséksi siind on kaksi tapaa
késitella tehottomia prosesseja; ne voidaan uudelleenrakentaa tai poistaa kokonaan
(Hammer, 1990). Ideana tdmé& on yksinkertainen, koska suurin osa tyosté ei tuota asiak-
kaille lisdarvoa ja siitd tyosta on pyrittdva eroon, eikd vain automatisoitava (Kumar &
Bhatia, 2011). My6s Davenport ja Short (1990) nostavat tarkeimmiksi tekijoiksi liike-
toimintaprosesseihin keskittymisen ja I1T:n hyddyntadmisen sek& prosessin tukijana etté
uusien toimintojen mahdollistajana. Heid&dn ndkemyksensa eroaa kuitenkin Hammerin
esittdmastd huomioimalla l&ht6tilanteen paremmin ja asettamalla esimerkiksi muihin
organisaatioihin vertailun kiintedksi osaksi uudelleenrakentamista.



Ainakin alkuaikoina BPR n&htiin erityisesti konsulttiyritysten "hopealuotia” organisaa-
tion monimutkaisiin ongelmiin. Siihen liittyi paljon véarink&sityksid, se esimerkiksi
rinnastettiin helposti negatiivisiin tai teknisiin termeihin, kuten henkildston supistami-
seen, asiakas-palvelin -malliin ja laadunhallintaan. (Davenport & Stoddard, 1994) Usein
syyné epéonnistumiseen esiintyivat liian suuret odotukset seka selkedn ymmarryksen
puuttuminen BPR:n perimmaisesté ajatuksesta. Kuitenkaan ilmestyessdédnkaan BPR ei
varsinaisesti siséltdnyt mitaddn uutta, vaan se oli pikemminkin kokoelma vanhoja kasit-
teitd sovelluttuna uudelleen ja sovitettuna yhteen (Ahmed & Simintiras, 1996; Daven-
port & Stoddard, 1994; Vakola & Rezqui, 2000).

Useat tutkijat ovatkin ottaneet kantaa BPR:n edeltaviin késitteisiin seké siihen siséllytet-
tyihin teorioihin. Esimerkiksi Kock et al. (2008) mukaan BPR syntynyt seuraavista ké-
sitteistd: Scientific Management, Total Quality Management (TQM) ja Process Reen-
gineering. Ruessmann et al. (1994) puolestaan mainitsevat BPR:n perustuvan Soft sys-
temsista, TQM:sta, benchmarkingista ja Organisational developmentista valittujen tek-
niikoiden synteesiin (Vakola & Rezqui, 2000). Toisaalta my6s BPR pioneerit nékevat
taustalla vaikuttaviksi teorioiksi ja ké&sitteiksi jatkuvan kehittdmisen, Taylorin prosessi-
analyysin, Porterin arvoketjuajattelun ja systeemianalyysin (Davenport & Stoddard,
1994). Naistd méaéaritelmista johtuen BPR:n sijainnista tutkimusalueena voidaankin véi-
telld. Osa sijoittaa sen johtamistieteiden alle, koska silla on ollut suuri vaikutus ylimman
johdon strategisiin ratkaisuihin. Toiset taas asettavat liiketoimintaprosessin uudelleenra-
kentamisen IT-tutkimusalalle, koska siind painotetaan informaatioteknologian kaytta-
mista prosessien méaarittelyssa sekd automatisoinnissa. (Harmon 2010, s. 48) Joka tapa-
uksessa BPR on yhdistelma tunnetuista elementeistd, joten perinteiset johtamisen opit
pitdvat paikkansa myos sen toteuttamisessa.

Huolimatta BPR:n méaritelmien ja termist6jen eroista, painotus BPR-kirjallisuudessa on
kuitenkin liiketoimintaprosessien uudelleenrakentamisessa kayttden IT:n mahdollista-
maa lahestymistd muutoksen aikaansaamiseen. Tasté johtuen BPR:std voidaan nimeté
muutama merkittdva komponentti, jotka erottavat sen muista johtamistyokaluista ja me-
netelmisté: keskittyminen liiketoimintaprosesseihin, muutoksen radikaalius, 1T:n kayt-
tdminen ja tarve organisatoriselle muutokselle (Al-Mashari & Zairi, 2000). Ahmed ja
Simintiras (1996) argumentoivat ndiden uutuutta vastaan toteamalla prosessildhtdisen
ajattelun olleen kaytssa aiemmin monilla aloilla kuten laatujohtamisessa, valmistavas-
sa teollisuudessa sekd innovoinnissa. Radikaalin muutoksen hakeminen puolestaan on
ollut ennen BPR:&a lahtékohtana muun muassa strategisen johtamisen teoriassa seké
tuotekehityksessad ja markkinoinnissa. Seka teknista ettd inhimillistd ndkokulmaa muu-
tokseen on myos tarkasteltu kauan ennen BPR:n syntyd, alkaen 1950-luvun Hawthorne-
kokeista. Ainoa uusi nakdkulma BPR:ssd on, ettd muutos voidaan mahdollistaa IT:n
kaytolla. (Ahmed & Simintiras, 1996) Tamékin osaltaan vahvistaa aiempaa tulkintaa
siité, ettd perinteisid johtamisen oppeja ja kdytant6ja voidaan soveltaa BPR:ssé.



2.1.1 Liiketoimintaprosessi

L&hestymistavasta tai alkuperasta huolimatta BPR:n lahtékohtana on prosessipohjainen
ajattelu (Hammer & Champy 1993, s. 97; Kettinger et al. 1997; Kumar & Bhatia, 2011).
Siind pyritdan eroon ajattelumallista, jossa organisaatio ndhdaan vertikaalisesti toimivi-
na ryhming, funktionaalisina siiloina, ja halutaan tarkastella liiketoimintaprosessia ho-
risontaalisena aktiviteettina. Toisin sanoen uudelleenrakentamisessa ei keskitytd yksit-
taiseen funktioon, tuotteeseen, tyotehtdvadn tai palveluun eikd sen tarkoitus ole osaop-
timoida prosessia, vaan muodostaa holistisempi k&sitys organisaatiosta ja prosesseista
(Davenport & Short, 1990; Hammer & Champy 1993, s.34; Teng et al. 1994). Opti-
moimalla prosessin osaa ei voida saada aikaan merkittavid muutoksia, mikéli kokonais-
prosessi on lahtokohtaisesti tehoton tai vanhanaikainen (Kumar & Bhatia, 2011). Edel-
leen, organisaation ajatteleminen ydinprosessien kannalta auttaa linkittdmaan strategiset
tavoitteet avainprosesseihin (Childe et al. 1994).

Business Process Reengineering -kasitteen oleellinen osa on siis liiketoimintaprosessi,
joten on tarked maarittdd mitd tarkoitetaan liiketoimintaprosessilla. Liiketoimintaproses-
si on Davenportin ja Shortin (1990) mukaan kokoelma loogisesti toisiinsa liittyvia toi-
mintoja, joiden avulla saavutetaan maaritelty liiketoiminnallinen tulos. Taéman liséksi
prosessilla on kaksi merkittdvad ominaispiirrettd; prosessilla on aina ulkoinen tai siséi-
nen asiakas ja prosessit rikkovat organisaatiorajoja (Davenport & Short, 1990). Myo-
hemmin maaritelmé&én on lisatty kolme muuta ominaispiirrettd: liiketoimintaprosessi
koostuu toiminnoista, nailla toiminnoilla pyritd&dn luomaan asiakkaalle arvoa seké toi-
mintoja ohjaavat toimijat, jotka voivat olla joko ihmisia tai koneita (Lin et al. 2002).
Prosesseista yleensa madaritelldadn alku- ja loppupisteet, rajapinnat, siihen liittyvat ja
osallistuvat organisaatioyksikot sekd prosessin omistajat, jotka pitdisi olla maariteltyina
ainakin tarkeille prosesseille (Kumar & Bhatia, 2011). Koska liiketoimintaprosessit
ovat tapa, jolla ty0 tehd&&n organisaatioissa, ovat ne siten myds organisaatioita toisis-
taan erottavia tekijoitd (Venkatraman, 1994) ja siten merkittava tekija kilpailuedun luo-
misessa. Prosessi voi olla esimerkiksi uuden tuotteen kehittaminen, tilaus tavarantoimit-
tajalta, markkinointisuunnitelman luominen tai vakuutuskorvauksen késittely ja maksa-
minen (Davenport & Short, 1990) tai tassa tutkimuksessa kuljetustoimeksiannon kasit-
tely sen luomisesta tallentamiseen.

2.1.2 Muutoksen aste

Muutos on olennaisessa asemassa BPR:ssd. Yleisesti pitdd huomioida, ettd reenginee-
ring ei ole synonyymi muutoksen kanssa tai itsessdédn muutos, vaan se voi johtaa tai
edesauttaa muutoksen syntymiseen (Davenport & Stoddard, 1994). Puhtaimmassa BPR
méaéritelmasséd muutoksena ei tavoitella vaiheittaista, inkrementaalista parannusta, vaan
loikkaa seuraavalle suoritustasolle, minka vuoksi uudelleenrakentaminen on aina riski
eikd sen onnistumista voida taysin taata (Aggarwal, 1998; Hammer & Champy 1993, s.
33). Toisin sanoen BPR siséltad usein radikaaleja ja perinpohjaisia muutoksia, joiden
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avulla pyritddn vastaamaan muuttuneeseen liiketoimintaymparistéon (Al-Mashari &
Zairi, 2000). T&han on johtanut organisaatioissa huomion siirtdminen kontrolloinnista ja
kulujen pienentdmisestd laadun parantamiseen, asiakkaan huomioimiseen sekd inno-
vointiin (Hammer, 1990).

BPR voidaan kaytdnnossa kuitenkin toteuttaa vaihtelevalla laajuudella ja tasolla riippu-
en halutusta muutoksen asteesta. Muutoksen aste voi vaihdella yksittéisten prosessien
kehittdmisestd organisaation rajat rikkoviin muutoksiin huomioiden esimerkiksi yhteis-
tyokumppanit ja toimittajat. (Al-Mashari & Zairi, 2000) Monet tutkijat jaottelevat ter-
meja juuri muutoksen asteen mukaan (katso esimerkiksi Childe et al. 1994; Tikkanen &
Polonen, 1996). Kettinger et al. (1997) ovat kehittédneet tyokalun, jolla voidaan arvioida
projektin muutoksen radikaaliutta tarkoituksena pystya valitsemaan oikeat tyokalut ja
menetelmét vastaamaan jokaisen projektin tarpeita. Siiné arvioidaan seuraavia tekijoita:
strateginen keskeisyys, IT sopivuus muutosprosessiin, prosessin laajuus, ylimmaén joh-
don sitoutuminen, suorituskyvyn mittarit, prosessin toiminnallisuus, projektiresurssien
saatavuus, rakenteellinen joustavuus, kulttuurin kapasiteetti muutokselle, johdon haluk-
kuus vaikuttaa ihmisiin ja arvoketjun tavoite. Suorittamalla kehotetut arviot ja laskutoi-
mitukset saadaan arvioitua minka tasoinen projektin tulisi olla radikaaliudeltaan sek&
pitdisiko projekti pyrkié aloittamaan puhtaalta poydéalta.

Childe et al. (1994) esittavat seuraavan kuvaajan kehittdmismenetelmien vertailemiseen
(Kuva 1). Jaottelussa kaytettavia luokitteluja ovat saatavien hyétyjen suuruus, riskien
suuruus, muutoksen laajuus (sisdinen/ulkoinen) sekd muutoksen aste (vaihettai-
nen/radikaali). Kuva 2 puolestaan havainnollistaa kehittdmismenetelmia funktionaali-
sessa organisaatiossa. Talld kuvataan perinteistd organisaatiota, jossa funktiot A-D voi-
sivat olla esimerkiksi markkinointi, suunnittelu ja kehitys, valmistus sekd kokoonpano.
Prosessi on kaikkien ndiden funktioiden Iapi kulkeva toiminta, joka voi olla esimerkiksi
myyntitilauksen lapimeno.



Operatiivinen

Mahdolliset hy6dyt

Strateginen
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Radikaali Liiketoiminnan Korkea
uudelleenrakentaminen
Liiketoimintaintegraatio
Prosessin
uudelleenrakentaminen
Prosessin
Luonne yksinkertaistaminen Riski
Laadunparantamistiimi
Ryhmén siséinen
kehitystoiminto
Yksilollinen
Vaiheittainen S Matala

Siséinen Laajuus Ulkoinen
Kuva 1. Prosessin kehittdmismenetelmien vertailu (mukailtu I&hteesta Childe et al.
1994)
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Kuva 2. Prosessit ja prosessien kehittdmismenetelmét funktionaalisessa organisaatiossa
(mukailtu lahteestd Childe et al. 1994)

Kuvan 1 vasemmasta alakulmasta aloittaen ensimmaéinen taso on yksildllinen kehitys-
toiminto (Personal improvement), joka tarkoittaa yksittéisen tyontekijan henkilokohtai-
sen prosessin muokkaamista. Musta pieni ympyrd kuvassa 2 funktion B sisélld kuvaa
tatd. Tallaiset muutokset ovat usein asteeltaan pienid, sisdisia, matala riskisia seka ope-
rationaalisia. Ryhman sisdinen kehitystoiminto (Group improvement) pysyy edelleen
saman funktion sisalld, mutta siind muutokseen osallistuu useampia henkilgita, joten se
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on laajempi kuin yksilollinen kehitys. Silti muutos on kuitenkin vield operationaalinen,
matalariskinen seka se katsotaan inkrementaaliseksi. (Childe et al. 1994)

Laadunparantamistiimi (Quality improvement team, QIT), kuvattu pienella ellipsilla
kuvassa 2, puolestaan on ensimmadinen funktioiden rajat ylittava toiminto. Sille on tyy-
pillista ottaa oman funktionsa liséksi huomioon asiakas- tai toimittajasuhteet. Tallaisen
tiimin avulla on mahdollista saada aikaan radikaaleja muutoksia, mutta se on usein silti
sidottu olemassa oleviin organisaatiorakenteisiin. Prosessin yksinkertaistaminen (pro-
cess simplification) on ensimmaéinen prosessiperustainen muutoksen taso, koska se
huomioi koko prosessin. Tdman tarkoitus on l&hinnd etsid ja poistaa koko prosessista
arvoa tuottamattomat kohdat ja siten parantaa prosessin kokonaistehokkuutta. (Childe et
al. 1994)

Prosessin uudelleenrakentaminen (Process re-engineering) vastaa melko hyvin aiemmin
esitettyd BPR madritelm&é. Se tarkastelee edellisen tason tavoin koko prosessia, mutta
kokonaisvaltaisemmin kuin pelkastaan ylimééardisen arvoa tuottamattoman osan poista-
misena. Sen tuloksena saattaa olla esimerkiksi toimintojen mééran vahentdminen, orga-
nisaatiorakenteen ja tyénkuvien uudelleen suunnittelu sek& 1T:n hyddyntdminen. Oleel-
linen ero t&ssa tasossa aiempiin verrattuna on selkeésti strategisempi painopiste. (Childe
et al. 1994)

Liiketoimintaintegraatio (Business integration) tarkoittaa yksinkertaistettuna organisaa-
tion laajentamista joko vertikaalisessa tai todennékdisemmin horisontaalisessa suunnas-
sa toimitusketjun suuntaan. Talléin haettava muutos on strateginen, radikaali ja silla
tavoitellaan merkittavida etuja. Liiketoiminnan uudelleenrakentaminen (Business re-
engineering) puolestaan pyrkii kayttdmaan hyvaksi organisaation kyvykkyyksié tavalla,
joka johtaa liiketoiminnan kasvuun uusilla ja/tai erilaisilla alueilla. Viimeiset tasot me-
nevat alkuperdisten BPR maéaritelmien ulkopuolelle. Mydhempi kirjallisuus kuitenkin
osoittaa, ettd BPR:n ohjeita ja menetelmid voidaan soveltaa niiss& menestyksekkaasti.
(Childe et al. 1994)

2.1.3 Léahestymistavat

Kuten alkuperéiset tutkijoiden nakemykset, BPR -metodologiat ovat edelleen karkeasti
jaettavissa kahteen luokkaan; puhtaalta poydalta aloittaminen, esimerkiksi Hammer
(1990), ja nykyisten prosessien analysointi ennen uudelleenrakentamista, esimerkiksi
Davenport ja Short (1990) (Eftekhari & Attaran, 2013). Ahmed ja Simintiras (1996)
kutsuvat nditd luokkia lyhyemmin luovaksi ja strukturoiduksi l&hestymistavaksi.

Hammer (1990) esittelee aarimmaisimman maéaritelman BPR:sté radikaalina kaikki tai
el mitdan -lahestymistapana, jota ei voida suunnitella tai toteuttaa pienilla varovaisilla
muutoksilla. Hdnen mukaansa useilla organisaatioilla ei ole muuta mahdollisuutta paas-
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t4 irti vanhentuneista toimintatavoista, jotka uhkaavat johtaa niitd huonoon suuntaan.
Tallainen lahestymistapa valitaan, jotta voidaan luoda ratkaisuja, jotka ovat edullisem-
pia ja tehokkaampia kuin vanhan prosessin padlle luodut. Hammer (1990) lisaksi ehdot-
taa, ettd BPR on tdysin uusi lahestymistapa liiketoimintaprosessien kehittdmiseen. Ku-
ten my6hemmin kay ilmi, ovat monet tutkijat kuitenkin kumonneet tdman vaitteen (kat-
so esimerkiksi Archer & Bowker, 1995; Davenport & Stoddard, 1994; Vakola & Rez-
qui, 2000).

Toisessa vaihtoehto l&hestyd BPR-projektin aloittamista on strukturoitu tapa. Tiivistet-
tyné siind pita& ajatella ja suunnitella puhtaalta poydaltd, mutta implementoida ottaen
huomioon nykyinen tilanne (Davenport & Stoddard, 1994). Boudreau ja Robey (1996)
argumentoivat strukturoidun tavan puolesta toteamalla, ettd kaikista radikaaleimminkin
uudelleenrakennetut prosessit pitdd implementoida todelliseen organisaatioon, jolla on
historia ja muistissa aiemmat toimintatavat. ”Puhtaalta poydaltd” aloittamisella on yhte-
ys muihin tieteenaloihin, varsinkin organisaation oppimiseen (Boudreau & Robey,
1996), mutta se jatetddn tassa tutkimuksessa tarkastelun ulkopuolelle, koska se ei tuota
olennaista lisdarvoa tutkimusongelman ratkaisemiseen. Liséksi téllainen &rimmainen
lahestymistapa on vain harvoissa organisaatioissa edes mahdollista (Davenportin ja
Stoddard, 1994; Stoddard & Jarvenpad, 1995). Davenport ja Stoddard (1994) tarjoavat-
kin kaksi vaihtoehtoista ratkaisua suunnitteluun; suunnittelu puhtaalta poydalta, mutta
toteutus ja kayttoonotto vanhan péélle, tai uusien mahdollisuuksien ja vanhan tilanteen
rajoituksien huomioimisen heti suunnittelun alusta alkaen. Jalkimmaisella tavalla saa-
daan usein suunniteltua helpommin implementoitavia prosesseja.

2.1.4 BPR:llatavoiteltavat hyddyt

BPR:n avulla tavoitellaan monia hyotyja, joista yleisimpind mainitaan tuottavuuden
paraneminen, parempi asiakaspalvelu, kustannusten laskeminen, prosessin kokonais-
kiertoajan lyheneminen, tydvoiman pienempi tarve, myynnin ja markkinoinnin tehosta-
minen sek& virhemaéaran pieneneminen (Grover et al. 1995; Tennant & Wu, 2005). BPR
tuottaa kuitenkin erilaisia tuloksia erilaisissa ympéristoissa seké erilaiset tilanteet saat-
tavat asettaa erilaisia vaatimuksia ja tarpeita (Boudreau & Robey, 1996). Tdmén vuoksi
on vaikea mééritella yksiselitteisesti uudelleenrakentamisella tavoiteltavia hyotyja.

Hammer ja Champy (1993, ss. 46-53) esittelevat yleisimpid konkreettisia uudelleenra-
kentamisesta seuraavia piirteitd. Naitd ovat useiden tyotehtavien yhdistaminen, tyonteki-
joiden paatantavallan kasvattaminen, prosessivaiheiden uudelleenjérjestaminen, erilai-
siin tilanteisiin mukautuvat versiot prosessin toteuttamiseen seka tyon tekemisen siirty-
minen jarkevimpaan paikkaan. Myos Davenport ja Short (1990) mainitsevat kaytdnnos-
sd samat tekijat. Naiden avulla saavutettavia etuja ovat muun muassa tarkastusten ja
valvonnan védheneminen, viivastysten ja ylimaaréisen tyon maarén vaheneminen, yleis-
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kustannusten pieneneminen, prosessien ja organisaation yhteensopivuuden paraneminen
ja siten saadaan tdiden yhteensovittamisen tarve minimoitua.

2.1.5 BPR suhteessa laheisiin kasitteisiin

Kirjallisuudesta 16ytyy monia muitakin prosessin johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvia
termej&, muun muassa Business Process Improvement (BPI) (Adesola & Baines, 2005),
Business Process Management (BPM) (Kumar & Bhatia, 2011), Business Restructuring
(Zairi & Sinclair, 1995), Core Process Re-Design (Kaplan & Murdock, 1991) ja Bu-
siness Process Redesign (Childe et al. 1994). Erona muissa erilaisissa lahestymistavois-
sa on haluttu muutoksen taso (radikaali tai inkrementaalinen), tehtdvan laajuus (siséinen
tai ulkoinen) sek& potentiaaliset hyodyt ja riskit (Childe et al. 1994). Liséksi BPR:n
ominaispiirteend on IT:n hyddyntaminen muutoksen mahdollistajana seka tukijana (Da-
venport & Short, 1990).

BPI:114 tarkoitetaan vaiheittaista menetelmaa, jota k&ytetdan usein hallinnollisten ja tu-
kevien prosessien kehittdmiseen. BPI:n avulla haettava muutos on lahtokohtaisesti pie-
nempi kuin BPR:ssé ja se keskittyy enemmaén nykytilaan (Adesola & Baines, 2005; Siha
& Saad, 2008). BPM puolestaan on esiintynyt vasta myéhemmin ja se nahdaan siten
BPR:n seuraajana. BPM:n tarkoituksena on niin ik&&n parantaa prosessin tehokkuutta
IT:n avulla. (Kumar & Bhatia, 2011) Core Process Redesignin suurin ero verrattuna
BPR:&4n on keskittyminen vield harvempiin ydinprosesseihin, mutta siindkin ndhdaan,
ettd IT on avainasemassa muutoksen mahdollistamisessa (Kaplan & Murdock, 1991).
Business Process Redesign puolestaan ndhddan synonyymina BPR:lle (Homa, 1995;
Kock et al. 2008; Venkatraman, 1994).

Total Quality Management (TQM) nousee usein esille puhuttaessa Business Process
Reengineeringista. Nailla kahdella on paljon yhteistd, molempien lahtokohtana on pro-
sessipohjainen ajattelu, jossa keskitytdan toiminnalliset rajat ylittaviin prosesseihin (Go-
re, 1999). Liséksi muita yhteisia piirteita ovat tarve organisaation tai kulttuurin muutok-
selle, benchmarkingin tekeminen, keskittyminen asiakastarpeisiin seka kilpailuedun
tavoitteleminen (Davenport, 1993; Zairi & Sinclair, 1995). Niiden keskinéisesta suh-
teesta on kuitenkin eridvid ndkemyksiéd. Usean tutkijan mukaan merkittdvimpana erona
naiden kahden vélilla on tavoiteltavan muutoksen taso; TQM keskittyy jatkuvaan paran-
tamiseen ja BPR puolestaan radikaalimpiin muutoksiin (Zairi & Sinclair, 1995; Kock et
al. 2008; Gore, 1999). Esimerkiksi Davenportin (1993) mukaan jatkuvan kehittdmisen
ohjelmat lasketaan onnistuneiksi, mikali vuosittainen parannus prosessin tehokkuuteen
on kymmenen prosenttia, kun taas BPR:Il4 haetaan suurempia muutoksia. Eras oleelli-
nen ero néiden kahden vélilla on, ettd TQM toimii olemassa olevien viitekehysten ja
organisaatiorajojen siséll4, kun BPR puolestaan pyrkii rikkomaan ne (Gore, 1999).
BPR siséltdd kuitenkin myos jatkuvan kehittdmisen elementteja ja siksi osa tutkijoista
nékee yhteyden lahinn& jatkuvan parantamisen huomioimisena (Zairi & Sinclair, 1995).
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Lis&dksi muun muassa Igbalin (2012) mukaan TQM on vain BPR:n edeltdja ja IT on sii-
nd véhemman merkittava tekija.

Toisaalta nd&ma kaksi voidaan nahda tarkeind samanaikaisesti toimivina vastakappalei-
na, joita molempia tarvitaan pysyvan hyddyn tuottamiseksi (Zairi & Sinclair, 1995).
Davenportin (1993) mukaan oleellista on pystya erottamaan mitk& prosessit uudelleen-
rakennetaan ja mitkd hoidetaan jatkuvan kehityksen menetelmilld. BPR voidaan siten
nahdd osana isompaa kokonaisuutta. Muun muassa Tikkanen ja P6lonen (1996) esitta-
viét, ettd BPR kuuluu suurempaan sykliseen jarjestelmadn, jossa ovat mukana myos ko-
konaisuuden johtaminen seka jatkuva kehittdminen. Lahtokohtana télle on, ettd organi-
saation johto arvioi liiketoimintaprosessin tilanteen ja tarpeen mukaan sijoittaa sen joko
BPR-sykliin uudelleenrakennettavaksi tai jatkuvan kehityksen sykliin, joka voi olla
esimerkiksi TQM (Tikkanen & Pdlonen, 1996). Nykypéivan nopeat muutokset organi-
saation toimintaympéristossa yhdistettynd teknologiseen kehitykseen luovat organisaa-
tiolle paineen toteuttaa muutoksia, jotka ylittavat TQM:n mahdollistamat inkrementaali-
set hyddyt (Kock et al. 2008). TQM saattaa olla oleellinen, mutta yksindan riittdmaton
lahtotilanne onnistuneelle BPR -projektille (Childe et al. 1994). Toisesta nakokulmasta
tarkasteltuna BPR voi toimia heréttavana tekijané saaden erilaisia laatualoitteita uudes-
taan liikkeelle (Zairi & Sinclair, 1995).

BPR yhdistetddn usein myos organisationaalisiin I&hestymistapoihin, kuten uudelleen-
jarjestelyyn (restructuring) ja uudelleensuunnitteluun (reorganisation). Nama tavat eroa-
vat kuitenkin BPR:sta lahtokohdiltaan, tuloksiltaan ja prosesseiltaan. Uudelleenjérjeste-
Iyll& viitataan usein liiketoimintakapasiteetin pienentdmiseen matalan kysynnén tai huo-
non taloudellisen menestyksen vuoksi. Siihen liittyy usein tuottamattoman liiketoimin-
nan tai henkiloston poistaminen. Toisin kuin BPR:1l4, tyévoiman leikkaamisella ei tél-
16in tavoitella strategisia etuja eika prosessien uudelleenrakentamista, vaan tarkeimpana
tavoitteena on henkiloston vahentdéminen. (Al-Mashari & Zairi, 2000, Marjanovic,
2000) BPR-projekti saattaa tosin usein johtaa pienempéén henkiléstomaaraan, mutta se
ei ole lahtokohtainen tavoite (Aggarwal, 1998; O’Neill & Sohal, 1999). Uudelleensuun-
nittelulla puolestaan tarkoitetaan organisaatiorakenteen muokkaamista esimerkiksi pois-
tamalla keskijohdon kerroksia tai joidenkin uusien toimintojen hankkimista tai vanhojen
poistamista (Al-Mashari & Zairi, 2000). Suurin ero BPR:&&n on tdssékin tapauksessa
tavoite ja muutoksen kohde; tavoitteena on organisaatiohierarkian madaltaminen ja uu-
delleensuunnittelussa keskitytddn nimenomaan rakenteisiin kun taas liiketoimintapro-
sesseihin ei haeta merkittdvid muutoksia. Samat periaatteet patevat, mikali tavoitellaan
organisaation muutosta toimintojen ulkoistamisen avulla (O’Neill & Sohal, 1999).

Eri BPR-lahestymistapojen edustajien valilla paljon keskustelua aiheuttaa benchmar-
king, tai yleisesti oman toiminnan arvioiminen suhteessa vertailtavaan toimintaan tai
yleisiin standardeihin. Varsinkin luovan ldhestymistavan kannattajat nakevat tallaisen
vertailun estdvan organisaatioita ndkemastd mahdollisuudet kaikista radikaaleimpien
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muutosten toteuttamiseen (Ahmed & Simintiras, 1996). Silti Hammer ja Champy (1993,
s.107) eivét taysin kiella benchmarkingin kaytt0d, mutta painottavat, ettd silloin tulee
valita vertailukohteiksi oman alan ulkopuolisia organisaatioita, jotta ei ainoastaan tyy-
dytd ottamaan kilpailijoita kiinni, vaan pyritdan padasemaén niiden edelle. Vallitsevan
nakemyksen mukaisesti vertailua menestyviin toimintatapoihin ja parhaiden kaytantojen
tarkastelua ei voida kuitenkaan jattdad BPR:n ulkopuolelle (Eftekhari & Attaran, 2013;
Harrison & Pratt, 1993; Zairi & Sinclair, 1995). Useat tutkijat lukevat benchmarkingin
kuuluvan oleellisena, integroituna osana BPR-prosessiin, silla se mahdollistaa visu-
alisoinnin ja muissa organisaatioissa toimiviksi todettujen prosessien kehittdmisen (Zai-
ri & Sinclair, 1995). Kun benchmarkingia sovelletaan liiketoimintaprosesseihin, voi-
daan silld korostaa puutteita ja haitallisia asioita suorituskyvyssé ja siten valita sopi-
vimmat ratkaisut suorituskyvyn nostamiseksi vertailtavan huipun tasolle. Sen avulla
voidaan tehda tietoisia paatoksida minka tyyppistd muutosta lahdetdan tavoittelemaan
sekd siitd onko kyseessa inkrementaalinen vai radikaali muutos. (Al-Mashari & Zairi,
2000) Lisaksi esimerkiksi Harrisonin ja Prattin (1993) prosessimallin mukaisesti asia-
kastarpeiden ja nykyisen toiminnan tilan méaarittdmisen jalkeen benchmarkingia voidaan
hyodyntdd BPR:ssd kehityskohteiden mééarittdmiseen muiden vastaavien organisaatioi-
den suorituskykya ja toimintatapoja tunnistamalla.

2.2 Tarve BPR:lle

Hammerin ja Champyn (1993, ss. 20-25) mukaan BPR:n taustalla vaikuttavina tekijoina
voidaan nahda Porterin kilpailuvoimista johdetut kolme voimaa:

e Asiakkaat, jotka voivat olla erilaisia, segmentoituneita sek& odottavat saavansa
konsultaatiota

o Kilpailu, joka on kiristynyt jokaisen pienellékin alueella olevan asiakkaan palve-
lemiseksi

e Muutos, joka on kaiken kattava, jatkuva, nopeampi ja joillakin markkinoilla
edellytys

Tarpeen BPR:lle méarittavat joko siséiset tai ulkoiset tekijat tai molemmat. Ulkoisilla
tekijoilla tarkoitetaan lahinnd lisd&ntynytta Kilpailua, muutoksia asiakastarpeissa, IT
muutoksia ja muutoksia saadoksissd (Al-Mashari & Zairi, 2000; Chan & Peel, 1998).
Siséiset tekijat puolestaan liittyvat yleensd muutoksiin organisaation strategioissa tai
rakenteissa (Al-Mashari & Zairi, 2000). Toisaalta sisdisilla tekijéilla tai paineilla voi-
daan tarkoittaa my0s tarvetta kehittdd teknologiaa tai automatisoida, parantaa tehok-
kuutta, leikata kuluja tai mééritelld uudelleen strategista suuntaa (Chan & Peel, 1998).

BPR-projektin kaynnistaminen edellyttdd yleensd tarvetta todella jareille toimille.
Hammer ja Champy (1993, s. 33) ovat maéritelleet yleisell tasolla kolme eri organisaa-
tiotyyppid, jotka ryhtyvat reengineering-projektiin. Ensimmadiseen tyyppiin kuuluvat
organisaatiot, jotka ovat jo vaikeuksissa eiké niilla siten ole muuta vaihtoehtoa kuin
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tehda radikaaleja muutoksia. Toisen tyypin organisaatiot puolestaan eivat vielé ole vai-
keuksissa, mutta niiden johto ennustaa, etta tilanne ei pysy sellaisena kauaa ja siksi hei-
dan tulee kehittdd toimintaansa. Kolmas organisaatiotyyppi on huippukunnossa olevat
organisaatiot, joilla on aggressiivisia ja kunnianhimoisia johtajia ja jotka haluavat kas-
vattaa kilpailuetuaan.

2.2.1 Ulkoiset tekijat

Lisaantynyt kilpailu on merkittavin tekija BPR-projektin aloittamiseen (Aggarwal,
1998; Tennant & Wu, 2005). Tama johtuu usein liiketoimintaympariston muutoksesta
yhé& globaalimpaan suuntaan, jolloin organisaatiot joutuvat vastakkain seka kansallisten
ettd korkealaatuisia tuotteita ja palveluita ja halpoja hintoja tarjoavien globaalien kilpai-
lijoiden kanssa. Liséksi pienet, varsinkin start-up -yritykset aiheuttavat haasteita organi-
saatioille, koska ne pystyvat vastaamaan muutoksiin nopeammin eivétka ne ole juuttu-
neita vanhoihin toimintatapoihinsa. (Chan & Peel, 1998) Tama kehitys korostaa tarvetta
innovaatioille, joita organisaatiot tarvitsevat péarjatéakseen Kilpailussa (Al-Mashari &
Zairi, 2000). Lisdksi tama luo tarpeen nopeammalle tuotekehitykselle, joka voidaan
néhd& yhtend BPR:II4 tavoiteltavista eduista (Aggarwal, 1998).

Hammerin ja Champyn (1993, s. 20) mukaan nykypdaivan toimintaympéristossa asiak-
kailla on yliote toimittajiin ja myyjiin. Tdma johtuu siitd, ettd uusia ja korvaavia tuottei-
ta esitelld&n jatkuvasti ja niitd on niin paljon, ettd asiakas maaré4 mité tuotetta tuotetaan,
mika on sen laatu ja hinta (Hammer & Champy 1993, s. 22; Chan & Peel, 1998). Taméi
tilanne luo tarpeen muutokselle organisaatioissa, joissa ei ole totuttu vastaamaan asia-
kastarpeisiin. Se pakottaa nditd organisaatioita uudelleensuuntaamaan strategiansa séi-
Iyttddkseen Kilpailuetunsa. (Chan & Peel, 1998) Liséksi Tennant ja Wu (2005) havaitsi-
vat alhaisen asiakastyytyvaisyyden olevan erds, mutta ei merkittava, syy BPR-projektin
k&ynnistdmiseen.

Informaatioteknologia kehittyy jatkuvasti ja sen merkitys kasvaa koko ajan, koska se on
entistd enemman mukana jokaisessa nykypéivan toiminnossa organisaatiossa. Tdma on
seurausta 1T:n kasvavasta mahdollisuudesta luoda uusia liiketoimintamahdollisuuksia
sekd edesauttaa tarvittavien uusien organisaatiomuotojen sek& -rakenteiden luomisessa
jatkuviin liiketoimintavaatimusten muutoksiin vastaamiseksi. (Al-Mashari & Zairi,
2000)

Valtioiden asettamat saddokset tai lait saattavat myos vaikuttaa muutoksen tarpeeseen.
Ne voivat pakottaa organisaation muuttamaan toimintatapojaan tahtomattaan. Seurauk-
sena voi olla pienet muutokset tai jopa kokonaisten liiketoimintayksikéiden uudistami-
nen. (Chan & Peel, 1998) Myo6s Tennant ja Wu (2005) havaitsivat saantelystd aiheutu-
vien seikkojen olevan eréds syy BPR-projektin aloittamiselle.
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2.2.2 Siséiset tekijat

Teknologian kayttdmisen voidaan sanoa olevan elinehto nykypaivén liiketoiminnassa.
Sité voidaan k&yttdd informaation analysoinnin liséksi paatoksentekoprosessin tukemi-
seen. Tietyn teknologian tai toimittajan kayttdminen ei ole aina oleellista, koska lahes
kaikki organisaatiot voivat kayttda tai kayttdvat samoja tuotteita. Organisaation tapa
kayttaa ja hyodyntaa teknologisia resursseja joukosta erottumiseen méaarittavat kilpailu-
kyvyn. (Chan & Peel, 1998) Toisin sanoen sovittamalla liiketoimintaprosessit ja -
vaatimukset yhteen tietojarjestelmien avulla voidaan saada lisdarvoa (Al-Mashari &
Zairi, 2000; Attaran, 2004). Taméan vuoksi merkittédva tekija prosessien muokkaamisen
aloittamiseen on IT arkkitehtuurin muutokset tai tietojarjestelméan hankinnan aiheutta-
mat yhteensopivuus ongelmat (Aggarwal, 1998). Toisaalta uuden tietojarjestelman han-
Kkinta saattaa myos tarjota mahdollisuuden parantaa prosessia taysin uudella tavalla, jo-
ten hankinnan ei voida sanoa ainoastaan pakottavan tekemaan muutoksia.

Tehokkuuden kasvattaminen osana organisaation yleista kehittdmista on vahva siséinen
tekija BPR tarpeen synnyttamisessa (Aggarwal, 1998; Al-Mashari & Zairi, 2000; Chan
& Peel, 1998). Tama voi johtua esimerkiksi halusta yksinkertaistaa tai virtaviivaistaa
organisaation toimintoja. Toinen tapa pyrkia lisdarvon tuottamiseen ja kilpailuedun saa-
vuttamiseen on strategisen muutoksen tekeminen, joka yleensd asettaa muutoksen tar-
peen myos organisaatiolle ja oikeuttaa siten BPR-projektin kaynnistamisen (Chan &
Peel, 1998). Syyné radikaaleimpiin strategisiin muutoksiin ovat usein johdon visio seka
aggressiivinen johtaminen (Aggarwal, 1998).

Muista toimenpiteisté johtuva muutos organisaatiorakenteissa saattaa vaatia muutoksia
myo6s nykyisissé liiketoimintaprosesseissa, mik& puolestaan aiheuttaa tarpeen BPR:lle.
Erés syy ryhtyd uudelleenrakentamaan liiketoimintaprosesseja on arvoa tuottamattomi-
en kiinteiden kustannusten eksponentiaalinen kasvu. Samaan saattaa ohjata virheiden ja
vikojen maaran nouseminen asetettujen toleranssirajojen ylitse. (Aggarwal, 1998) Yk-
sinkertaistettuna voidaan todeta, ettd minka tahansa prosessien, menetelmien, osaami-
sen, asenteiden tai kayttaytymisen muutokset voidaan myos ajatella olevan siséisia aju-
reita muutokselle (Plowman, 1995 viitannut Al-Mashari & Zairi, 2000).

2.3 Muutos

BPR johtaa muutokseen ja onnistunut BPR projekti vaatii organisaatiolta perustavanlaa-
tuisia muutoksia rakenteessa, kulttuurissa ja prosessien hallinnassa tai johtamisessa.
TyoOkaluna taman muutoksen aikaansaamiseksi voidaan hyodyntdd muutosjohtamista.
(Al-Mashari & Zairi, 2000; Tikkanen & POlonen, 1996) Muutoksen aikaansaamisessa
tulee ottaa huomioon sek& organisatorisia ettd teknisia tekijoita (Grover & Kettinger,
1995).
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Hammer ja Champy (1993, s. 68) esittelevat erityisesti BPR-toimintaan paneutuvan
toimintajarjestelmakehikon muutoksen kumulatiivisen vaikutuksen kuvaamiseen. Kehi-
kon ajatuksena on, ettd mik&li toimintaprosessia muutetaan, heijastuu siité vaikutus ty6-
tehtdviin ja rakenteisiin. Ndma muutokset puolestaan vaikuttavat johtamis- ja mittaus-
jarjestelmiin. Kaikki edelliset myds vaikuttavat edelleen organisaation arvoihin ja us-
komuksiin, jotka johtavat uudelleen tarpeeseen muuttaa toimintaprosesseja ja siten ku-
vattu ketju alkaa uudelleen. Toinen tapa kuvata muutosten yhteisvaikutusta on erilaiset
sosiotekniset -muutosmallit, kuten Lyytisen ja Newmanin (2008) esittdma malli tai van-
hemmista Leavittin (1965) malli. Tassa tyossa otetaan lahestymistavaksi kuitenkin Gro-
verin ja Kettingerin (1995) malli, koska se on yhdistelma edell& esitetyista malleista, eli
se huomioi BPR:n sek& sosioteknisen muutoksen yleisemmin. He jakavat vaikuttavat
tekijat neljaan: informaatio ja teknologia, ihmiset, johtaminen (management) seka ra-
kenne. Kyseinen malli on esitelty kuvassa 3.

INFORMAATIO
JATEKNOLOGIA

A
\ 4

Strategia TUOTTEET,
Jﬁ?ﬁgﬂfo =3 | | JOHTAMINEN €= L"KEFIS'S“E"S';TA' <€« HMISET =) | PALVELUTIJA
SUORITUSKYKY

A
\ 4

RAKENNE

Kuva 3. Liiketoimintaprosessin muutosmalli (mukailtu lahteestd Kettinger & Grover,
1995)

Kettingerin ja Groverin (1995) mukaan toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset ai-
heuttavat muutoksen organisaation strategiassa, joka johtaa siten konkreettisiin muutok-
siin. Toimintaympariston tekijoiksi ajatellaan tassa asiakkaiden ja toimittajien vaikutuk-
set, taloudellinen tilanne, kulttuurilliset tekijat, toimialan kilpailutilanne, poliittiset teki-
jat seka teknologiset innovaatiot. Muutosprosessin tavoiteltuna tuloksena ovat suoritus-
kyvyn parantaminen seka tuotteiden ja palveluiden kehittdminen. Saatuja tuloksia pyri-
tdan edelleen mittaamaan kulujen, laadun, asiakastyytyvaisyyden, joustavuuden sek&
osakkeenomistajien nakokulmista. Kyseisen mallin mukaan organisaation muutoksia
tarkastellaan nimenomaan liiketoimintaprosessien nakdkulmasta. Muutoksen keskipis-
teessa olevissa liiketoimintaprosesseissa tapahtuvan muutoksen kohteena voivat olla
muun muassa organisaatioiden valiset, funktioiden véliset tai funktion sisdiset prosessit.
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Muutos liiketoimintaprosessissa vaikuttaa siis kaikkiin muihin osa-alueisiin. Informaa-
tion ja teknologian osalta tarkasteltuna muutos vaikuttaa muun muassa dataan ja infor-
maation, informaatioteknologiaan, péaatoksenteko-, simulaatio- ja mallinnustytkaluihin
seka tuotannon teknologiaan. Prosessimuutos saattaa pakottaa johtamisen ndkokulmasta
uusiin johtamistapoihin tai -tyyleihin, johtamisjarjestelmien muutoksiin, mittareiden
uudelleen méarittamiseen seké riskialttiuteen. Rakenteen osalta on olennaista huomioi-
da, ettd muutos prosessissa saattaa heijastua seké virallisen etté epévirallisen organisaa-
tion rakenteeseen. Lisédksi myds tiimien rakenne saattaa vaihtua ja siten koordinaatiota
ja valvontaa tulee suunnitella uudelleen. Thmiset ovat tdssa vaiheessa kenties olennaisin
0sa, koska muiden toimintojen yhteisvaikutus juuri henkilostoon voi olla huomattava ja
koska uudelleenrakentaminen vaatii onnistuakseen sitoutuneita tyontekijoita (Aggarwal,
1998). Prosessimuutoksen vuoksi ihmisiltd voidaan toisaalta vaatia aivan uudenlaisia
tietoja ja taitoja. Toisaalta taas muutos saattaa tarjota mahdollisuuden muutoksiin kéyt-
tamisessd. Adrimmaisessa tapauksessa ndma muutokset johtavat yhdessad myds muutok-
siin arvoissa ja kulttuurissa. (Grover & Kettinger, 1995)

Kéytannossa tapahtuvia muutoksia voivat Hammerin ja Champyn (1993, ss. 57-67) mu-
kaan olla seuraavat:

funktionaalisista osastoista prosessitiimeiksi

tehtavat yksinkertaisista monipuolisiksi

henkilostolle valvonnan sijasta valtuuksia

suoritusmittarien painotus siirtyy toiminnasta tuloksiin
palkitsemis/ylennysperusteet vaihtuvat suorituksesta patevyyteen
arvot muuttuvat sailyttavistd muutoksia tuottaviin

johtajat muuttuvat valvojista ohjaajiksi

organisaatiorakenteet muuttuvat ja hierarkia vahenee

Tahén ei ole k&ytdnnon syista pyritty listaamaan kaikkia mahdollisia k&dytannén muu-
toksia, vaan todettu muutama esimerkin vuoksi.

2.4  Menestystekijat

BPR-projektiin liittyvia menestystekijoita on tutkittu k&sitteen syntymisestd saakka mo-
nista eri ndkdkulmista; esimerkiksi muutosjohtamisen, IT:n tai strateginen johtamisen
osalta (katso esimerkiksi Al-Mashari & Zairi, 1999; Homa, 1995; Lai & Mahapatra,
2004; Paper & Chang, 2005). Al-Masharin ja Zairin (1999) luokittelun mukaan menes-
tystekijat voidaan jakaa karkeasti viiteen luokkaan; muutosjohtaminen, johdon osaami-
nen ja tuki, organisaation rakenne, projektinhallinta sek& 1T infrastruktuuri. N&iden
luokkien alle voidaan sijoittaa muista tutkimusta l0ydettyja yksittdisia menestystekijoi-
té.
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Muutosjohtaminen

palkitsemisjérjestelmén uudelleensuunniteltu (Homa, 1995; Paper & Chang,
2005)

kommunikaatio sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa (Homa, 1995; Paper
& Chang, 2005; Zairi & Sinclair, 1995)

tyontekijoiden vaikutusvallan parantaminen (empowerment) (Davenport &
Short, 1990; Paper & Chang, 2005)

sitoutuneet tyontekijat ja inmisten huomioinen (Aggarwal, 1998; Marjanovic,
2000)

riittdva koulutus (Al-Mashari & Zairi, 1999; Paper & Chang, 2005)

muutosta tukevan kulttuurin luominen; luovuuden kannustaminen (Al-Mashari
& Zairi, 1999; Paper & Chang, 2005; Vakola & Rezqui, 2000)

organisaation oppimisen suunnittelu (Homa, 1995; Paper & Chang, 2005)
jatkuvan kehityksen ymmartaminen (Vakola & Rezqui, 2000)

prosessin mukauttaminen toimialaan/organisaatioon (Ahmed & Simintiras,
1996; Paper & Chang, 2005; Vakola & Rezqui, 2000)

Johdon osaaminen ja tuki

sitoutuneet johtajat ja johdon tuki (Homa, 1995; Paper & Chang, 2005)
jatkuva riskienhallinta BPR-prosessin aikana (Al-Mashari & Zairi, 1999)
IT puolen johdon tuki ja osaaminen (Lai & Mahapatra, 2004)

selkedn vision luominen (Al-Mashari & Zairi, 1999; Paper & Chang, 2005)

Organisaation rakenne

erinomaiset reengineering tiimit (Homa, 1995)

uudelleenrakennettavien prosessien omistajuuden méaarittdminen (Homa, 1995)
makro- ja mikropolitiikan huomioiminen (Homa, 1995)

selked tyonkuvien madrittely ja vastuiden jakaminen (Al-Mashari & Zairi, 1999)

Projektinhallinta

liiketoimintastrategian ja BPR-strategian yhteensovittaminen (Hammer, 1990)
huolellinen BPR-hankkeen hallinta (Homa, 1995)

riittavat resurssit (Al-Mashari & Zairi, 1999)

konsulttien tehokas hyodyntaminen (Al-Mashari & Zairi, 1999; Akhavan et al.
2006)

rohkeat tavoitteet (Homa, 1995)

keskittyminen arvon tuottamiseen (Homa, 1995)

BPR-menetelmien luova kéyttdé (Homa, 1995; Paper & Chang, 2005)
kustannustehokkuus (Ahmed & Simintiras, 1996; Vakola & Rezqui, 2000)
monialaisten, organisaatiorajat rikkovien tiimien kdyttdminen (Davenport &
Stoddard, 1994; Vakola & Rezqui, 2000)

Tehokas prosessin uudelleensuunnittelu (Al-Mashari & Zairi, 1999)
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e BPR:n integroiminen muiden kehitystoimenpiteiden kanssa (Childe et al. 1994;
Tikkanen & P6lonen, 1996)

IT infrastruktuuri

infrastruktuurin ja BPR-strategian yhteensovittaminen (Kettinger et al. 1997)
informaatioteknologian tarkoituksenmukainen kéayttd (Homa, 1995)
ohjelmallisten tyokalujen oikea kaytto (Kettinger et al. 1997; Klein, 1994)
huolelliset IT investoinnit ja ulkoistamispéatokset (Homa, 1995; Zairi & Sin-
clair, 1995)

IT:n hyddyntdminen BPR:n “pehmedmman” puolen tukijana (Marjanovic, 2000)
e Vanhojen tietojarjestelmien tehokas uudelleenrakentaminen (Teng et al. 1994)

Huolimatta tarkastelun nakokulmasta, jokainen edelld mainituista luokista on olennai-
nen BPR-projektin onnistumisen kannalta. Muun muassa Davenportin ja Stoddardin
(1994) mukaan informaatioteknologia mahdollistaa tuoreiden ndkokulmien loytamisen,
mutta muut organisatoriset tekijat pitd4d huomioida uuden prosessin toteutuksessa. Hei-
dan mukaansa perinteinen ylh&élté-alas -johtaminen ei toimi BPR-projektin menestyk-
sekkaéssa lapiviennissd, vaan rakennettaessa prosessia uudelleen pitdad esimerkiksi
mennd kysyméaan yksityiskohtia asioita varsinaisilta operatiivisen tason tyontekijoilta.
Liséksi toteuttamisessa tarvitaan monialaisia tiimejd kommunikaation mahdollistami-
seksi sekd kokonaisuuden ymmartamiseksi (Davenport & Stoddard, 1994).

Yhteenvetona menestystekijoista voidaan sanoa, ettd johdon osaaminen ja tuki, organi-
saation rakenteeseen liittyvat tekijat sek& BPR-projektille otollinen IT infrastruktuuri
toimivat lahtovaatimuksina tai tukevina, mutta pakollisina osa-alueina kokonaisproses-
sin onnistumisen kannalta (Paper & Chang, 2005). Tama voidaan perustella silla, etta
edelld mainituista muiden luokkien menestystekijoisté ei voida kdytdnndssad mitaan to-
teuttaa ilman johdon tukea tai huomioimatta taustalla olevaa teknologiaa. Esimerkiksi
ilman riittvien resurssien saamista projektin kayttéon muiden menestystekijoiden to-
teuttaminen on vaikeaa, ellei mahdotonta. Lisaksi ihmiset aikaansaavat muutoksen, mut-
ta he tarvitsevat suunnan, jonka puolestaan tarjoaa selked visio projektin toteuttamisesta
(Paper & Chang, 2005). Kaytettavat menetelmét BPR-prosessin toteuttamiseen kaytan-
nossé puolestaan pohjautuvat visioon. Mikali ndma tekijat on huomioitu, voidaan kes-
kittyd useimmiten havaittuihin menestystekijéihin; muutosjohtamiseen ja projektinhal-
lintaan. Kuten aiemmin on mainittu, on BPR kokoelma monien eri alojen tyokaluista ja
menetelmistd, joten muutosjohtamiseen ja projektinhallintaan patevét l&hes samat peri-
aatteet kuin missa tahansa merkittavad muutosta tavoittelevassa hankkeessa.

2.5 Haasteet

”Puhtaat” BPR-projektit ndhdaan usein epdonnistuneina (Kliem, 2000). Esimerkiksi
Hammerin ja Champyn (1993, s. 157) mukaan 50-70 prosenttia kaikista BPR-
projekteista ei saavuta asetettuja tavoitteita. Téllaisen arvioinnin antaminen on kuitenkin
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ongelmallista, koska talléin tulisi huomioida minka tasoista BPR-aloitetta mitataan
(Boudreau & Robey, 1996). Toisin sanoen yhdelld tavalla mitatut tulokset eivat aina-
kaan ole vertailukelpoisia muiden mittausten kanssa, esimerkiksi mittausajankohta ja
mitattava kohde voivat vaihdella. Siten mittavan projektin onnistumisen arviointi on
monimutkaista ja kriteerit voidaan valita tapauskohtaisesti. Lisdksi on mielenkiintoista
huomioida, ettd suurin osa tuoreemmistakin tutkimuksista viittaa Hammerin ja Cham-
pyn (1993) asettamaan arvioon epdonnistumisprosentista (esimerkiksi Akhavan et al.
2006; Attaran, 2000; Eftekhari & Akhavan, 2013; Al-Mashari & Zairi, 1999). Toinen
mielenkiintoinen mittaamiseen liittyvd seikka on arvioida tarvitaanko onnistuneeseen
BPR-projektiin 100 prosenttinen tavoitteisiin pddseminen. Asiasta tekee ristiriitaista se,
ettd ainakin joidenkin tutkijoiden mukaan tarkoituksena on asettaa alussa todella vaike-
asti tavoiteltavat tavoitteet (esimerkiksi Hammer, 1990), joten niiden saavuttaminen voi
olla jopa mahdotonta.

Kuten edelld on todettu, BPR-prosessi on usein monimutkainen, siihen liittyy useita
vaiheita seké se vaikuttaa organisaatiorajojen yli (Vakola & Rezqui, 2000). Té&sté johtu-
en sen toteuttamiseen liittyy myos paljon haasteita. BPR-projektin ep&onnistuminen
saattaa johtaa muihin vakaviin seurauksiin organisaatiossa; se saattaa kasvattaa muutos-
vastarintaa, johtaa poliittiseen epatasapainoon, hairitd nykyisia liiketoimintaprosesseja,
johtaa asiakkaiden luottamuksen menettdmiseen tai yksinkertaisesti rahan menettdmi-
seen (Kliem, 2000). Useat tutkijat ovat madritelleet tai nostaneet esille epdonnistumi-
seen vaikuttavia seikkoja (Al-Mashari ja Zairi 1999; Ahmad et al. 2007; Grover et al.
1995; Davenport & Stoddard, 1994; Holmstrom & Drejer, 1996; Chamberlin, 2009;
Marjanovic, 2000).

Al-Mashari ja Zairi (1999) listaavat 22 kriittista epdonnistumistekijaé (Critical Failure
Factors, CFF). He luokittelevat ndmaé tekijat edelleen viiteen eri kategoriaan; muutokset
johtamisjarjestelmissa ja kulttuurissa, johdon tuki, organisaatiorakenne, projektinhallin-
ta ja IT infrastruktuuri. Taulukkoon 2 on listattu Al-Masharin ja Zairin (1999) loytamat
epaonnistumistekijat seké listattu muita vaitteitd tukevia lahteita.

Taulukko 2. BPR epdonnistumistekijat (mukailtu lahteestd Al-Mashari & Zairi, 1999)

Ep&aonnistumistekijoiden

Viitteitd tukevat lahteet
luokat

Muutokset johtamisjarjes-
telmissa ja kulttuurissa

Aggarwal, 1998; Attaran, 2000; Grover et al. 1995; Mar-

Ongelmat kommunikaatiossa janovic, 2000; Ranganathan & Dhaliwal, 2001

Aggarwal, 1998; Attaran, 2000; Chamberlin, 2009;

Organisatorinen vastustus Grover et al. 1995; Hammer & Champy, 1993

Attaran, 2000; Davenport & Short, 1990; Grover et al.
1995; Hammer & Champy, 1993; Ranganathan &
Dhaliwal, 2001

Organisaatiolta puuttuu val-
mius muutokseen
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Ongelmat muutosta tukevan
kulttuurin luomisessa

Grover et al. 1995; Hammer & Champy, 1993; Zairi &
Sinclair, 1995

Opastuksen ja koulutuksen
puute

Attaran, 2000; Grover et al. 1995

Johdon tuki

Ongelmat sitoutumisessa,
tuessa ja johtajuudessa

Attaran, 2000; Chamberlin, 2009; Davenport & Short,
1990; Grover et al. 1995; Hammer & Champy, 1993;
Ranganathan & Dhaliwal, 2001

Ongelmat hallitsemisessa
(champ) ja sponsoroinnissa

Aggarwal, 1998; Grover et al. 1995; Ranganathan &
Dhaliwal, 2001

Organisaatiorakenne

Tehottomat BPR tiimit

Attaran, 2000; Grover et al. 1995; Ranganathan &
Dhaliwal, 2001

Ongelmat integraatiomeka-
nismeissa, tyon méaaritelmissa
ja vastuunjaossa

Grover et al. 1995; Whitman, 1996

Projektinhallinta

Ongelmat suunnittelussa ja
projektin hallinnassa

Attaran, 2000; Grover et al. 1995; Hammer & Champy,
1993; Ranganathan & Dhaliwal, 2001

Ongelmat maaleissa ja tavoit-
teissa

Attaran, 2000; Grover et al. 1995; Hammer & Champy,
1993

Puutteellinen fokus ja tavoit-
teet

Aggarwal, 1998; Attaran, 2000; Hammer, 1990; Grover
et al. 1995; Hammer & Champy, 1993

Tehoton prosessin uudelleen-
suunnittelu

Grover et al. 1995

Ongelmat BPR resursseissa

Aggarwal, 1998; Ahmad et al. 2007; Attaran, 2000;
Grover et al. 1995; Hammer & Champy, 1993; Ranga-
nathan & Dhaliwal, 2001

Eparealistiset odotukset

Attaran, 2000; Grover et al. 1995

Konsulttien tehoton kaytto

Aggarwal, 1998; Grover et al. 1995; Whitman, 1996

Sekalaiset ongelmat

esimerkiksi sopimaton BPR-menetelmd (Davenport &
Stoddard, 1994; Ranganathan & Dhaliwal, 2001)

IT infrastruktuuri

IT investointi ja hankintap&a-
tokset

Aggarwal, 1998

Sopimaton tietojarjestelmain-
tegraatio

Grover et al. 1995; Venkatraman, 1994

RiittAmaton tietojérjestelma-
kehitys

Tehoton vanhan jarjestelmén
uudistaminen/muokkaaminen

Zairi & Sinclair, 1995; Davenport & Stoddard, 1994;
Grover et al. 1995

Sekalaiset ongelmat

esimerkiksi jarjestelmien puutteellinen testaus (Attaran,
2000)

Edell4 esitystd taulukosta voidaan paéatelld, ettd BPR-projekteihin liittyy useita erilaisia
yksittdisid ongelmia. Niitd kaikkia on kuitenkin tarpeetonta tdmén tutkimuksen yhtey-
dessé kasitella erikseen, koska jokainen BPR-projekti on vahvasti kontekstisidonnainen.
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Taman vuoksi seuraavaksi etsitddn ennemmin perimmaisia syitd naiden ongelmien syn-
tymiseen.

Eradksi juurisyyksi projektin epdonnistumiseen voidaan sanoa BPR prosessin perinpoh-
jaista muutosta vaativa luonne (Al-Mashari & Zairi, 1999). Tasté johtuva muutosvasta-
rinta aiheuttaa useita ongelmia projektin lapivientiin (Chamberlin, 2009). Samaa vaittaa
Marjanovic (2000) toteamalla, ettd suurin haaste BPR:ss& on nimenomaan “pehmeéan”,
ihmisiin liittyvan, ndkékulman tukeminen. My6s kulttuurilla on vaikutusta BPR onnis-
tumiseen. Martinsons et al. (2009) ovatkin havainneet, ettd vaikka l&htokohtaisesti ame-
rikkalaiset arvot ovat linjassa BPR filosofian kanssa, todellisuudessa ei ole mitaan ide-
aalista kulttuuria tallaisten organisaatiomuutosten tekemiseen tai IT:n soveltamiseen
0sana muutosta.

Yleisemmin sanottu BPR:n haasteena nahdaan kustannustehottomuus (Davenport &
Stoddard, 1994). Organisaatioiden kokemusten ja aiemman tutkimusten perusteella ne
eivat usko uudelleenrakentamisen tuottavan riittavasti hyotya suhteessa siihen tarvitta-
vaan panostukseen. Toinen yleisen tason ongelma on, ettd BPR-projektin lapiviemiseen
tarkoitettujen menetelmien kayttod ei ole jostain syystda mahdollista. T&m& johtuu usein
tiukoista kustannus- tai aikarajoitteista tai siitg, ettd mahdollisista menetelman kayttami-
selld saatavista saastoista ei ole riittavasti tietoa. Naméa syyt viittaavat osiltaan erddseen
juurisyyhyn epdonnistumisessa, nimittdin BPR-kasitteen ymmarryksen puutteeseen
(Chamberlin, 2009; Hammer & Champy 1993, s.163). Kolmantena ongelmana voidaan
mainita ydintoimintojen tai uudelleenrakennettavien prosessien tunnistaminen (Holm-
strom & Drejer, 1996; Marjanovic, 2000). Keskittymalla vaariin kohteisiin alusta asti ei
voida todellisia hy6tyjé saavuttaa.

Projektinhallinnan osalta merkittavin juurisyy epdonnistumiseen on yrittdd muuttaa liian
montaa prosessia kerralla tai sekoittaa BPR muihin kehitysohjelmiin (Davenport &
Stoddard, 1994; Hammer & Champy 1993, s.164). Tama johtaa helposti liian useisiin
samanaikaisiin muutoksiin, jolloin niiden hallinta voi osoittautua ongelmalliseksi. Li-
séksi eri projekteilla voi olla ristiriitaiset tavoitteet, jolloin niiden yhteensovittaminen on
k&ytannossa mahdotonta seké ne saattavat joutua kilpailemaan resursseista. (Davenport
& Stoddard, 1994; Aggarwal, 1998) Tekniseltad kannalta haasteena projektin onnistumi-
selle voidaan n&hdé erilaisten tietojarjestelmien yhteensovittaminen ja integraatio seka
pitkat jarjestelmien kehityssyklit (Davenport & Stoddard, 1994). Tdmé& voidaan nahda
haasteena varsinkin suhteutettaessa kehityssyklin pituutta jatkuvasti nopeutuvaan liike-
toimintavaatimusten muutokseen.

Grover et al. (1995) ovat arvioineet erityyppisten haasteiden vakavuutta ja vaikutusta
kokonaisprojektin onnistumiseen. Heiddn mukaansa projektinhallintaan ja prosessin
yhteensovittamiseen liittyvat haasteet ovat vakavuudeltaan alhaisia, mutta vaikuttavat
silti vahvasti BPR-projektin onnistumiseen. Toisaalta taas teknisen osaamisen puute
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aiheuttaa vakavia ongelmia, mutta vaikuttaa silti véhiten kaikista ongelma-alueista ko-
konaisprojektin onnistumiseen.

Kuten menestystekijoiden kohdalla havaittiin, on BPR-projektin onnistuminen suuresti
riippuvainen muutoksen- ja projektinhallinnasta sekd organisaation kokonaisvaltaisesta
osaamisen hyddyntamisestd. Vastuussa olevan tulee ymmartéa projektin tarkoitus taysin
sekd nauttia ylimman johdon tukea parhaan lopputuloksen saamiseksi.

2.6  Prosessimallit, tekniikat ja tyOkalut

BPR:n toteuttamiseen on useita menetelmi& ja malleja, joita on ollut kehittdmassa aka-
teemikot, yritysten sisdiset toimijat sek& konsultit. Mallit ovat kehitetty ohjaamaan toi-
mintaa tavoitteiden saavuttamiseksi koko prosessin elinkaaren lapi kuvaamalla yleensa
menetelmét, tekniikat ja tyokalut (Al-Mashari & Zairi, 2000). Suurin osa néistd mene-
telmistd perustuu kuitenkin l1dhes samoihin peruskaésitteisiin ja ne ovat yhdistelmid usei-
den eri alojen tyokaluista (Vakola & Rezqui, 2000). Yhden oikean menetelméan maéarit-
tamisesta tekee vaikeaa se, ettd BPR voidaan ndhdd enemman taiteena kuin eksaktina
tieteend (Davenport 1993 viitattu Vakola & Rezqui, 2000). Vakola ja Rezqui (2000)
késittelevat yleisesti jonkin menetelman kayttdmisen hyotyja ja haittoja BPR:n toteut-
tamisessa. Heiddn mukaansa oikean menetelman méarittamisesta tekee vaikeaa se, ettd
BPR-prosessi on todella monimutkainen ja siksi on vaikea valita yht4 kaikille toimi-
aloille tai sektoreille toimivaa reseptia”.

Tietyn menetelman ké&yttdminen on hyddyllistd monesta syysta. Se tarjoaa keinot, joilla
kokemukset, tietdmys ja ideat saadaan kodifioitua sek& siten helposti toteutettua, arvioi-
tua ja testattua. Yleisesti jonkin menetelmén kéayttdminen tarjoaa myos jonkin tasoista
organisointia reengineering-tyohon seka helpottaa sen suunnittelua ja seurantaa. Lisaksi
menetelmén kayttdminen auttaa mukana olevia henkil6itd ymméartdmaan heidén tehta-
vansd sekd roolinsa. Menetelmén hyddyntaminen auttaa havaitsemaan ja kehittdméan
tarvittavat taidot ja osaamiset. (Childe et al. 1994; Vakola & Rezqui, 2000)

Monia tietyn menetelman kayttdmisesta aiheutuvia mahdollisia haittoja voidaan nimeta.
Useat menetelmét keskittyvét vain siihen kuinka prosesseja tulisi muuttaa ja kuinka
organisaation tulisi mukautua tahan muutokseen sen sijaan, ettd menetelmat keskittyisi-
vat nykyisten toimintojen arvioimiseen tai onnistuneiden toimintojen kodifioimiseen.
Kirjallisuudesta 10ytyy paljon esimerkkejd menestyksekkaistd BPR toteutuksista, joissa
on kaytetty jotakin menetelméd, mutta silti menetelmaa pit4é aina arvioida ja mukauttaa
vastaamaan tietyn organisaation toimintaa. Erds mahdollinen haitta menetelman kéyt-
tdmisessa on innovaation ja luovuuden menettdminen, mikali keskitytddn seuraamaan
menetelmé&a liian tarkasti. (Vakola & Rezqui, 2000) Usein BPR menetelmat keskittyvat
”koviin” asioihin ja suurin osa niistd huomioi organisatoristen asioiden tarkeyden, mutta
ne eivat kuitenkaan ndy prosessin vaiheissa. Vakola ja Rezqui (2000) esittavét ratkaisu-
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vaihtoehtona tdh&n ongelmaan keskitietd, jossa menetelmé raataloidaén kyseiseen tilan-
teeseen ja organisaatioon.

BPR prosessimalleja tai menetelmid voidaan luokitella eri tavoilla. Erds tapa on jakaa
ne BPR tavoitteiden ja tarkastelun painopisteen mukaan kuuluvaksi seuraavien osa-
alueiden piiriin: IT, strategia, laadunhallinta, operationaalinen toiminta tai henkilo-
resurssit (Edwards & Peppard, 1994 viitattu Al-Mashari & Zairi, 2000). Toinen tapa
luokitella menetelmid on jakaa ne intuitiiviseen ja metodologiseen (Klein, 1994). Intui-
tilvisella tavalla toimittaessa luotetaan enemman innovatiiviseen ajatteluun kuin nykyis-
ten ja aiempien kokemusten kerddmiseen. Talloin halutaan lahted aiemmin mainitulta
”puhtaalta poydaltd” (Hammer & Champy 1993, s. 32) eik& siksi esimerkiksi bench-
markingia tulisi tend&, koska se mahdollisesti estéisi projektitiimid olemasta innovatii-
vinen aiheuttamalla oletuksia (Boudreau & Robey, 1996). Intuitiivista tapaa on kuiten-
kin kritisoitu siitd, ettd vaikka siten saavutettaisiin tavoitteet, ei kuitenkaan osata kertoa
miten sinne péastiin (Klein, 1994) eika siten toimintaa voida toistaa tai opittuja asioita
jakaa muille. Metodologisella menetelmalld puolestaan luotetaan strukturoituihin toi-
mintatapoihin, koska ne tarjoavat k&ytannon tapoja erilaisten toimintojen tekemiseen
BPR-projektissa, huomioivat saadut kokemukset useasta eri ndkokulmasta seké tarjoa-
vat virstanpylvéité projektin lapivientiin ja implementointiin. Tallaisia tapoja edustavat
muun muassa Harrison ja Pratt (1993) ja Davenport ja Short (1990). Klein (1994) tiivis-
td4 ndiden ldhestymistapojen eron toteamalla, ettd intuitiivinen tapa kertoo mihin pitda
menné& ja metodologinen miten paasté tavoitteeseen.

Vaihtoehtoinen tai rinnakkainen tapa BPR-projektin toteuttamiseen on ulkoisen konsul-
tin ja analyytikon kayttdminen, mika on usein nahty hyoddyllisend (Hammer & Champy
1993, s. 118). Syyna téllaiseen valintaan on usein tarkoitus estaa erityisesti liiketoimin-
nan kannalta huonojen péétosten tekeminen. Toinen syy ulkoisen toimijan valintaan on
yksinkertaisesti kustannustehokkuus, koska esimerkiksi IT-analyytikot ovat kalliita pi-
td4 palkkalistoilla ympdri vuoden. Heiddn nahddan olevan avainasemassa varsinkin
suunnittelu- ja implementointivaiheissa. Konsulttien kayttdminen mahdollistaa myos
ajankohtaisen tiedon saamisen erilaisista uusista teknologioista sekd auttaa tarkastele-
maan tilannetta vaihtoehtoisesta ndkokulmasta. Siten voidaan loytéa ratkaisuja, jotka
eivat siséisesti tarkasteltuna olisi ndhtavissa. Oleellista on kuitenkin huomioida, ett4
ulkopuolisia toimijoita tulee kéayttaa paatoksenteon perustelussa, mutta ei ottaa mukaan
sisdiseen paatoksentekoprosessiin. (Akhavan et al. 2006)

2.6.1 Prosessimallit

Kuten mainittu, erilaisia menetelmia BPR:n toteuttamiseen on useita ja niit4 kehitettiin
varsinkin 1990-luvun alussa paljon. T&std johtuen useat tutkijat ovat myéhemmin yhdis-
taneet eri ldhteiden prosessimalleja ja yrittaneet siten luoda geneerisia ratkaisuja asiaan
(katso esimerkiksi Ahmed & Simintiras, 1996; Vakola & Rezqui, 2002; Motwani et al.
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1998; Eftekhari & Attaran, 2013). Taulukossa 3 esitellaan tilanteen havainnollistami-
seksi neljan prosessimallin perusrakenne.

Taulukko 3. Prosessimallit

Davenport & Short, 1990 Motwani et al. 1998

1. Luo liiketoiminta visio ja proses- 1. Ymmarrys
sin tavoitteet 2. Kaynnistys

2. Tunnista uudelleenorganisoitavat 3. Mukauttaminen ja ohjelmointi
prosessit 4. Muuntautuminen

3. Ymmarré ja mittaa olemassa ole- 5. Toteutus ja kayttdonotto
vat prosessit 6. Arviointi

4. Tunnista IT keinot muutoksen ai-
kaansaamiseksi (levers)

5. Suunnittele ja rakenna prototyyppi
prosessista

Harrison & Pratt, 1993 Vakola & Rezqui, 2000

1. BPR toiminnan suunnan maaritta- 1. Luo liiketoiminta visio ja prosessin
minen tavoitteet

2. Lahtotason madrittdminen ja 2. Ymmarré nykyiset prosessit
benchmarking: nykyisten prosessi- 3. Tunnista uudelleenorganisoitava
en analysointi seka niiden arvioi- prosessi
minen suhteessa asiakasvaatimuk- 4. Tunnista muutoksen vaatimat kei-
siin not

3. Tulevien prosessien vision luomi- 5. Toteuta/ota k&yttdon uusi prosessi
nen 6. Ota uusi prosessi operatiiviseen

4. Ongelmanratkaisu: lapimurtopa- ké&yttoon
rannusten tunnistaminen seka laa- 7. Arvioi uusi prosessi
jemman ymmarryksen luominen 8. Jatkuva kehittdminen
muutokseen eri ndkokulmista

5. Prosessin kehittdémisen kattava
suunnittelu

6. Implementaatio

7. Jatkuvan kehittdmisen periaattei-
den siséllyttdminen muutoksen
jalkeisen suorituskyvyn mittaami-
seen

Yksik&édn edelld esitetyistd malleista ei suoraan kuvaa tassa tutkimuksessa toteutettavaa
prosessia, mutta useita yhtymékohtia voidaan kuitenkin havaita. Davenportin ja Shortin
(1990) prosessimalli on tdssa valittu lahtokohdaksi, koska se on ensimmainen varsinai-
nen prosessimalli BPR-projektin lapivientiin. Liséksi siind esitellddn naistd malleista
parhaiten IT:n huomioiminen suunnittelussa osana prosessia. Y leisesti voidaan mainita,
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ettd muut sen jalkeen tehdyt prosessimallit vaihtelevat yksityiskohtaisuudeltaan tai na-
kokulmaltaan, mutta niistd voidaan loytéa lahes kaikki samat peruspiirteet ja vaiheet
seka tapa toteuttaa projekti ylhaalta alas (top-down). Al-Mashari ja Zairi (2000) ovatkin
todenneet saman asian ja kerdnneet yhteen keskeisimmét komponentit ja vaiheet, jotka
tulee l16ytyé kaikista prosessimalleista:

strategian ja tavoitteiden asettaminen

BPR-projektin toteuttamiskelpoisuuden analyysi

prosessin analyysi ja vision luominen

ylimman johdon sitoutuminen

asiakastarpeiden ymmartdminen ja suorituskyvyn mittaaminen
TQM:n ja benchmarkingin sisallyttdminen

IT kyvykkyyksien tunnistaminen

monialaiset tiimit ja kommunikaatio organisaatiorajojen yli
prototyyppien tekeminen

organisaation muutoksen toteuttaminen

2.6.2 Tekniikat ja tydkalut

Edella esitellyt prosessimallit tarjoavat laajemman viitekehyksen, mutta eivat mainitse
kaytannonlaheisia tekniikoita tai tyokaluja. Erilaisia tekniikoita prosessin kuvaamiseen,
analysointiin ja suunnitteluun BPR-kirjallisuudesta 16ytyy runsaasti (Al-Mashari ja Zai-
ri, 2000). Esimerkiksi Kettinger et al. (1997) ovat kehittdneet kuusivaiheisen viiteke-
hyksen (Stage-Activity framework), jonka jokaiseen vaiheeseen on liitetty useita toi-
mintoja ja tyokaluja niiden tekemiseen. Viitekehys tarkastelee BPR-prosessia joukkona
integroituja ja koordinoituja toimintoja erilaisten alijarjestelmien muokkaamiseen liike-
toimintaprosessin muutoksen kautta. Se on hyddyllinen aloituspisteend projekteille,
joissa halutaan tarkastella erilaisia toteutusmahdollisuuksia. Viitekehys on myds mah-
dollista mukauttaa vastaamaan erilaisten BPR-projektien tarpeita, esimerkiksi painotta-
malla eri vaiheita tai vaihtoehtoisia tyokaluja.

Kettinger et al. (1997) esittelevat vahintadén 72 erilaista BPR-projektin l&pivientiin kay-
tettdvaa tekniikkaa. Olennaista on huomata, etté lahes kaikki ndista tekniikoista on kehi-
tetty muissa konteksteissa ja tuotu BPR-toimintaan vasta myéhemmin. Td&ma on yh-
tenevdinen edelld esitettyjen todisteiden kanssa, ettd BPR on ldhtokohdiltaan yhdistelma
useita eri tieteenaloja eika sisalla varsinaisesti mitddn uusia asioita, lukuun ottamatta
tietotekniikan merkittdvaa hyodyntdmisté. Erilaisiksi ylatason tekniikoiksi voidaan mai-
nita esimerkiksi prosessin visualisointi, prosessin kartoitus tai operaatiotutkimus (opera-
tional method study), muutosjohtaminen, benchmarking, industrial engineering, proses-
si- ja asiakaskeskeinen suunnittelu sek& erilaiset simulaatiotekniikat (Zairi & Sinclair,
1995; O’Neill & Sohal, 1999; Al-Mashari & Zairi, 2000).

Ohjelmallisia tyokaluja voidaan kéyttéd& erilaisten tekniikoiden tukemiseen joukkona
automatisoituja sovelluksia. Tallaisia tyokaluja kaytetd&n erityisesti metodologisissa
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BPR-projekteissa. Niiden kayttdminen BPR-projekteissa parantaa tuottavuutta, nopeut-
taa projektin l&pivientid, tuottaa parempaa laatua seka mahdollistaa keskittymisen arvoa
tuottavaan tyohon (Klein, 1994). Klein (1994) korostaa, ett& naiden etujen tuottamiseksi
ohjelmallisilla tyokaluilla pitad olla tiettyja ominaisuuksia. Niiden pitaa olla liiketoimin-
tahenkiloiden kaytettavissa, kirkastaa BPR-tiimin yhteista visiota, parantaa analysoinnin
ja suunnittelun yhdenmukaisuutta sekd mahdollistaa iteratiivinen tavoitteiden jalostus
lopputulokseksi. Liséksi Klein (1994) jaottelee ohjelmalliset tyokalut kuuteen luokkaan
niiden kayttokohteen mukaan: projektinhallinta, koordinointi-, mallinnus-, liiketoimin-
taprosessin analysointi-, henkiloston analyysi ja suunnittelu- sekd jarjestelmén kehitté-
mistyokalut.

Attaran (2004) esittaa vield, ettd tietotekniikkaa voidaan hyédynt&é suunnittelun apuna
eri vaiheissa. IT voi avustaa ennen prosessin suunnittelun aloittamista, suunnittelun ai-
kana sekd implementoinnissa. Toisin sanoen tietotekniikalla néhdaan olevan merkittava
rooli uudelleenrakentamisen kaynnistamisessa sekd yllapitamisessd. (Attaran, 2004)
Kuten prosessimallien osalta todettiin, myds tekniikat ja tyokalut ovat vahvasti konteks-
ti sidonnaiset ja siksi ne tulisikin valita jokaista projektia varten erikseen. Niiden avulla
voidaan saada parannettua projektin tehokkuutta ja organisointia, mutta huonosti valitut
tekniikat tai tyokalut voivat pahimmassa tapauksessa aiheuttaa negatiivisiakin vaikutuk-
sia.

2.7  Yhteenveto ja nykytilanne

Harmon (2010, s. 38) toteaa, ettd kutsuttiin toimintatapaa sitten toiminnan yksinkertais-
tamiseksi, Six Sigmaksi, toiminnan uudelleenrakentamiseksi tai Business Process Ma-
nagementiksi, on kyseessa vuosikymmenia vanha perinne, joka t&htaa liiketoiminnan
hallinnan parantamiseen. BPR on monisyinen kasite, joka pohjautuu useiden tieteenalo-
jen ja johtamisoppien yhdistdmiseen. Sen toteuttamiseen on paljon erilaisia malleja ja
tekniikoita, mutta olennaista on huomata, etta ne tarvitsee aina sovittaa jokaiseen orga-
nisaatioon ja toimialaan erikseen. BPR on itsessdadn menetelmé toiminnan mukauttami-
seen ja uudelleenrakentamiseen, mutta monien tutkijoiden mukaan se ei yksindan riita
aikaansaamaan pysyvéé kilpailuetua.

Nykyddn BPR saatetaan edelleen n&hd& vain radikaalina muutoksena (Chamberlin,
2009; Igbal, 2012), vaikka useat tutkijat ovat argumentoineet sitd vastaan esittamall
eritasoisia BPR toteutuksia. Esimerkiksi Kettinger et al. (1997) esittelevat BPR radikaa-
liuden arviointimallin, jossa BPR ndhd&aan tapahtuvan monilla tasoilla. Liséksi Stoddar-
din ja Jarvenpaan (1995) mukaan organisaatioissa usein tavoitellaan radikaaleja muu-
toksia, mutta erilaisista rajoitteista johtuen p&adytdan hillitympiin, inkrementaalisiin
muutoksiin. Jo 1990-luvun puolessa vélissé BPR kasitteend muokkautui vahitellen hilli-
tymman muutoksen tavoittelemiseen, mika oli todennékdisesti myods paljon realistisem-
pi tilanne (Grover et al. 1995; Archer & Bowker, 1995). On myos oleellista huomioida,
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ettd BPR syntyi, sitd kehitettiin ja testattiin paljon 1990-luvun alussa, jolloin muun mu-
assa Internetin tarjoamia mahdollisuuksia ei osattu huomioida tai hyodyntaa. (Harmon
2010, s. 51). Ainakin otettaessa lahtokohdaksi IT kriittisend osana BPR:&4, tulisi sita
paivittdd vastaamaan nykypdéivan tilannetta, huomioimalla esimerkiksi pilvipalveluiden
ja sosiaalisen median tarjoamat ominaisuudet (Deloitte, 2011). Namé& uudet ominaisuu-
det voidaan sovittaa hyvin yhteen alkuperéisten BPR-periaatteiden kanssa, kuten esi-
merkiksi sosiaalisen tietojenkasittelylld (social computing) ja kayttajien sitouttamisella
(user engagement) voidaan n&dhd& yhteys tyontekijoiden vaikutusvallan (empowerment)
parantamiseen, joka nahdaan eradnd BPR:n lahtokohdista (Davenport & Short, 1990).

Suurin osa BPR:&an liittyvista teorioista seka maéaritelmista on syntynyt 1990-luvulla ja
my6hemmin niitd on oikeastaan vain tarkennettu tai sovitettu erilaisiin konteksteihin.
Tasta johtuen teoriaosuus perustuu pitkalta vanhempiin, alkuperdisiin teoksiin. Vaikka
osa tutkijoista uskoo BPR:n olevan termind epdonnistunut eikd BPR itsessaan ole enda
kirjallisuudessa ”kuuma” aihe, on sen ohjeet ja mallit kuitenkin laajalti k&ytossé (Har-
mon 2010, s. 51). Sen merkitys on edelleen k&ytanndssa suuri, koska se liittyy vahvasti
organisaation uudelleenrakentamishankkeisiin, arvoketjun uudelleensuunniteluun, laa-
dunparantamisohjelmiin sekd liiketoimintaprosessin muuttamiseen séhkdisen kaupan-
k&ynnin suuntaan (e-commerce). Viime aikoina BPR on usein liséksi yhdistetty ja sitéd
on hyddynnetty toiminnanohjausjarjestelmiin (Enterprise Resource Planning) liittyvissé
tapauksissa, kuten implementoinneissa ja jarjestelmien tehokkaammassa hyodyntami-
sessd (Addo-Tenkorang & Helo, 2011; Schlicter & Kraemmergaard, 2010). Lisaksi
suuntaus viime aikoina on ollut enemman Business Process Managementia (BPM) koh-
ti, koska siin& otetaan hieman kokonaisvaltaisempi lahestymistapa ja huomioidaan siten
my06s pehmeimmat organisatoriset seikat. Yleisesti on oleellista huomata, ettd Rigbyn ja
Bilodeaun (2005) tutkimus johtamistyokalujen kaytosta asettaa BPR:n edelleen vertai-
lussa muita tyokaluja vastaan keskiarvoa ylemmaksi koetussa tyytyvéisyydessa seka
merkittavasti keskiarvoa paremmaksi kayttamisessd. Tuloksista on tarkedd huomioida,
ettd BPR:n kaytto on lahes samalla tasolla kuin 1990-luvun alkupuolella.
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3 LIIKETOIMINTAPROSESSIN TUKEMINEN
IT:N AVULLA

Informaatioteknologian perustekijat, kuten Internet-yhteys, prosessointiteho sek& val-
misohjelmistot ovat nykyaan edullisia ja l&hes kaikille saatavilla. Taméan vuoksi yleises-
ti 1T:n kaytolla, kuten vain ottamalla uusi tietojarjestelma kayttoon, harvoin saadaan
luotua strategista kilpailuetua. (Carr, 2003) Jotta IT ei olisi ainoastaan kuluer tai voit-
toa tuottamaton tukitoiminto, liikketoiminnan ja tietojarjestelmien yhteensovittaminen on
pakollista. Yhteensovittaminen on tarke&a toiminnan yhtendistamisen seka erityisesti
kilpailukyvyn kannalta, tapahtui se sitten raatéloinnin avulla tai lilketoimintaprosessien
muutoksella. (Chan & Reich, 2007; Cumps et al. 2006) Esimerkiksi Hendersonin ja
Venkatramanin (1993) mukaan oleellista on nimenomaan strategisen tason yhteensovit-
taminen, joka tulee edelleen jalkauttaa operatiiviselle tasolle mahdollistaen todellisen
yhteensovittamisen. Marjanovic (2000) jatkaa vield tarkemmalle tasolle t&std ja esittés,
ettd tietojarjestelmd tulisi sovittaa yhteen liiketoimintaprosessien kanssa kolmella eri
tasolla; strategisella, prosessin ja ”pehmedlld” eli inhimilliselld tasolla. Kuten BPR:n
osalta, yhteensovittamisen ep&onnistuminen on yleista ja siihen vaikuttavat usein samat
tekijat, kuten toimintaympariston ja asiakasvaatimusten nopeat muutokset seké erilaiset
kommunikaatio-ongelmat organisaatiossa (Chan & Reich, 2007; Henderson & Venkat-
raman, 1993). Liiketoiminnan ja IT:n yhteensovittamisella on vahva yhteys liiketoimin-
taprosessien uudelleenrakentamiseen, silla tavoitteina molemmissa on, ettd liiketoiminta
ohjaa IT:td ja IT puolestaan mahdollistaa litkketoiminnan.

Suurin osa BPR-tutkijoista pitédakin IT:n roolia kriittisend projektin onnistumiselle (esi-
merkiksi Ahmad et al. 2007; Hammer, 1990; Igbal, 2012). Davenport ja Short (1990)
esittdvat IT:n roolin kaikista suurimpana yksittdisena tekijand BPR-projektille. Heidan
mukaansa IT ei ole ainoastaan mahdollistaja, vaan myods BPR:&& ajava voima. Toisin
sanoen ndilla kahdella on rekursiivinen suhde siten, ettd IT voi mahdollistaa uusien toi-
mintojen luomisen sekd perinteisesmmin tukea liiketoimintaa vastaamalla sen asettamiin
vaatimuksiin (Kuva 4). Vanhentunut organisaatiorakenne voidaan muuttaa vastaamaan
muuttuvia tarpeita kehittyneelld uutta liiketoimintaprosessia tukevalla teknologialla
(Boudreau & Robey, 1996). IT:n hyodyntdminen BPR:ssa voi tarjota useita hyotyja,
kuten kulujen pienentdmista, kaytettavan ajan eliminoimista seka virheiden védhentamis-
td (Al-Mashari & Zairi, 2000). Lisaksi tyon tulosten, palveluiden tai tuotteiden laatu
paranee yleisesti (Kumar & Bhatia, 2011).
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Kuinka IT voi tukea liiketoimintaprosesseja?

IT kyvykkyydet BPR

Kuinka liiketoimintaprosesseja voidaan muuttaa IT:n avulla?

Kuva 4. IT kyvykkyyksien ja BPR:n rekursiivinen suhde (mukailtu l&hteestd Davenport
& Short, 1990)

Mikali IT nghdaan kriittisena tekijand BPR:ssd, on olennaista miettia talloin myos tieto-
hallinnon roolia sen toteuttamisessa. Eftekhari ja Akhavan (2013) mainitsevat IT:ll&
olevan kolme mahdollista roolia BPR:n tukemisessa: mahdollistaja, tukija tai fasilitaat-
tori/kdynnistaja. Joidenkin tutkijoiden mukaan tietohallinto ei voi johtaa BPR:&4, koska
heilta puuttuu holistinen ndkemys organisaatiosta, jolloin tietotekniikka toimii vain
mahdollistajana. Toisten mukaan taas tietohallinnon tulisi toimia oleellisessa roolissa
jokaisessa prosessin vaiheessa, joidenkin mukaan tietohallinnon pitdisi jopa olla aloi-
tuspisteend koko BPR:lle. Yhteisymmarrys kentélld on joka tapauksessa, ettd tietohal-
linnon kontribuutio on oleellista BPR:n menestymiselle. (Lai & Mahapatra, 2004) My6s
Deloitten (2011) tekemén ennusteen mukaan tietohallintojohtajan rooli muuttuu tai on
muuttunut tukipalveluiden tarjoajasta “strategistiksi”, joka johtaa muutosta ja luo ag-
gressiivisia suunnitelmia. Tdma vahvistaa edelleen tietohallinnon kuulumista osaksi
BPR:&a.

3.1 IT:n avulla toteutettava muutos

Venkatramanin (1994) malli kuvaa IT:n mahdollistamat muutokset tasot. Se sisaltda
viisi tasoa ja sen ldht6kohtana on IT:n mahdollistama liiketoiminnan muutos. Mita kor-
keammalle muutoksen tasolle mennaén, sitd suuremmat mahdolliset hyddyt, mutta sa-
malla suuremmat muutokset rutiineihin, kuten organisaatiorakenteisiin, raportointisuh-
teisiin, suorituskyvyn arviointi kriteereihin tai informaation kulkuun. Tarkoituksena
BPR-projektissa on l0ytda ja tunnistaa taso, jolla organisaation hyodyt ovat linjassa
mahdollisten organisaation muutoksista aiheutuvien kustannusten kanssa. Kyseinen
malli on esitelty kuvassa 5.
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Kuva 5. IT:n mahdollistaman muutoksen tasot (mukailtu lahteestd VVenkatraman, 1994)

Kaksi alinta tasoa kuvaavat hillittyd, vaiheittaista muutosta. Ensimmaisessa tasossa,
paikallisessa hyodyntamisessd (Localized exploitation), valitaan usein yksinkertaisia
pakettituotteita, joita myos kilpailijat voivat hankkia helposti, eikd ndmé siten tarjoa
strategista etua. Talloin liiketoiminnan ndkdkulmasta muutoksen aste on matala ja po-
tentiaaliset hyddyt lahinnd operatiivisia. Kilpailukyky voi kuitenkin parantua, mutta
silloin on yleensa kyse uuden jérjestelmén informaatiosisallon hyodyntdmisestd eika
yksinaan jarjestelmén hankkimisesta. Toinen taso on siséinen integraatio, joka on peri-
aatteessa ensimmaisen tason looginen laajennus. Siind huomioidaan seké tietojarjestel-
mien tekninen yhteensopivuus ettd liiketoimintaprosessien vuorovaikutteisuus. Usein
talla tasolla toimittaessa siis yhdistetdan useita jarjestelmia ja siten leikataan organisaa-
tion eri toimintoja. Td&mé& on kuitenkin edelleen vaiheittain toteutettavalla tasolla, eika se
siten tuo merkittavid muutoksia liiketoiminnan ndkdkulmasta. (Venkatraman, 1994)

Ylemmissa tasoissa lahtokohtana on, ettd IT toiminnallisuuksia ei voida taysin hyodyn-
ta4, mikali ne vain asetetaan vanhojen liiketoimintaprosessien péalle. Ne voivat tosin
olla integroituna vanhoihin prosesseihin, silla kaikki vanhat prosessit eivat valttamatta
ole tehottomia, joten muutosta ei tarvitse hakea ainoastaan muutoksen tekemisen vuok-
si. Kolmannella muutostasolla, liiketoimintaprosessin uudelleenrakentamisella, pyritéan
hyodyntamé&én 1T:td uudenlaisten toimintamallien ja mahdollisuuksien I6ytamisessa.
Talloin on oleellista tunnistaa tarkasteltava prosessi sekd sen vahvuudet ja heikkoudet ja
pyrkid vastaamaan niihin 1T:td hyédyntdmalld. Tdmén tason muutoksella tavoiteltava
taso on jo radikaali, mutta ei organisaation rajoja rikkova. (Venkatraman, 1994)

Neljas taso on liiketoimintaverkoston uudelleenrakentaminen, jossa tarkasteluun ja
muutoksen kohteeksi asetetaan organisaation lisaksi muut sidosryhmét kuten toimittajat
ja asiakkaat. Tama ei kuitenkaan tarkoita pelkk&é teknologian hyédyntédmisté operatiivi-
sen toiminnan tehostamiseen, kuten EDI (Electronic Data Interchange)-jarjestelman
kehittdmistd tai yhteisten rajapintojen luomista vaan liiketoimintaverkoston uudelleen-
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rakentamisen tarkastelutaso ja tavoiteltavat hyddyt ovat laajemmat. Tall& tarkoitetaan
kaytannossa erilaisten transaktioiden prosessointia, tavaran siirtdmista, prosessien linkit-
tamista sekd yhteisen tietdmyksen hyddyntdmistd. Néiden avulla voidaan parantaa hal-
linnollista ja operationaalista tehokkuutta, hyddynt&da paremmin organisaatioiden yhtei-
sid kyvykkyyksia ja siten differentioitumaan sekd tehostamaan oppimista. Viides taso
esittadd strategisesti radikaaleinta muutosta, jossa koko liiketoiminnan suunta pyritaan
madrittdmadn uudelleen huomioimalla sisdiset ja ulkoiset tekijat. Strategisten vaikutus-
ten laajuus on tassé ilmiselvad, mutta silti tulee huomioida tdssa puhuttavan 1T:n avulla
tavoiteltavasta tai mahdollistettavasta muutoksesta. (\Venkatraman, 1994)

Kaikille organisaatioille ei voida maéritellda soveltuvinta muutoksen tasoa, sill&4 sen po-
tentiaaliset hyodyt ovat riippuvaisia organisaation kyvykkyydesta hyodyntaa niitd. Tas-
sd mallissa on oletuksena, etté IT:n potentiaaliset hyddyt ovat suoraan riippuvaisia muu-
toksen asteesta organisaation vakiintuneissa toimintatavoissa, kuten strategioissa, raken-
teessa, prosesseissa tai taidoissa. Venkatraman (1994) ehdottaakin kahta vaihtoehtoista
syytd, jotka johtavat prosessin uudelleenrakentamiseen; tehokkuuden hakeminen (poh-
jalta ylos) tai kyvykkyyksien parantaminen (ylhaalta k&sin). Ensimmaisell4 tarkoitetaan
nykyisten heikkouksien korjaamista ja operatiivisen tehokkuuden parantamisesta orga-
nisaation sisaisilla toimilla. Vaikka téllaisilla muutoksilla olisi rajapintoja ulkopuolisiin
sidosryhmiin, ei sen tarkoituksena kuitenkaan ole suunnata liiketoimintaa uudelleen.
Kyvykkyyksien parantamisella puolestaan tarkoitetaan uusien strategisten kyvykkyyksi-
en luomista tulevan kilpailun varalle ja prosessien uudelleenrakentamista ndiden uusien
tavoitteiden ohjaamana.

Venkatraman malli on kuitenkin ristiriidassa Davenportin ja Stoddardin (1994) néke-
myksen kanssa. Heiddn mukaansa osa tutkijoista asettaa BPR:n muutoksen tasolta laa-
jempaan kontekstiin, jossa se siséltdd muun muassa yritysverkoston muutoksen seka
markkinoille menemisen. Davenport ja Stoddard (1994) kuitenkin uskovat, ettd BPR ei
ole synonyymi koko organisaation muutokselle, koska se tarjoaa parhaimmillaankin
muutaman prosessin muutoksen ja organisaatioon jaa siten paljon muutakin muutetta-
vaa. Myohemmin on kuitenkin todistettu BPR:n periaatteiden toimivan myos laajem-
massa kontekstissa. 1T:n avulla tavoiteltavaa muutosta voitaisiin lahestyd myds muilla
tavoilla (katso esimerkiksi Margherita & Petti, 2010).

3.2 IT kyvykkyydet

Davenportin ja Shortin (1990) prosessimallin mukaan erds BPR-prosessin oleellinen
vaihe on IT:n vaikutusmahdollisuuksien tunnistaminen. Siind on hyodyllista ajatella
geneerisida IT kyvykkyyksiéd ja niiden vaikutusta koko organisaatioon ja prosessiin eri
tavoilla. Toisin sanoen néin toimittaessa voidaan n&dhda uusia mahdollisuuksia suunni-
tella tai jopa toteuttaa prosessi. Seuraavaksi esitelladn yhdeksan erilaista IT:n geneerista
ominaisuutta (Davenport & Short, 1990), jotka tulisi huomioida kehittdmisprosessissa.
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3.2.1 Transaktionaalinen

Transaktionaalisella kyvykkyydell& tarkoitetaan 1T:n mahdollisuutta muuttaa epéjarjes-
telmélliset tai strukturoimattomat prosessit rutiininomaisiksi tapahtumiksi tai transakti-
oiksi (Davenport & Short, 1990). Yksinkertaisesti sanottuna, 1T:n avulla voidaan pois-
taa prosessista ylimaaraisia ja arvoa tuottamattomia vaiheita tai toimintoja (Al-Mashari
& Zairi, 2000). Hammer ja Champy (1993, ss.36-39) esittelevat esimerkkitapauksen
BPR:st4, jossa IT:n avulla voi poistaa organisaatiohierarkiaa, vahentdd keskittamista ja
kerroksia delegoimalla péaatantavaltaa tyontekijoille. Liséksi erilaisten tyovalineiden
tarvetta ja paperilla tehtavien suoritteiden maaraa voidaan vahentaa I1T:n avulla tehtaval-
14 toiminnan tehostamisella. (Akhavan et al. 2006)

Ihmisten kayttdminen tiedonvalitykseen nahdaan jatkuvasti vdhemman oleellisena asia-
na, joka voidaan poistaa ja korvata uusilla IT:n perustuvilla tyénkulun prosesseilla.
Séhkoisten dokumenttien kayttdaminen yhdessé tietokoneavusteisen tietojenkésittelyn
kanssa on esimerkki vanhan paperisen toiminnan hylk&damisesta, mika on vahvasti riip-
puvainen ihmistydvoimasta (Davenport, 1993 viitannut Al-Mashari & Zairi, 2000). In-
ternet on mullistanut liiketoimintaa kaikilla tavoilla. Organisaation pddmaara on uuden
ja vanhan toimintatavan yhdistaminen. Naiden kahden tavan yhdistamisessé ja rajapin-
tojen luomisessa IT:11& on merkittava rooli. (McNurlin et al. 2009, s. 7)

3.2.2 Maantieteellinen

Kyseisen kyvykkyyden lahtokohtainen ajatus on, ettd IT voi mahdollistaa tiedon siirta-
misen nopeasti ja helposti pitkien etdisyyksien valill4 tehden siten prosesseista maantie-
teellisesti vapaita (Davenport & Short, 1990). Toisin sanoen tietotekniikalla voidaan
poistaa perinteisen paperisen jarjestelman aiheuttamia rajoituksia (Hammer & Champy
1993, s. 77). BPR ja IT yhdessé voivat vahentdd missé tahansa prosessissa tarvittavan
tiedonvaihdon aikaa ja etdisyytté (Teng et al, 1994). Eri sijainteihin sijoitetut tietokannat
mahdollistavat maailmanlaajuiset liiketoimintatransaktiot tarjoamalla asiakkaille saman-
laista palvelua huolimatta yhteydenottopisteesta (Hammer, 1990). Talléin my6s toimit-
tajilla on péasy tietokantaan mistd tahansa sijainnista, mika parantaa kilpailukykya (Ak-
havan et al. 2006). Saman mahdollisuuden liiketoimintatiedon valittdmiseen sijainnista
riippumatta tarjoavat myos erilaiset videoneuvottelu- ja tiedonkésittelyteknologiat seka
Internet (Al-Mashari & Zairi, 2000; Teng et al. 1994).

Toisaalta maantieteelliseksi kyvykkyydeksi voidaan laskea se, ettd langattoman tietolii-
kenteen avulla laitteet tai kohteet voivat ilmoittaa oman sijaintinsa erilaisilla paikan-
nusmenetelmilld. Tdma mahdollistaa entistd tehokkaamman seurannan ja tarjoaa siten
enemman aikaa reagoida muutoksiin sekd parempaa ennustamista. (Hammer ja Cham-
py, 1993 s. 81) Lisaksi riippumattomuus sijainnista rikkoo fyysisen todellisuuden ole-
tukset ja mahdollistaa paremman koordinaation (Attaran, 2004). NyKkyisin tata kyvyk-
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kyytté voidaan edelleen korostaa erilaisten pilvipalveluiden avulla, jolloin myos tietojar-
jestelmén sijainnista tulee epéolennaista (Deloitte, 2011).

3.2.3 Automatisoiva

IT:n automatisoiva kyky viittaa sen mahdollisuuteen korvata tai vahentdd ihmisten te-
keméa tyota prosessissa (Davenport & Short, 1990). Vaikka useat tutkijat (esimerkiksi
Kumar & Bhatia, 2011; Venkatraman, 1994) n&kevat 1T:n roolin BPR:ss& suurempana
kuin vain automatisoimassa tyot4, saattaa tama kyvykkyys kuitenkin olla oleellinen yk-
sittdisen prosessin kustannusten laskemisessa, valivaiheiden poistamisessa ja nopeutta-
misessa. Toisin sanoen sen ei tulisi olla 1&ht6kohta kokonaisprosessille, mutta IT:n vai-
kutusmahdollisuuksien tunnistamisvaiheessa tarked osa.

Tietotekniikan avulla voidaan tarjota asiakkaille tai sidosryhmille automaattisia palve-
luita, kuten esimerkiksi erilaiset verkkokaupat tai pankkipalvelut (Hammer ja Champy
1993, s. 78) Inhimillisten virheiden maarad saadaan pienennettyd huomattavasti tieto-
tekniikan avulla (Akhavan et al. 2006). lImiselvand tahan viittaavana ominaisuutena
voidaan nahda tietokoneen laskutoimitusten suorituskyky verrattuna ihmisen suoritta-
maan samaan toimintaan. Yleisesti IT voi lyhentda liiketoimintaprosessin lapimenoai-
kaa, johon aiemmin meni kauemmin manuaalisen tyon vuoksi (Kumar & Bhatia, 2011,
Akhavan et al. 2006). Tama kuitenkin edellyttdd IT:n innovatiivista kaytt6d (McNurlin
et al. 2009, s. 8)

3.2.4 Analyyttinen

Analyyttisella kyvykkyydelld tarkoitetaan, ettd IT voi tarjota monimutkaisia analyyttisia
menetelmi& prosessin kayttoon tai sen tueksi (Davenport & Short, 1990). Tietotekniik-
kaa voidaan hyodyntdd prosessien suunnittelussa, kuten esimerkiksi prosessien kuvaa-
misessa tai arvoatuottavien tai tuottamattomien aktiviteettien etsimisessd, simulaatiossa,
mallintamisessa tai analysoinnissa. Erityisesti laskentatoimi voi hyddynt&a IT:ta tiedon
kerddmisessé ja prosessoinnissa tuotehinnoittelun, Make or Buy -p&&attksenteossa, in-
vestointilaskelmissa tai budjetoinnissa. (Akhavan et al. 2006) Toinen esimerkiksi ana-
lyyttisen kyvykkyyden merkityksestd on, ettd Just-in-time (JIT) tuotannonohjausta voi-
daan usein hallita manuaalisesti, mutta IT:n avulla se on helpompi implementoida suu-
riin ja monimutkaisiin tuotantojarjestelmiin (Turban et al. 2002, s.17).

3.2.5 Informaationaalinen

IT:n avulla voidaan tuottaa suuria maarid yksityiskohtaista tietoa prosessista seké pro-
sessin kayttoon (Davenport & Short, 1990). Yleisesti prosessin tarkkuus ja tasmallisyys
paranee IT:n kaytolla. Tietotekniikan hyddyntdminen tarjoaa projektin johdolle hallin-
taan ja johtamiseen tarvittavaa tietoa sek talloin suuri osa tyosta ja raporteista voidaan
tuottaa lyhyemmaéssa ajassa (Kumar & Bhatia, 2011; Akhavan et al. 2006). Korkeam-
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malta tasolta tarkastellen, strategian luomisessa tarvitaan tietoa ulkoisista ja sisdisista
tekijoistd, mistd seuraa tarve kasitelld suurta maaréd dataa ja informaatiota. 1T:t4 voi-
daan kayttaa tiedon kerdadmiseen ja prosessointiin. (Akhavan et al. 2006)

Toisin sanoen oleellinen tahén kyvykkyyteen liittyva tietotekniikan avulla saatava toi-
minto on liiketoimintatiedon hallinta (Business Intelligence). Ainakin puhuttaessa orga-
nisaation sisaisesté liiketoimintatiedon hallinnasta ovat p&dosassa tietojarjestelmiin ja
tietokantoihin tallennettu tieto. T&t4 tietoa voidaan kasitelld, muokata tai sille voidaan
tehda erilaisia jalostusoperaatioita, tarjoten parhaimmilla tukea paatoksenteolle kaikilla
organisaatiotasoilla.

3.2.6 Perdkkainen

Kyseisen kyvykkyyden lahtokohtana on, ettd IT voi mahdollistaa prosessin tehtdvien
jarjestyksen muutoksia, usein tarjoten mahdollisuuden tyostdd useaa tehtdvad samanai-
kaisesti (Davenport & Short, 1990). Esimerkiksi tietoliikenneverkkojen avulla organi-
saatio voi hyodyntéa sekéd hajauttamisen ettd keskittdmisen hyvié puolia samaan aikaan
(Hammer ja Champy, 1993 s. 78) Liséksi tietoteknisilla tyokaluilla kuten CAD (Com-
puter-aided Design) voidaan tuotesuunnittelun ja -kehittdamisen vaiheita integroida sek&
toteuttaa rinnakkain (Akhavan et al. 2006).

Siirtymalla perakkaisista prosesseista tai prosessin osista rinnakkaisiin voidaan pienen-
ta4 prosessin kiertoaikaa sekd vahentaa viiveistd, hairidista ja siirroista johtuvia ongel-
mia. Liséksi toimittaessa rinnakkaisesti prosessit voivat vaihtaa tietoa koordinaation
parantamiseksi. (Al-Mashari & Zairi, 2000) Esimerkiksi tuotekehityksessa hyvin suun-
niteltua tietokantaa yhdistettynd tiedonvaihdon mahdollistaviin tietokoneavusteisiin
ohjelmistotyokaluihin voidaan hyddyntdd prosessien uudelleensuunnitteluun samanai-
kaisesti, mika aiemmin jouduttiin tekemaan perakkaisesti (Hammer, 1990).

3.2.7 Tietdmyksen hallinta

Tama kyvykkyys tarkoittaa, ettd IT mahdollistaa tietdmyksen kerd&dmisen ja jakamisen
prosessin kehittdmiseksi (Davenport & Short, 1990). Tietdmyksen hallinta voidaan
mahdollistaa tietovarastojen ja erikoistuneiden verkostojen avulla. Tietotekniikan avulla
voidaan keréta paljon sek& eksplisiittistd ettd hiljaista tietoa. Eksplisiittisen tiedon ke-
raéamiselld voidaan tarkoittaa esimerkiksi erilaisten dokumenttien tallentamista tietokan-
toihin. Hiljaisen tiedon kerddmisella puolestaan tarkoitetaan kokemusperdisen, henki-
I6sidonnaisen tiedon hankkimista. Tdma voidaan toteuttaa esimerkiksi erilaisten palau-
teiden kerd&@misell4 tai toimintojen tai prosessien dokumentoinnilla. Nykyaikaisten asia-
kas-palvelin -ohjelmistojen avulla tietdmyksen hallinnan vaatimien koko organisaation
kattavien sovellusten saatavuus on hyva ja kustannustehokas. Tietdmyksen hallinnan
avulla kaksinkertaisen tiedon maaré pienenee, joustavuus paranee ja silld pystytaan
luomaan arvoa organisaatiolle. (Akhavan et al. 2006)
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Tietdmyksen jakamiseen voidaan tietotekniikan avulla vaikuttaa monin tavoin. Tieto voi
olla samaan aikaan useassa paikassa, esimerkiksi yhteisten tietokantojen avulla (Ham-
mer & Champy 1993, s. 77). Liséksi IT:n avulla nopea ryhmén tai tiimin sisainen vies-
tintd on mahdollista (Kumar & Bhatia, 2011; Akhavan et al. 2006). Saman tiedon olles-
sa kaikille tarvitsijoille saatavilla kokonaisuuden koordinaatio paranee huomattavasti
seka siten johtaminen ja hallinnointi ovat helpompaa.

3.2.8 Seuranta

Seuranta-kyvykkyydella tarkoitetaan, ettd IT mahdollistaa yleisesti tehtdvan statuksen,
l&htotietojen (input) ja ulostulojen (output) yksityiskohtaisen seurannan (Davenport &
Short, 1990). Tdm& mahdollistaa yksinkertaisesti erilaisten mittarien asettamisen ja nii-
den toteutumisen tarkkailun. Siten voidaan pysya paremmin tietoisina tarkkailtavasta
tilanteesta tai prosessista seké voidaan 10ytaa ongelma- tai kehittdmiskohteista. Lisaksi
seurannan on todettu pienentdvan huijaamis- tai korruptiomahdollisuutta. (Kumar &
Bhatia, 2011)

3.2.9 Vvalikasien poistaminen

IT:t4 voidaan kayttadéd yhdistaméan kaksi prosessin osapuolta, jotka muutoin joutuisivat
kommunikoimaan siséisen tai ulkoisen toimijan valitykselld (Davenport & Short, 1990).
Tama voidaan perusteella toisaalta transaktionaalisen ja automatisoivan kyvykkyyden
perusteella. Siséisesti tarkasteltuna talla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, ettd tietotekniikan
tukemana ei- asiantuntija pystyy tekemdan asiantuntijan ty6t ilman erillistd konsultaa-
tiota. Toisaalta erilaisten paatoksenteon apuvalineiden, kuten tietokantayhteyksien ja
ohjelmistojen muokkauksen avulla jokainen tyontekija pystyy periaatteessa tekemaan
paéatoksia ilman ulkopuolista apua. (Hammer ja Champy, 1993 ss. 77-79)

Lisdksi tiedonvaihto organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa on mahdollista eri-
laisten tietoteknisten tydkalujen, kuten EDI (Electronic Data Interchange) avulla (Akha-
van et al. 2006). Yksinkertaistettuna nopeampi ja parempi kommunikaatio asiakkaiden
ja muiden sidosryhmien kanssa on mahdollista (Kumar & Bhatia, 2011; Akhavan et al.
2006)

On varmasti olemassa myds muita térkeitd 1T kyvykkyyksia, jotka voivat muokata pro-
sesseja, kuin yll& mainitut. Organisaatiot voivat kehittdd omat listansa kyvykkyyksista
vastaamaan omia prosessejaan. Taméan vaiheen tarkoitus osana BPR-prosessia on tarkea
kahdesta syysté: ensinndkin IT on voimakas tytkalu, joka ansaitsee oman vaiheensa
kokonaisprosessissa seka toiseksi IT voi mahdollistaa tysin uusia prosessin suunnittelu
vaihtoehtoja pelkan tukemisen sijaan (Davenport & Short, 1990).
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3.3 Kiritiikki IT:n tarkeytta kohtaan

IT:n kriittiselle roolille BPR:ssa on kuitenkin esitetty vastavaitteitd. Esimerkiksi Archer
ja Bowker (1995) tyytyvat toteamaan, ettd IT:1l4 ei aina ole roolia BPR-prosessissa.
Liséksi BPR ei ole aina riippuvainen IT ratkaisuista (O’Neill & Sohal, 1999). Boudreau
ja Robey (1996) puolestaan uskovat, ettd IT:Il4 saattaa olla jopa negatiivinen vaikutus
muutostoimenpiteisiin. Heiddn mukaansa I1T:n kayttdminen liiketoimintaprosessien uu-
delleenrakentamisessa saattaa luoda uusia rakenteita, jotka estdvat muutoksia jatkossa.
Toisin sanoen BPR-prosessi luo uusia ”perinnejarjestelmid” ja -organisaatioita, jotka
mahdollisesti vaativat muutosta myohemmin. Liséksi IT:n k&yttdminen BPR:ssd saattaa
syventdd organisaation hierarkiaa automatisoimalla joitakin keskijohdon toimintoja.
Silti joissakin tapauksissa tdma hierarkian muutos voidaan nahda vaikuttavan positiivi-
sesti tiedonkulun nopeuteen organisaation lapi. (Al-Mashari & Zairi, 2000) IT:n kaytto
vaikuttaa my6s organisaation joustavuuteen. Sen ndhdaan tarjoavan joustavuutta esi-
merkiksi organisaatiorakenteisiin tarjoamalla ajasta ja paikasta riippumatonta nopeaa
palvelua, mutta samalla jaykistavan organisaatiota siséllyttamalla rutiineja ohjelmistoi-
hin, joita ei itsessaan ole helppo muuttaa. (Boudreau & Robey, 1996)

Hammer ja Champy (1993, s. 71) ovat myos havainneet tietotekniikan estavan BPR:n
onnistumista vaarinkaytettynd, jolloin IT vain vahvistaa vanhaa ajattelutapaa ja juurtu-
neita toimintamalleja. He tosin ehdottavat, ettd IT:n hyédyntdminen edellyttdd induktii-
vista ajattelua, jossa ensin keksitdan tehokas tietotekniikan mahdollistama ratkaisu ja
vasta sitten etsitddn ongelmat, joita se saattaisi ratkaista. Toisin toimittaessa innostutaan
helposti teknologioista ja sovelluksista, jotka ovat prosessin kannalta merkityksettomié.
Edelleen, Hammer ja Champy (1993, s. 72) ehdottavat, etté aloitettaessa BPR-projekti
on oleellista selvittdd mit4 uutta aiemmasta toiminnasta poikkeavaa tietotekniikan avulla
voidaan tehd& sen sijaan, ettd mietittaisiin vain miten voidaan tehostaa tai parantaa ta-
méan hetkista toimintaa. Taméa on jalleen kerran melko daarimmainen l&hestymistapa asi-
aan ja vaikka ajatus onkin lahtokohtaisesti looginen, ei sen toteuttaminen kuitenkaan
todellisuudessa ole mahdollista taysin talla tavalla (vertaa luova verrattuna strukturoitu
l&hestymistapa BPR:&an).

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd IT on merkittdvd osa BPR-projektia. Sen avulla voi-
daan saavuttaa merkittavid etuja sek& suunnittelussa ettd varsinaisessa uudelleenraken-
netussa liiketoimintaprosessissa. 1T:n kyvykkyydet, rajoitteet ja kayttdytyminen pitéa
kuitenkin olla tdysin ymmarrettynd, jotta IT:n onnistunut k&yttd osana BPR-projektia
voidaan taata.
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4  TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tassa luvussa esitellddn ensin kohdeorganisaatio ja tarkasteltava prosessi tarkemmin.
Seuraavaksi kuvataan tutkimusmetodologia ja tiedonkeruumenetelmat. Lopuksi kuva-
taan tutkimusprosessin analyysi ja suorittaminen.

4.1 Kohdeorganisaatio

Organisaation toimintaan kuuluu kuljetustoiminnan liséksi varastointi-, huolinta-, ter-
minaali- ja maahantuontipalveluita. Tassa tutkimuksessa tarkasteltava kohde on kuiten-
kin vain kuljetustoiminnan prosessi. Muiden toimintojen kannalta oleellista on kuiten-
kin ymmartaa joitakin kuljetustoimintaan suoraan liittyvia asioita. Eri asiakkailta tulevat
tilaukset voivat olla joko suunniteltuja tai pikatilauksia ja niitd koordinoidaan useista eri
lahteista riippuen asiakkaan vaatimuksista. Toinen huomioitava asia on, ettd varastotoi-
minta on jo nykyisell& tasolla suurilta osin automatisoitu ja siten muun muassa kuorman
kerdily tapahtuu tietojarjestelman ohjaamana. Virheselvitys puolestaan on terminaalin
varastotoiminto, jonka avulla havaitaan kuormasta jaaneet ja vialliset yksikot seka il-
moitetaan niista ajotoimistolle. Olennaista on huomioida, ettd virheselvitys havaitsee
poikkeukset yleensa muutaman tunnin viiveelld niiden todellisesta esiintymisesta. Ta-
maén liséksi tutkimuksessa rajataan tarkastelun ulkopuolelle ulkomaan toiminta, koska
siihen liittyvat erilaiset toiminnot sek& omat tietojarjestelmat.

Taustatietona on tarkedd huomioida, ettd suurin osa kuljettajista on niin sanottuja sopi-
musautoilijoita, joka tarkoittaa, ettd he eivat ole suoraan organisaation palkkalistalla
vaan he ovat yksityisyrittgjia ja tekevat tyota alihankintana. Liséksi tilausmaarallisesti
tarkasteltuna suurella osalla asiakkaista on periaatteessa sama toiminnanohjausjarjes-
telmd. Tata ei kuitenkaan vield nykyisessa tilanteessa hyddynnetd kuljetustoiminnan
osalta kaytdnnossa lainkaan. Kokonaishankkeen tulosten perusteella hankitaan ja ote-
taan kayttdon suunnittelu- ja ohjausjarjestelmén lisdksi ajoneuvopéate uutena tyokaluna
kuljettajalle.

Erilaisia kuljetusmuotoja nahdaan olevan nelja; jakelu-, kaukojakelu-, runko- ja hankin-
takuljetus. Alustavasti ndiden erilaiset vaatimukset oli tarkoitus huomioida tassa tutki-
muksessa. Melko nopeasti kuitenkin todettiin, etta tdman prosessin kannalta ei ole oleel-
lista mist& kuljetusmuodosta on kyse, silla kyseinen prosessi on erittdin operatiivisella
tasolla ja kuljetusmuotojen eroista syntyy erilaisia tarpeita aikaisintaan taktisella tasolla
tai ylemman tason suunnittelussa. Toisin sanoen tdméan prosessin kannalta ei ole merki-
tystd mika on lastauspaikka ja kohde, koska kyseessa on joka tapauksessa yksinkertai-
nen lastaus- ja purkutoiminto. Alla olevaan kuvaan (Kuva 6) on havainnollistettu orga-
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nisaation kuljetustoiminnan logiikka yksinkertaistettuna. Siitd voidaan havaita edelld
mainittu operatiivisen kuljetusprosessin riippumattomuus kuljetustyypista.

> Asiakas A Iy
Kaukojakelu| }
-kuljetus
Hankinta-
kuljetus
o Terminaali- i i o
Operatiivinen _ Operatiivinen i | Operatiivinen . .
kuljetus > WETEE —> kel ——>»  kuljetus: > Asiakas B Q—» kuljetus: »Termmaall—
L . Varastointi kuljetus ! , i : . toiminta
prosessi . . prosessi i prosessi
ja huolinta
Maahan-
tuonti
Runko- | | i
kuljetus > Asiakas C £

Kuva 6. Kuljetustoiminnan logiikka organisaatiossa

Operatiivisen kuljetusprosessin suorat toimijat ovat ajojérjestelija, kuljettaja seké tallen-
taja. Ajojérjestelijan tehtdva on suunnitella operatiivisen tason kuljetustoimintaa ja var-
mistaa sen toteutuminen. Ajotoimistolla tarkoitetaan t&ssa ajojarjestelijoiden yhteista
toimistotilaa, jossa tiedonvaihto kuljettajien kanssa paasaantoisesti tapahtuu. Kuljettajan
tehtdva on toimittaa haluttu tavara kohteesta toiseen maériteltyjen ehtojen mukaisesti.
Tallentajan tehtdva on tarkistaa ja Kirjata suoritukset tietojarjestelméén sek& mahdollis-
taa siten palkkioiden maksaminen. Oleellisia sisdisida sidosryhmid ovat tietohallinto,
taktisen tason ajojarjestely seka varastotoiminta ja siita erityisesti keréily. Ulkoisiksi
sidosryhmiksi voidaan ajatella ainakin toimittajat, asiakkaat seké erilaiset palveluntuot-
tajat. Kaikki edell& mainitut tulee ottaa huomioon suunniteltaessa uutta toimintamallia.

4.2 Tutkimusote

Tutkimusotteen, jota voidaan kutsua myds paradigmaksi tai tutkimusstrategiaksi, maa-
rittelevét yleisesti tutkimusongelman tyyppi, tiedon taso lahtotilanteessa, saatavilla ole-
va aineisto seka tavoiteltavat tulokset (Olkkonen 1994, ss. 59-60). Tutkimusotteella on
vaikutusta siten myods kéytettaviin tiedonkeruumenetelmiin sekd tiedon kasittelyyn ja
prosessointiin. Tutkimusotteita on kirjallisuudessa tyypitelty tai luokiteltu monella ta-
paa. Liiketaloustieteessd on usein kuitenkin kaytetty luokitteluun Neilimon ja N&sin
(1980) tapaa, jossa tutkimusotteet jaetaan neljaéan; kasiteanalyyttinen, paatoksentekome-
todologinen, nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen. Tama luokittelu ei valttamatta ku-
vaa kaikkia mahdollisia tutkimusotteita, mutta toimii niiden tarkastelun perusrunkona
(Olkkonen 1994, s. 60). Liséksi se ei ole tarkasti rajattu, eikd se siten ole taysin poissul-
keva. Eri otteita voidaan kayttad yhdessa tai rinnan (Olkkonen 1994, s. 59). Téhan luo-
kitteluun ovat Kasanen et al. (1991) esittaneet kuuluvan liséksi konstruktiivisen tutki-
musotteen, joka metodista riippuen sijoittuu paatdksentekometodologisen tai toiminta-
analyyttisen lahelle (Olkkonen 1994, s. 61). Taustalla vaikuttavat tieteenkésitykset na-
kyvét osittain ndissa tutkimusotteissa. Nomoteettisen otteen taustalla on selkeimmin



43

nakyvissa positivismi ja toiminta-analyyttisessa taas pohjana on vahvimmin hermeneut-
tinen kasitys.

Tutkimusotteet luokitellaan véleilld teoreettinen-empiirinen seka deskriptiivinen-
normatiivinen. Deskriptiivisessd tutkimuksessa keskitytddn jonkin ilmién kuvailemi-
seen. Tahan keinoja ovat muun muassa kuvailevien kasitteiden luominen, prosessien
kuvaaminen, ilmididen luokittelu, korrelaatioiden esittdminen sek& kausaliteettien selit-
tdminen. Normatiivisen tutkimuksen tuloksia puolestaan voidaan kaytta4 suunnittelutie-
teen tavoitteiden mukaisesti toiminnan kehittdmisen ohjeina tai uutta suunniteltaessa.
(Olkkonen 1994, s. 44)

Seuraavaksi kuvaillaan lyhyesti edell& esitettyja tutkimusotteita valinnan osoittamiseksi.
Késiteanalyyttisen otteen tavoitteena on kasitteiden ja ké&sitejarjestelmien luominen.
Siind tulokset ovat usein koettelua ilman varsinaista verifiointia tai toteavia ja suositte-
levia. (Olkkonen 1994, s. 66) Tyon teoriaosuuden tutkimusote on kasiteanalyyttinen,
koska tavoitteena on rakentaa kokonaiskuva BPR-tutkimusalueesta sen sijaan, etta pyrit-
taisiin ratkaisemaan mitdan tiettyd ongelmaa. Tahan pyritaan kasittelemalld sit4d monista
nakokulmista, maarittelemalla se seké esittelemalla siihen liittyvié tarpeita, menestyste-
kijoité ja haasteita. Lisadksi BPR-kirjallisuus kattaa laajan alueen ja siitd on erilaisia
suuntauksia, joten teoriaosuuden tarkoitus on rakentaa kokonaiskuva aiheesta ja ymméar-
td4 mahdollisten ristiriitojen aiheuttamia ongelmia BPR-toiminnassa.

Paatoksentekometodologinen tutkimusotteen tausta on vahvasti positivistinen, se perus-
tuu logiikkaan ja se pyrkii esittdmaan matemaattispohjaisia ratkaisuja paatoksenteko-
ongelmiin. (Olkkonen 1994, s. 70) Nomoteettinen tutkimusote pohjautuu niin ikaan
positivismiin ja sen tavoitteena on selittdd kausaalisten tai korrelaatioyhteyksien osoit-
taminen (Olkkonen 1994, s. 67). Konstruktiivinen tutkimusote on tavoitteiltaan norma-
tiivinen ja se pyrkii rakentamaan konstruktion, joka ratkaisee tutkimuksen alussa ekspli-
siittisesti maaritellyn ongelman. Konstruktiiviselle tutkimusotteelle on ominaista, etta
tuloksen toimivuus todennetaan kaytannossa. (Olkkonen 1994, s. 76) Yksik&an edella
esitetyista tutkimusotteista ei istu hyvin empiriaosuuteen, joten ainoa jaljelle jaavé vaih-
toehto on toiminta-analyyttinen tutkimusote.

Toiminta-analyyttisessé tutkimusotteessa painopiste on ilmién ymmartdmisessé ja siten
sen juuret ovat hermeneutiikassa. Sen keskittyy tyypillisesti aiheiltaan organisaation
sisdiseen toimintaan liittyviin kysymyksiin ja tutkimusongelma on usein strukturoima-
ton tai vaikeasti strukturoitava. Ongelma on tyypillisesti holistinen eiké sita siten voida
jakaa yksiselitteisesti osaongelmiin. Liséksi ihmiset ja heidan tavoitteensa ovat tutki-
muksessa tarkedssd osassa. Toiminta-analyyttiseen otteen menetelmiin ei yleensa liity
tiukkoja normeja tai ohjeita. Tutkimusotteelle onkin ominaista, ettd tutkija ja kohde ovat
tiiviisti liitettyind kaikissa tutkimuksen vaiheissa seké tehtavat tulkinnat perustuvat tut-
kijan ymmaérrykseen. (Olkkonen 1994, ss. 72-75)
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Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen tulokset ovat esimerkiksi uusia hypoteeseja tai
teorioita tai erilaisten prosessien selityksid. Joissakin tapauksissa otteen tuloksena voi
olla aikaansaatu muutos tai siihen tahtddvat tavoitteet. Olkkosen (1994, s. 73) mukaan
otteeseen liittyva aineisto on empiirista ja kasiteltavia tapauksia on tyypillisesti pieni
madréd. Koska pieni maara tapauksia vaikuttaa tutkimuksen yleistettavyyteen, ei toimin-
ta-analyyttisen otteen tarkoitus usein olekaan saada tuloksia verifioitua vaan tulosten
kelpoisuus mitataan kdaytannon toiminnassa eli varsinainen tulosten testaus j&& tutki-
muksen ulkopuolelle. Aineistoa tarkastellaan lisaksi usein siséltépéin, esimerkiksi hen-
kiloston kanssa kaytavilla keskusteluprosesseilla. Usein toiminta-analyyttiseen tutki-
musotteeseen siséltyy haastatteluilla kerattava tutkimusaineisto. Yleisemmin toiminta-
analyyttisessa tutkimusotteessa tutkimusmenetelmiksi valitaan kvalitatiiviset menetel-
méat. Nama edella esitetyt toiminta-analyyttisté tutkimusotetta kuvaavat seikat ovat hy-
vin linjassa tdman tutkimuksen tavoitteiden ja menetelmien kanssa.

4.3 Tutkimusmenetelma

Taman tyon tutkimusmenetelmaksi on valikoitunut tapaustutkimus (case study). Ta-
paustutkimus voi periaatteessa olla eksploratiivinen, kuvaileva tai selittdva. Yin (2003,
s. 9) esittad tapaustutkimuksen olevan soveltuva vaihtoehto, kun tutkimuskysymys on
tyypiltddn miksi tai miten -kysymys, kun tutkimuksen kohdetta tarkastellaan tietyll&
ajanhetkella tosielamén kontekstissa tai kun tutkijalla on vahan tai ei ollenkaan kontrol-
lia kohteesta. Kaikki edell& mainitut ehdot tayttyvat tassa tutkimuksessa.

Yin (2003, s. 15) esittelee erilaisia kayttokohteita, joissa tapaustutkimus on perusteltu
valinta. Téhéan tutkimukseen parhaiten sopii sen kayttdminen silloin, kun halutaan selit-
ta4 jotakin syy-seuraus-suhteita todellisesta ymparistostd, jotka olisivat lilan monimut-
kaisia toteuttaa kyselytutkimuksen tai eksperimentin avulla. Tapaustutkimuksessa keski-
tytddn jopa vain yhteen havaintoyksikkoon ja sita kaytetaan, kun tarkoituksena on keréta
tietoa erikoistapauksista kuten kokonaisvaltaisten ja syvaluotaavien tutkimusongelmien
tapauksessa (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 58). Olennaista on, ett4 analyysin kohde (unit
of analysis) tulee olla selkedsti mééritelty tutkimusta suunniteltaessa (Yin 2003, s. 23).
Analyysin kohde oli tassé tutkimuksessa valmiiksi madritelty ja tarkastelun kohteena oli
tietty tarkasti rajattu kokonaisprosessin osa.

Yin (2003, s. 40) luokittelee tapaustutkimukset neljaan perustyyppiin. Paaasiallisesti on
kaksi tapaa toteuttaa, joko valita yksittainen (single) tai useita tapauksia (multiple). Toi-
nen erottava tekiji on keskitytdanko analyysissa yhteen kohteeseen (holistic) vai useaan
kohteeseen saman tapauksen sisalla (embedded). Tamé tutkimus sijoittuu t&ssa tyypitte-
lyssd yksittaiseksi tapaukseksi, jossa tarkastellaan yht& kokonaisuutta (single case, ho-
listic). Yin (2003, ss. 40-41) esittda useita syitd yksittdisen tapauksen valinnan peruste-
luille, joista parhaiten tata tutkimusta kuvaa edustava tai tyypillinen tapaus. Talloin ta-
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paustutkimus voi késitella esimerkiksi tuotantoyritystd, jonka uskotaan olevan tyypilli-
nen tuotantoyritys kyseisella toimialalla.

Tapaustutkimus voidaan usein sekoittaa muihin tutkimusmenetelmiin, kuten historiik-
keihin. Todellisuudessa tapaustutkimus kuitenkin eroaa néistd, vaikka niissa voidaan
kayttad osittain samoja tekniikoita. Erityisesti verrattuna historiikkiin tapaustutkimuk-
sessa voidaan hyodyntdd kahta uutta tiedonldhdettd; haastattelua ja havainnointia. (Yin
2003, s. 8) Kenties tarkein erottava tekija onkin tapaustutkimukselle ominainen mahdol-
lisuus hyodyntaa taytta lahteiden kirjoa. Tamé helpottaa vastauksien loytamista sellai-
sissa tyypillisissa tilanteissa, joissa tarkastelulla on enemmén mielenkiinnon kohteita
kuin varsinaisia datapisteité. (Yin 2003, s.13, 97)

Tapaustutkimusta kohtaan on esitetty myos paljon kritiikkia. Usein syyna on esimerkik-
si se, ettd tapaustutkimuksen ei nahda olevan riittdvan tasmallinen, koska siina ei valt-
tamatta kaytetd jarjestelmallisia menetelmid ja tutkijan omat ndkemykset ja puolueelli-
suus saattavat vaikuttaa tuloksiin. Yleistdminen on usein kyseenalaistettu, koska niissé
el yleensd voida hyodyntda samanlaista tilastollista yleistamista kuin esimerkiksi kyse-
Iytutkimuksissa. Lisaksi ongelmana tapaustutkimuksissa ndhdédédn myos niiden pitka
kesto sek& niistd saatava datan suuri maard ja epamaaraisyys, mika vaikeuttaa niiden
lukemista ja tulkitsemista. (Yin 2003, ss. 10-11)

Tapaustutkimuksen tiedonkeruumenetelmat voidaan jakaa kuuteen luokkaan; dokumen-
taatio, arkistotieto, haastattelut, havainnointi, osallistuva havainnointi seka fyysiset arte-
faktit (Yin 2003, s. 85). Naista tassa tutkimuksessa on kaytetty dokumentaatiota, arkis-
totietoa, haastatteluja seka havainnointia (kaksi ensimmaistd on kuvattu tassa tutkimuk-
sessa yleisemmin sekundééridataksi). Tapaustutkimuksen tiedonkerdédmiseen tulee val-
mistautua huolellisesti. Tata varten Yin (2003, s. 57) listaa nelja toimenpidettd tehtavak-
si; harjoittelu kyseistd tutkimusta varten, tiedonkeruuprotokollan luominen, tutkimus-
kohteiden kartoitus ja pilottitapauksen tekeminen. T&ssd tutkimuksessa "harjoittelu”
tehtiin tutustumalla etukdteen mahdolliseen teknologiaan ja toimialaan yleisesti seka
tutkimuksen alkuvaiheessa perehtymélld organisaation toimintaan paikan p&éalla pa-
remman kasityksen saamiseksi. Samalla myds kéytiin lavitse kasiteltdviad ongelmia ja
niiden yhteyksid muihin toimintoihin. Tiedonkeruuprotokolla kehitettiin paapiirteittain
ennen varsinaista tiedon kerdamistéd. Siihen kuuluivat yleiskuvaus tutkittavasta ongel-
masta ja tilanteesta organisaatiossa, kaytdnnon toimenpiteet ja haastateltavat henkilot
sekd tutkimuksessa esitettavat kysymykset suuntaa antavalla tasolla. Tutkimuskohteiden
kartoitusta ei ollut tarpeen tehdd, koska organisaatio oli jo etuk&teen mééritellyt kohteet.
Erillista pilottia ei tehty.

Tapaustutkimuksen tekemisessd teoriaa kaytetddn tutkimuskysymysten kehittdmisen
lisdksi tulosten késittelyyn, erityisesti yleistamisen osalta (Yin 2003, s. 31). Yleistamista
on kahdenlaista: tilastollinen ja analyyttinen yleistaminen. Tilastollista yleistdmista kay-
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tetdan erityisesti kyselytutkimuksissa ja koko populaatiota koskevat padtelmat tehdéan
otoksesta keratyn empiirisen datan perusteella. Tdma on usein kaytetty, koska siind voi-
daan kayttaa tilastollisia kaavoja yleistettavyyden perusteluun. Analyyttisessa yleistami-
sessd puolestaan kdytetadn teoriaa pohjana tulosten vertailuun. Mikali kaksi tai useampi
tapaus tukevat esitettyja véitteitd, voidaan toistettavuus todeta. Lisaksi tulosten yleistet-
tavyys paranee, mikali voidaan todistaa vield vastakkaisten teorioiden pateméattomyys
naissé tapauksissa. (Yin 2003, ss. 32-33) Yin (2003, ss. 111-115) esittaakin tapaustut-
kimuksen analysointiin kolme yleista strategiaa. Namé strategiat ovat teoreettisiin ehdo-
tuksiin tukeutuminen, vastakkaisten selitysten hyodyntaminen sekd kuvauksen luomi-
nen tutkitusta tapauksesta. Naistd ensimmainen on yleisin tapa analysoida tapaustutki-
musta ja sitd kaytettiin myos tassa tutkimuksessa.

Tutkimusmenetelmén tarkoitus on esittdd looginen joukko vaitoksié, joten sen laatua
tulee myos arvioida. Tat4 voidaan tehda erilaisilla testeilld ja Yin (2003, s. 34) esittaakin
nelja oleellista testid laadun maarittdmiseen. Nama testit koskevat validiteettia, tarkem-
min konstruktiovaliditeettia, sisdista ja ulkoista validiteettia sekd luotettavuutta (reliabi-
liteettia). Konstruktiovaliditeetti liittyy erityisesti aineiston kerddmiseen ja siten edelld
mainittuun Kkritiikkiin tutkimusmenetelmissa ja subjektiivisuuteen. Sit4 voidaan testata
kaksivaiheisesti; ensin valitsemalla tietyt muutokset tutkittavaksi ja yhdistaméalla ne
alkuperadisiin tavoitteisiin ja toiseksi osoittaa, ettd valitut keinot todella kuvaavat valittu-
ja muutoksia. Sisdinen validiteetti puolestaan ottaa kantaa aineiston analysointiin. Sen
avulla pyritdan todistamaan erilaisten kausaalisuhteiden olemassaolo, jolloin tiettyjen
olosuhteiden osoitetaan johtavan toisiin, erottamalla ne ”vadristd” yhteyksistd. Toisin
sanoen siséinen validiteetti testaa onko tehdyt tulkinnat ja johtopééatdkset perusteltavis-
sa.

Ulkoinen validiteetti liittyy tutkimuksen yleistettavyyteen kyseisen kontekstin ulkopuo-
lelle. Kuten edell& on mainittu, myos tahén on esitetty kritiikkida, mutta oleellista on
huomioida kuitenkin, ettd tapaustutkimuksen “otantaa” ei voida vertailla muilla tutki-
musmenetelmilld tarkasteltavaan otantaan. TAm& johtuu siitd, ettd esimerkiksi usein
kyselytutkimuksen yleistdminen perustuu tilastolliseen yleistdmiseen kun taas tapaus-
tutkimuksen analyyttiseen. Ulkoista validiteettia voidaan testata parhaiten toistamalla
tutkimus erilaisissa tilanteissa ja siten todistamalla esitetyille vaitteille. Reliabiliteetti
voidaan todistaa yksinkertaisesti osoittamalla, ettd tutkimuksen vaiheet ja toimenpiteet
voidaan toistaa ja siten saavuttaa samat tulokset. Validiteettia ja reliabiliteettia tdman
tutkimuksen osalta kéasitellddn myohemmin luvussa 7.2 tutkimuksen arviointi.

4.4 Tiedonkeruumenetelm at

Kuten edell& on mainittu, tutkimusote ja tutkimusmenetelma maarittelevat kaytettavat
tiedonkeruumenetelmat. Téassa tutkimuksessa tosin ndmé menetelmat olivat suurimmak-
si osaksi etukateen madritelty eik tutkijalla siten ollut vaikuttamismahdollisuutta niihin.
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Tiedon kerddmisessa hyédynnettiin useita tapoja, joista tdrkeimmét ovat haastattelut,
havainnointi seké kirjallisuuteen ja organisaation sisdiseen materiaaliin perehtyminen.

Eri menetelmi& kannattaa yhdistéé laajemman nakdkulman ja luotettavuuden parantami-
seksi (Yin 2003, s. 97). Lisdksi menetelmistd tulee valita sellainen joukko, joka soveltuu
parhaiten tutkimusongelman ratkaisemiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, ss. 38-39) Seu-
raavaksi kuvataan kéytettyjen tiedonkeruumenetelmien piirteet ja siten perustellaan nii-
den sopivuus tutkimukseen.

4.4.1 Haastattelut

Haastattelua pidetddn usein parhaana tiedonkeruumenetelménd. Se vaatii tutkijan ja
haastateltavan todellista kanssak&dymistd. VVoidakseen varmistaa haastattelun sujumisen,
haastattelijan tulee tuntea vastaajan tausta, arvot ja odotukset. (Ghauri & Grgnhaug
2005, ss. 131-132; Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 43) Haastattelututkimus on suositeltava
tiedonkeruumenetelmd, mikali halutaan tietoa ihmisten kokemuksista ja nakemyksista.
Haastattelujen avulla voidaan lisaksi 16ytaa uusia kysymyksié jatkossa kaytettavaksi,
mutta ne saattavat olla myds puolueellisia (Yin 2003, s. 89). Hirsjérvi ja Hurme (2008,
s. 35) esittdvat haastattelun sopivan tiedonkeruumenetelméksi erityisesti silloin, kun
aihe on vé&han kartoitettu tai tuntematon alue, se tuottaa moniin suuntiin viittaavia vas-
tauksia, kun halutaan selventda vastauksia seka kun halutaan syventé4 tietoja.

Tutkimushaastattelu voidaan luokitella eri tavoin. Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 44) jaka-
vat haastattelut kolmeen luokaan; lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja strukturoima-
ton haastattelu. Naiden merkittdvimpana erona on kasittelyn yhdenmukaisuus, joka va-
henee liikuttaessa kohti strukturoimatonta. Naisté kaytetyin on lomakehaastattelu, jossa
kysymysten muoto ja esittdmisjarjestys ovat maaratty sekda haastattelu tapahtuu siten
lomakkeen mukaan. Lomakehaastattelua kannattaa suosia, mikali esimerkiksi halutaan
testata muodollisia hypoteeseja tai halutaan kvantifioida keratty aineisto helposti ja mie-
lekkaasti (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 45). Teemahaastattelu on tyypillisesti erdénlainen
puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, joka tarkoittaa, ettd kysymykset/teemat ovat
lahtokohtaisesti kaikille haastateltaville samat, mutta kysymysten jarjestystd voidaan
vaihdella. Teemahaastattelussa kysymykset ovat usein avoimia eikad vastauksia siten ole
sidottu vastausvaihtoehtoihin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, ss. 47-48) Strukturoimattomas-
sa haastattelussa tai avoimessa haastattelussa k&ytetddn avoimia kysymyksié ja haastat-
telija pyrkii syventdmaén saatuja vastauksia sekd jatkamaan haastattelua niiden perus-
teella. Haastateltavia henkiloita ei strukturoimattomassa haastattelussa yleensa valita
satunnaisesti vaan kohteiksi poimitaan erikoistuneita henkiloitd. Tarkoituksena on haas-
tatella muutamia valittuja henkiloita syvéllisesti ja perinpohjaisesti. Avoimelle haastat-
telulle on ominaista, ettd aiheen valinta ei ole tarkkaa ja haastateltava sanelee ehdot ai-
heesta toiseen siirtymiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, ss. 45-46)
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Johtuen tutkimuksen luonteesta, tehdyt haastattelut voidaan luokitella joko teemahaas-
tatteluiksi tai strukturoimattomiksi haastatteluiksi. Teemahaastatteluun viittaa tahtotilan
selvityksessa yhteisend pohjana kaytetty prosessikuvaus, jonka avulla haastattelut eteni-
vét. Toisaalta taas avointa haastattelua hyddynnettiin nykytilan selvittdmisessd, koska
mitéan tiettyd pohjaa ei ollut k&ytdssa. Kaikki haastateltavat kertoivat asioista omasta
nakokulmastaan, painottaen joitakin osa-alueita muita enemmaén johtuen haastateltavan
roolista tai asemasta organisaatiossa. Organisaatio oli méaarittanyt prosessin eri toimi-
joilta selvitettavia asioita, mutta mit&é&n tarkkaa kysymysrunkoa ei luotu. Nama selvitet-
tavat asiat tai kysymykset ovat liitteend.

Hirsjarvi ja Hurme (2008, s. 58) ottavat kantaa haastateltavien maaraan toteamalla:
”Haastattele niin monta kuin on valttdmatontd, jotta saat tarvitsemasi tiedon”. He kui-
tenkin toteavat perdan, ettd tutkimuksen tarkoitus maédrittelee haastateltavien maaran.
Kuten jo edelld mainittiin, tdmén tutkimuksen osalta haastateltavat oli jo valmiiksi 0soi-
tettu eikd tutkijalla siten ollut mahdollisuutta vaikuttaa niihin. Tosin haastattelukohteet
oli tarkasti valittu, jotta saataisiin mahdollisimman kattava ndkemys kaikilta prosessiin
liittyviltd osapuolilta ja funktioilta.

Tassad tutkimuksessa haastatteluja ei nauhoitettu eika litteroitu. Yin (2003, s. 92) mu-
kaan tdma on yleinen kysymys tapaustutkimuksen teossa, mutta tallennusvélineiden
kéayttdminen on usein mielipidekysymys. T&ta ei nahty tarpeelliseksi, koska haastattelun
asiat Kirjattiin valittomasti ylos ja jokainen haastattelu perustui kaytannossa edellisten
haastattelujen iterointiin. Lisdksi Yin (2003, s. 92) esittaa, ettd mikali tutkimuksessa ei
ole tarkoitus jarjestelméllisesti litteroida tai kuunnella haastatteluja, ei niita ole tarpeen
nauhoittaa. Haastateltavia henkiloitd olivat kaksi edustajaa ajojérjestelyn eri tasoilta,
kuljettaja, tallentaja, kuljetustoiminnasta vastaava, tietojérjestelma vastaava ja projekti-
ryhméan kuuluneet kehityspaallikko, kuljetuspaallikkd seka projektipdallikkod. Organi-
saation ulkopuolisia haastateltavia olivat ohjelmistotoimittajan toimitusjohtaja seké kil-
pailevan organisaation tietojarjestelmavastaava. Haastattelujen mééraa on vaikea maari-
tell tarkasti, koska osa haastatteluista tehtiin epavirallisemmin viikkopalaverien ja osa
havainnoinnin yhteydessa.

4.4.2 Havainnointi

Havainnointi on erés tdman tutkimuksen tiedonkeruutavoista. Silla tarkoitetaan ihmisten
kayttaytymisen seurantaa kuuntelemalla ja katselemalla tavalla, joka mahdollistaa jon-
kinasteisen oppimisen ja analyyttisen tulkinnan (Ghauri & Gregnhaug 2005, s. 120).
Vaikka havainnoinnin ajatellaan olevan positivistisen suuntauksen menetelmd ja siten
kéytettavan ensisijaisesti kvantitatiivisissa toissd, soveltuu se myds kvalitatiivisiin toihin
(Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 37).
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Suurin havainnoinnista saatava hyoty on ensikdden tiedon kerddminen luonnollisessa
ymparistossa, mika sopii hyvin juuri tapaustutkimukseen (Yin 2003, s. 92). Télléin voi-
daan tulkita ja ymmarta4 havaittua kaytostd, asennetta ja tilannetta tarkemmin seka ha-
vaita sosiaalisen kayttdytymisen dynamiikka paremmin kuin erilaisilla kyselyilla tai
haastatteluilla. (Ghauri & Grgnhaug 2005, ss. 120-121; Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 38)

Havainnoitsija voi olla joko osa havainnoitavaa tapahtumaa tai taysin ulkopuolinen.
Ulkopuolinen havainnoitsija voi vielé olla kohteelle tiedossa tai havainnointi voi tapah-
tua kohteelta salassa. (Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 121; Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 37)
Erityisesti liiketoimintaympadristossa havainnoinnin avulla tutkija voi ndhd& ja havaita
mité tarkkailtavat henkilot oikeasti tekevét sen sijaan, ettéd kuulisivat mit& henkilot sa-
novat tekevéansa. Toisin sanoen tallgin tutkija saattaa pystya néakemaan virallisen ja epé-
virallisen organisaation erot. (Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 121) Juuri tasta syysta ha-
vainnointi valittiin yhdeksi tiedonkeruutavaksi téssa tutkimuksessa.

Kéytannossa se toteutettiin nykytilaa mallinnettaessa prosessin kolmelle eri roolille;
ajojarjestelijalle, jakelukuljettajalle seka tallentajalle. Esimerkiksi runko- tai terminaali-
kuljetusten osalta havainnointia ei ollut tarpeellista tehda erikseen, koska téssa tutki-
muksessa késiteltavassa prosessissa ei ole eroa erilaisten kuljetusmuotojen vélilla. Ajo-
jarjestelyn tyota seurattiin ajojérjestelyn keskusvarastolla sijaitsevasta toimipisteesta,
ajotoimistosta kasin. Tama mahdollisti sekd yksittéisen ajojarjestelijan toiminnan seu-
raamisen tarkasti ettd kokonaistilanteen nékemisen, koska samassa avotoimistossa tyos-
kenteli kdytannossa kaikki vuorossa olevat ajojérjestelijat. Lisaksi pystyttiin havainnoi-
maan tietojéarjestelmien kaytt6d sekd havaitsemaan konkreettisia nykytilanteen ongel-
makohtia, kuten paperinkdyton ja puhelinsoittojen mééraa seka niissé késiteltavia asioi-
ta.

Suurin osa havainnoista on ilmiotd systemaattisesti havainnoivien ja tallentavien yksi-
I6iden tekemid. Tama on havainnoinnin merkittavin heikkous tiedonkeruutapana, koska
nain keréttya tietoa tapahtumista on vaikea muuttaa tieteellisesti hyddylliseksi tiedoksi.
Toinen mahdollinen ongelma havainnoinnissa on havainnoitavan tapahtuman, tilanteen
tai kulttuurin vaikutus tutkijaan, jolloin neutraalin ndkékulman ottaminen voi olla vai-
keaa, ellei mahdotonta. (Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 121) Luotettavuuden parantami-
seksi Yin (2003, s. 93) esittdd useamman havaitsijan kayttamista.

4.4.3 Tasmaryhmahaastattelu

Erés haastattelumenetelmén muoto on focus group (interview), jonka Hirsjarvi ja Hur-
me (2008, s. 62) ovat suomentaneet tdsmaryhmahaastatteluksi. Sille tyypillisia piirteitd
ovat pieni ryhmékoko (yleensé 6-8 henkil6d), tarkasti valitut jasenet, joilla on vaikutusta
asiaan ja jotka voivat saada aikaan muutoksia. Ryhmélla on lisdksi yleensa selked tavoi-
te tai aihe sek& usein organisaatioon kuulumaton puheenjohtaja (Hirsjarvi & Hurme
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2008, s. 62; Ghauri & Grgnhaug 2005, ss. 140-141). Tallaisia ryhmia kaytetdan uusien
ideoiden tai palveluiden kehittdmiseen, asiakkaiden tarpeiden selvittdmiseen tai uuden
teknologian kayttdonoton suunnittelemiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 62) Téasma-
ryhmahaastattelu eroaa muista haastattelutyypeistd mahdollistamalla my0s vastaajien
keskinéisen kanssakdymisen. (Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 114)

Ryhmahaastattelulla saavutettavia hyotyjé on useita. Sen avulla saadaan keréttya tietoa
nopeasti usealta henkilolta samanaikaisesti ja joustavasti. Menetelmallisesti sen k&ytta-
minen on helpompaa kuin yksilohaastattelun ja sen toteuttaminen on usein halvempaa
kuin sama mé&éra yksilohaastatteluja. Usein ryhmahaastattelu tuottaa syvéllista ja omin
sanoin kerrottua dataa ja se mahdollistaa sekd tutkijan ja ryhmén vélisen ettd jasenten
keskindisen avoimen kanssakdymisen. (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 63; Ghauri &
Grenhaug 2005, ss. 141-142) Ryhmé&haastatteluista voidaan myds nimetd joitakin mah-
dollisia haittatekijoitd. Haittoja voivat olla esimerkiksi pyydettyjen henkildiden poissa-
olo haastattelutilanteesta, vastahakoisuus osallistua ryhméhaastatteluihin tai ryhmady-
namiikan ja valtahierarkian vaikutus siihen, kuka ryhmasséa puhuu (Hirsjarvi & Hurme
2008, s. 63). Erityisesti dominoivat henkil6t saattavat aiheuttaa ongelmia. Lisaksi tilai-
suuksien purkaminen ja analysointi voivat olla haastavia ja siten todellisen kayttokel-
poisen tiedon saaminen voi olla ongelmallista. (Hirsjarvi & Hurme 2008, s. 63; Ghauri
& Grgnhaug 2005, s. 142)

Edellda kuvattua menettelytapaa hyédynnettiin tassa tutkimuksessa rakennettaessa alus-
tavaa pohjaa tahtotilan prosessin kuvaamiselle. Projektissa tasta puhuttiin workshopina,
mutta jalkeenpdin tarkasteltuna oli ennemminkin kyseessa tdsméaryhmahaastattelu. Ku-
ten edelld on mainittu, tdmé tapa tarjosi hyvén lahtokohdan juuri uusien ideoiden esille
tuomiseen. Tilaisuuteen osallistui henkilosta eri puolilta organisaatiota kattaen proses-
sin kannalta oleelliset sidosryhmat (ajojarjestely, kuljetustoiminta, tietohallinto, ylempi
johtoporras). Néin saatiin lyhyessé ajassa kerattyd suuri mééara tietoa sekd mahdollisista
jatkossa eteen tulevista ongelmista pystyttiin keskustelemaan véalittdmésti. Toisin sano-
en néin toimittaessa valtyttiin yliméaraisilt4 iteraatiokierroksilta ja siten saastettiin seké
tutkijan ettd organisaation henkilékunnan aikaa.

4.4.4 Sedundéaarilahteet

Sekundadrilahteella tarkoitetaan sellaista hyodyllista tietoa, jota ei ole keratty kyseista
tutkimusta varten. Yin (2003, ss. 85-89) jakaa tallaisen tiedon viel& tarkemmin doku-
mentaatioon ja arkistotietoon. Tutkimuksessa hyddynnettiin paljon toissijaisia tietolah-
teitd, kuten organisaation tietojarjestelmékarttaa, nykyisessa paperisessa toimintamallis-
sa kaytettavia virallisia dokumenttipohjia sekd organisaation aiemmin teettdmid siséisia
tutkimuksia mukaan lukien aiheeseen liittyva diplomityd vuodelta 2006. Sekundaarida-
tan kayttamisen etuna on usein materiaalin hankkimiseen k&ytettdvan ajan ja vaivan
sdastaminen. Sitd voidaan kayttaa seka tutkimusongelman ratkaisemiseen ettd tutkimus-
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ongelman ymmaértamiseen ja selittdmiseen. (Ghauri & Grenhaug 2005, s. 91) Vaikka
sekundaéridatalla voidaan jopa vastata osaan tutkimuskysymyksist4, on oleellista huo-
mioida, ettd tdma tieto saattaa olla keratty eri k&yttotarkoitukseen. Esimerkiksi erilaiset
katalogit ja yritysten verkkosivut ovat suunniteltu asiakkaan vakuuttamiseksi ja siksi
sieltd saatavat tiedot saattavat olla liioiteltuja tai puolueellisia (Yin 2003, s. 87). My0s
tiedon laajuudessa ja luotettavuudessa voi olla eroa, minka vuoksi tutkijan tehtdvané on
tulkita ja arvioida tiedon hyodyllisyys ja kayttokelpoisuus. Edellda mainittujen tutkimus-
ongelmaan liittyvien ratkaisujen liséksi sekundééridataa voidaan kayttdd apuna tutki-
musmenetelmien arvioinnissa ja uusien menetelmien loytamisessa seka mitattavien koh-
teiden ja muiden my6hemmin vertailtavien asioiden l6ytdmisessa. (Ghauri & Grgnhaug
2005, s. 92; Yin 2003, s. 87)

Sekundééridatan lahteet voidaan jakaa kahteen paatyyppiin; siséiset ja ulkoiset lahteet.
Siséisiin lahteisiin kuuluvat muun muassa erilaiset raportit, asiakastiedot, henkilostotie-
dot ja esitteet. Ulkoisia lahteit4 voivat olla puolestaan muiden organisaatioiden verkko-
sivut, valtiolliset tutkimukset ja tilastot, yliopistojen ja muiden tutkimuslaitosten julkai-
sut, akateemiset ja ammatilliset journal-artikkelit, historialliset tutkimukset, Kirjat ja
muut painetut teokset ja mahdolliset aiheeseen liittyvat opinnédytetyot. Tassé tutkimuk-
sessa kaytettiin useita sekundadrilahteitd. Sisaisia lahteitd olivat organisaation aiemmin
teettdma siséinen tutkimus sekad organisaatiolle tehty aihetta sivuava diplomityd. Liséksi
I0ydetyille vaatimuksille etsittiin vertailumateriaalia kirjallisuudesta sek& muiden vas-
taavien organisaatioiden toiminnasta, muun muassa tutustumalla vastaavien toimijoiden
tarjoamiin palveluihin ja erilaisiin laite- ja ohjelmistotoimittajien teettdmiin tapaustut-
kimuksiin.

Taulukkoon 4 on keréatty yhteen eri tiedonkeruumenetelmien kéyttdé tutkimuksen eri
vaiheissa.

Taulukko 4. Tiedonkeruumenetelmien kaytto tutkimuksen eri vaiheissa

Tiedonkeruumenetelma Nykytilan kuvaaminen Tahtotilan kuvaaminen
Siséiset haastattelut X X
Ulkoiset haastattelut X
Havainnointi X
Tasméaryhméhaastattelu X
Sekundaérilahteet X X
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45 Tutkimuksen suorittaminen ja aineiston analyysi

Tutkimus jakautui kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisen vaiheen tavoitteena oli tarkastel-
tavan prosessin nykytilan kuvaaminen karkealla tasolla. Nykytilan kuvaamiseen oli tar-
peetonta paneutua yksityiskohtaisesti, koska organisaatiossa oli jo 2011 teetetty siséisen
tutkimus, joka hahmotteli nykyistd tilannetta ja koska pé&aasiallinen painopiste koko
tutkimuksessa tulisi olemaan nimenomaan tahtotilassa. Lisaksi nykyinen prosessi oli
taysin manuaalisesti toteutettu ja sisaltden paljon dokumentoimatonta toimintaa, joten
sen yksityiskohtainen kuvaaminen olisi ollut monimutkaista. Toinen vaihe sisélsi tahto-
tilan kuvaamisen yksityiskohtaisesti. Tahtotilan prosessikuvausta on tarkoitus kaytt&a
taman tutkimuksen lisaksi jatkossa neuvottelutytkaluna sekd apuna laitteiston toimin-
nallisessa testaamisessa, joten siitd haluttiin tehda mahdollisimman yksityiskohtainen.
Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa tahtotilan kuvausta muokattiin ja tarkennettiin
organisaation ulkopuolisten toimijoiden haastatteluilla sek& muuhun ulkopuoliseen ai-
neistoon perehtymalld. Haastattelut suoritettiin kesa-heindkuussa 2012 organisaation
tiloissa. Haastateltavat henkilot oli alustavasti maéritelty organisaation puolesta ja he
edustivat organisaation lahes kaikkia tasoja ja prosessiin liittyvia funktioita sekd myo-
hemmaéssa vaiheessa ulkopuolisia tahoja (tarkemmin luvussa 4.3.1).

Tutkimus aloitettiin tutustumisella toimintaymparistoon ja tiloihin sekd organisaation
alemmin teettdmiin tutkimuksiin. T&std edettiin prosessin avainhenkildiden haastatte-
luilla, joiden tarkoitus oli nykytilan kartoittaminen. Organisaatio asetti tietyt tavoitteet
(Liite 1) haastatteluille ja padosin tdssa vaiheessa haastattelut olivat pitkalti tarinan ker-
tomista ja epavirallista keskustelua, joka mahdollisti samanaikaisesti osittain myos alus-
tavien tahtotilan tarpeiden kartoittamisen. Haastateltavia henkil6itd olivat projektipaal-
likko, kuljetuspééllikko, ajojarjestelyn esimies, tietojarjestelmévastaava ja varastotuo-
tannon esimies. Kuljettajan, tallentajan ja ajojdrjestelijan tyotd ja toimintaa prosessin
kannalta tutkittiin seka havainnoimalla ettd haastattelemalla.

Haastattelujen ja havainnoinnin rinnalla tyostettiin jatkuvasti prosessikuvausta “uimara-
takaaviona”, jota tarkennettiin jokaisen haastattelun yhteydessa ja niiden jalkeen. Kuva-
uksen tarkein tehtdva oli siis esittda eri toiminnot, niiden toimijat, jarjestys ja tietotar-
peet. Prosessin kuvaamiseen kaytetyssa “uimaratakaavioissa” ei kéytetty mitaéan kirjalli-
suudessa tunnettu notaatiota, vaan kéytetty tapa muotoutui yhteistyossa tutkijan ja pro-
jektin johtoryhman kanssa. Tietty4 notaatiota ei nahty tarpeelliseksi, koska sen haluttiin
vain olevan mahdollisimman havainnollinen ja kaikille osapuolille ymmarrettava eika
sen pohjalta ollut suoraan tarkoitus ryhtya ohjelmoimaan.

Nykytilan kuvauksen ollessa riittdvan tarkka jarjestettiin tutkimuksen ensimmaéisen vai-
heen lopussa tdésmaryhméhaastattelu (kutsuttiin siséisesti workshopiksi), johon osallistui
niin ik&an kattava joukko henkil6ita eri puolilta organisaatiota. Workshopin tarkoitus oli
ensin esitelld siihen mennessé tehdyn tutkimuksen tulokset prosessin nykytilasta ja saa-
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da sille epévirallinen vahvistus, jotta seuraavaan vaiheeseen voitiin siirtyd. Tilaisuuden
tarkeimpana tavoitteena oli hahmotella alustava runko prosessin tahtotilalle, jota jatkos-
sa tultaisiin tyostamaan. Tasméryhmdhaastattelu tahtotilan kuvaamiseksi valittiin aloi-
tustavaksi, koska siten suurimmat linjat voitiin vetd heti ensimmaéiseen luonnokseen ja
talloin s&astyttdisiin ylimaaraisilta haastattelukierroksilta. Liséksi tdmén tyylinen tyos-
kentely mahdollisti vuorovaikutuksen seké tutkijan ja osallistujien vélill4 ettd osallistu-
jien kesken.

Taman jalkeen suoritettiin vield tarkentavia, lyhyitd haastatteluja avainhenkil6ille. Paa-
osin aineistoa tyostettiin tasta eteenpdin pienelld ydinryhmallg, johon kuului tutkijan
lisdksi kolme organisaation edustajaa organisaation eri toiminnoista (projektipaallikko,
kehityspéallikko seka kuljetuspaallikko). Projektia vietiin eteenpdin viikoittaisilla pala-
vereilla, joissa hiottiin tahtotilan prosessikuvausta sekd samanaikaisesti siirryttiin myos
kokonaistutkimuksen seuraaviin vaiheisiin.

Aiempien haastattelun ja tahtotilan prosessikuvauksen perusteella hahmoteltiin vaati-
mukset ja ominaisuudet tulevalle jarjestelmélle. Kaikille ominaisuuksille etsittiin perus-
teluja ulkoisista lahteistd, joita my6s hyoddynnettiin kokonaan uusien ominaisuuksi-
en/mahdollisuuksien etsimiseen. Toisin sanoen tdssa vaiheessa jatkettiin tahtotilan ku-
vausta iteratiivisesti, palaten tekemé&én muutoksia kuvaukseen sekd sen perusteella muu-
toksia vaatimuksiin.

Tutkimukseen haettiin laajempaa nakdkulmaa tarkastelemalla ulkoisia l&hteitd. Naita
lahteité olivat Kilpailijan ja ohjelmistotoimittajan haastattelut (Liite 2), alan kirjallisuus
sekd muu kaupallinen materiaali. Ohjelmistotoimittajan ja projektiryhmén kanssa pidet-
tiin lisdksi etdpalaveri, jonka yhteydessa esiteltiin heidan jarjestelmansa toimintaa kay-
tannossé (demo). Liséksi ohjelmistotoimittajan kanssa vaihdettiin tietoa prosessimalliin
liittyen, koska he olivat jo aiemmin hahmotelleet vastaavaa prosessia yleisesti kuljetus-
organisaatioissa karkealla tasolla (Liite 3). Kaiken edelld mainitun aineiston perusteella
tahtotilan kuvaus muokattiin ja tarkennettiin yhteistydssa projektin ydinryhmén kanssa.
Tasta saatiin myos oleellista tietoa kokonaistutkimuksen myohempid vaiheita varten.

Naiden vaiheiden avulla péastiin riittavan tarkalle tasolle tahtotilan prosessikuvauksessa
ja huomioitiin vertailun ja ulkopuolisen aineiston perusteella tarvittavilta osin vaihtoeh-
toiset toimintatavat. Aineiston analyysiin ei kaytetty mitdan tiettyd menetelméd, vaan
siind toimittiin intuition perusteella. Johtopaattsten ja tulosten tarkastelua ja todentamis-
ta tehtiin viikoittain.
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5  TULOKSET

Tasséd luvussa esitellddn ensin nykytilan prosessi. Seuraavaksi tarkastellaan puolestaan
tahtotilan prosessia. Molemmista esitetddn lisaksi karkean tason prosessikuvaus. Taman
jalkeen esitelld&n oleelliset muutokset prosessiin kunkin toimijan osalta erikseen sek&
tehdadn yhteenveto operatiivisen tason muutoksista.

5.1  Nykytilan prosessi

Alustavana pohjana nykytilan kuvaamiseen kaytettiin organisaatiossa aiemmin tehtya
tutkimusta. Nopeasti kuitenkin selvisi, ettd kyseinen tutkimus oli tehty eri nakokulmas-
ta; se tarkasteli kyseisté prosessia korkeammalta tasolta. Siiné oli esimerkiksi hahmotel-
tu erilaisia kuljetustyyppeja, kuten runko-, kauko- tai jakelukuljetus, ja erityyppisten
terminaalien toimintaa. T&ssa tutkimuksessa tarkasteltava prosessi on kuitenkin opera-
tiivisella tasolla eika esimerkiksi kuljetustyypilla ole merkitysta sen toiminnan kannalta.
Sité ei siten voitu hyddynt&a suoraan tassé tutkimuksessa, mutta siitd saatiin oleellista
tietoa kokonaiskuvan kannalta sekd etsittdessa vastauksia tutkimuskysymykseen koko
tuotannonohjauksen kannalta. Nykytilan prosessi haluttiin kuvata riittavalla tarkkuudel-
la, koska se ei ole tutkimuksen painopiste eikd tarkemmalla kuvauksella siten saataisi
lisdarvoa. Tarpeellista oli siis kuvata vain nykytilan ”perusprosessi”.

Tarkasteltava prosessi kuvaa kuljetustoimeksiannon kasittelyn sen vastaanottamisesta
tallentamiseen ja palkkion maksamiseen asti. Prosessissa ei huomioida esimerkiksi kor-
keamman tason ajojarjestelyn toimia, kuten erilaisten tilausten yhdistamista kuljetus-
toimeksiannoksi. Toisin sanoen varsinaista toiminnanohjausta ei kuvata taktisella tai
strategisella tasolla, vaan keskitytd&n operatiiviseen toimintaan. T&man vuoksi prosessin
kannalta ei ole olennaista misté lahteist4 kuljetustoimeksianto on koostettu tai millainen
toimintalogiikka korkeammalla tasolla on. Samoin ei tarvitse huomioida eri kuljetus-
tyyppien erityisvaatimuksia, koska ne eivat vaikuta prosessin siséiseen toimintaan. Yk-
sinkertaistettuna kuljetustoimeksiannon kannalta ei ole merkitystd mitk& ovat lahto- ja
kohdesijainti, koska niissa tulee joka tapauksessa suorittaa samat tehtavat. Kuvassa 7 on
esitetty nykytilan prosessikuvaus karkealla tasolla.
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Kuva 7. Nykytilan prosessikuvaus karkealla tasolla

Nykytilan prosessi voidaan jakaa neljddn pé&&vaiheeseen; ajojarjestelijan esitehtavét,
lastaus, purku sek& kuljetustoimeksiannon paattyminen ja seuranta. Jokaiseen vaihee-
seen kuuluu useita toimintoja, joita ei tdssa ty0dssa kuitenkaan esitelld yksityiskohtaises-
ti.

5.2  Tahtotilan prosessi

Tahtotilan prosessi kuvataan niin ik&an tarkasti, mutta huomioimatta jokaista mahdollis-
ta poikkeusta. Varsinkin uudet ja muuttuvat prosessit esitelldén. Oleellista on huomioi-
da, ettd tassd kuvattu haluttu prosessi edustaa tutkimuksen perusteella parasta mahdol-
lista tilannetta. Tosin epérealistiset ja tarpeettomat asiat on karsittu erilaisten nakokul-
mien kartoittamisella sekd& muiden organisaatioiden toimintaan ja ulkoisiin l&hteisiin
vertaamalla. Joitakin osia prosessikuvauksesta karsittiin pois silla perusteella, ettd kaik-
kia mahdollisia asioita ei kannata toteuttaa kerralla. Karsimista tehtiin 1ahinnd liiketoi-
mintakriittisyyden kannalta.

Organisaation puolesta méariteltiin halutun prosessin toimintalogiikka yksinkertaisesti:
kuljetustilaus, tiedon rikastus, tehtévien jako ajoneuvoille sekd tietojen paivittdminen ja
jatkuva kommunikointi. Tahtotilan suunnittelussa oli oleellista huomata teknologian
nékeminen my6s mahdollistajana eikd ainoastaan suunnitella vanhaa prosessia automa-
tisoitavaksi. Kuvassa 8 esitetddn tahtotilan prosessi karkealla tasolla.
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Kuva 8. Tahtotilan prosessikuvaus karkealla tasolla

Tahtotilan prosessi voidaan nykytilan tavoin jakaa vaiheisiin, joita voidaan tunnistaa
kuusi. Nam@ vaiheet ovat tyopéivén aloitus, lastaus, ajossa, purku, tyopdivan lopettami-
nen sek& kuljetustoimiksiannon paattdminen ja seuranta. Yksityiskohtaisia prosessivai-
heita ei tdssé tyossa esitella.

5.3 Muutokset

Muutokset késitellddn tassa jokaisen prosessin olennaisen toimijan osalta sekd yleisem-
min tietylle toimijalle vaikeasti kohdistettavien asioiden osalta. Tarkoituksena on esitel-
14 kunkin toimijan osalta miten prosessi muuttuisi, mit4 osia siitd poistuisi ja mita siihen
tulisi mahdollisesti lis&a.

5.3.1 Ajojarjestelija

Ajojarjestelijan toimintaan prosessin osana kohdistuu paljon muutoksia. Ensinndkin
nykytilaan verrattuna aloitusjérjestelyt, mukaan lukien manuaaliset ja paperiset tyot
voidaan hoitaa sahkoisesti ja automaattisesti. Toisin sanoen ajojarjestelijan ei tarvitse
tulostaa ja lokeroida kaikkia kuljetustoimeksiantoja sek& lisadokumentteja tai odottaa
kaikkien kuljetustoimeksiantoon liittyvien tilausten varmistumista kuorman Kiinnittami-
sessd, vaan han voi tehdd alustavan version ja korjata sité tarvittaessa. Lisaksi ajotoimis-
to pystyy hallitsemaan nykytilaan verrattuna virheselvityksen aiheuttamaa ylimaaraista
tyota, koska lahtokohtaisesti virheiden mééra véahenee automaattisen tarkistuksen vuoksi
sekd tieto virheesté voidaan kirjata uudessa toimintamallissa tietojarjestelméaén ja siten
se on ajotoimiston saatavissa valittoémasti. Taman liséksi ajojarjestelijan tyota helpottaa
yhdistettyjen kuljetusten kirjautuminen automaattisesti jarjestelméaan, sillad nykytilan-
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teessa ainoastaan kuljettajalla on tieto t&st4. Siten ajojérjestelija saa todellista tilannetta
vastaavaa tietoa ja pystyy siten paremmin optimoimaan kuljetuskapasiteettia.

Toimittaessa terminaalin ulkopuolella, mahdollistaa uusi jarjestelma taysin erilaisen
seurannan nykytilanteeseen verrattuna. Lahtokohtaisesti voidaan jokaisen yksittéisen
ajoneuvon tilaa ja sijaintia seurata reaaliaikaisesti. Tallgin varsinkin kokonaiskuvan
luominen ajotoimistolle on helpompaa tai edes mahdollista, kun tieto on keskitetty eika
eri ajojarjestelijoiden padssa tai ripoteltuna eri dokumentteihin. Lisaksi tallaisen seuran-
tamahdollisuuden avulla voidaan aiemmin ongelmia aiheuttaneet ”lennosta” tehtévat
muutokset osoittaa parhaassa tapauksessa suoraan jollekin tietylle ajoneuvolle tai kuljet-
tajalle. Nykytilanteessa ensin selvitetddn kuka tietdd misséd mikakin ajoneuvo mahdolli-
sesti liikkuu ja sen jalkeen soitetaan ja neuvotellaan asiasta, esimerkiksi kysydkseen
onko autossa tilaa tai sen hetkistd sijaintia. TAman lisaksi tietojarjestelman avulla ajojar-
jestelija voi varmistua siitd, etta lahetetty viesti menee varmasti perille ja tulee luetuksi.
Ajojarjestelijan tyota helpottaa myds, ettd tieto poikkeuksista purkupaikalla on heti tie-
dossa, jolloin voidaan esimerkiksi korvaava tuote l&dhettda jopa saman pdivan aikana, tai
ainakin nopeammin. Lisaksi tietojarjestelman kautta tulee tieto aikatauluista myohasty-
misista tai pitkista kestoista.

Muutoksena nykyiseen prosessiin tahtotilassa ajojarjestelijd voi tehda esitarkistuksen
valittomasti kuljetustoimeksiannon paatyttya tai halutessaan jopa osittain jo sen aikana
sen sijaan, ettd h&nen tarvitsisi odottaa paperisen dokumentin tuomista ajotoimistoon.
Toisaalta esitarkistus voidaan automatisoida siten, ettd manuaalinen esitarkistus tarvit-
see jatkossa tehda vain poikkeustapauksissa. Lisdksi toteutuneiden kuljetustoimeksian-
tojen tiedot ovat ajojarjestelijan k&ytossé jatkuvasti, mitd voidaan hyodynt&é jatkossa
uusien kuljetustoimeksiantojen luomisessa ja suunnittelussa.

5.3.2 Kuljettaja

Kuljettajan prosessissa muutoksia tapahtuu prosessin eri osiin sek& syntyy kokonaan
uudenlaisia prosesseja. Uudessa prosessimallissa tieto tulevasta kuljetustoimeksiannosta
voidaan tarjota huomattavasti aiemmin suoraan tietojarjestelmén valityksella ilman fyy-
sistd kayntia ajotoimistossa. Talloin kuljettaja voi ajoittaa saapumisen lahtoterminaaliin
paremmin, jolloin s&&styy sekd aikaa etté toisaalta organisaation palkkakustannuksia.
Lisaksi kuljettajan tyytyvaisyyden uskotaan haastattelujen perusteella parantuvan, kun
hé&n pystyy suunnittelemaan oman tyopaivansa paremmin.

Lastaukseen liittyen kuljettajan tyon muutokset seka poistavat ettd lisdavat tyotehtavia.
Tahtotilassa kuljettajan ei tarvitse lahtokohtaisesti itse suunnitella reittid tai lastausjar-
jestysté vaan tietojarjestelma tarjoaa sen kuljettajalle automaattisesti (halutessaan muu-
toksia voi tehdd). Lisaksi kuljettajan ei tarvitse kirjata manuaalisesti paperille henkil6-
ja ajoneuvokohtaisia tietoja, vaan ne tulevat myds automaattisesti jarjestelmastd. Lisa-
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tyOté teettédd se, ettd kuljettajan pitaa lukea jokainen yksikko erikseen lastatuksi ja mah-
dollisesti kirjata erikseen vield yhdistettyjen kuljetusten tiedot. Toisaalta néin toimitta-
essa kuljettajan ei tarvitse erikseen mennd ajotoimistoon hakemaan lupaa lahted termi-
naalista, vaan tietojarjestelmd varmistaa sen automaattisesti.

Ajon aikana kuljettaja pystyy halutussa toimintamallissa k&yttamaan tietojérjestelmaén
integroitua navigointia apuna seuraavan lastaus- tai purkukohteen I6ytdmisessa. Lisaksi
asiakastiedon hankinta oleellisista asioista, kuten tarkoista laiturin mitoista, mahdollisis-
ta suojakoodeista tai muista erityisjarjestelyistd, voidaan toteuttaa suoraan jérjestelman
kautta. Aiemmin tdhan toimintaa kaytettiin hyvéksi yksilollisia menetelmia, kuten puhe-
linsoittoja, muistia (tietdamystd), epavirallista tiedonvaihtoa ajotoimistossa asioidessa tai
yksinkertaisesti kokeilemista. Optimitilanteessa kuljettaja voi myds olla suoraan yhtey-
dessa muihin kuljettajiin suoraan jarjestelmén kautta ilman vélikasia. Liséksi kuljettajal-
la on mahdollisuus antaa palautetta suoraan jarjestelman vélitykselld, mikd aiemmin
koettiin vaikeaksi eika sit& siten todellisuudessa juurikaan annettu. Yhteenvetona tésta
kappaleesta voisi sanoa, ettd suurin muutos on toimintatapojen standardointi ja tiedon
keskittdminen yhteen paikkaan, jolloin toiminta ei ole riippuvainen yksilollisista tiedois-
ta ja taidoista tai muista rajoitteista kuten kellonajasta (kohteen tietojen saaminen on
osoittautunut vaikeaksi varsinkin toimistoaikojen ulkopuolella).

Kuten lastausvaiheessa, myos purku ja paluulogistiikka -vaiheessa, joitakin tyotehtavia
poistuu tai niitd automatisoidaan ja joitakin uusia syntyy. Y leisesti kaikki kasin kirjatta-
vat merkinnét voidaan tehd& suoraan tietojarjestelméén ja varsinkin aika- ja kestokirja-
ukset voidaan automatisoida keradmélld ne automaattisesti statusmuutoksista (esimer-
kiksi purun aloitus-purun lopetus). Lisatyotad tuottaa purkuvaiheessa kaikkien yksikoi-
den lukeminen erikseen, mutta samalla tietojarjestelma varmistaa, ettd kaikki tarvittavat
yksikot on todella purettu ja ettd sekaan ei mene yliméaraisia toisen kohteen yksikoité.
Toisin sanoen virhemahdollisuus pienenee ja siten sdastytaan turhilta korjaustoimenpi-
teiltd. Paluulogistiikan osalta suurin muutos on manuaalisen, paperilla tehtdvan tyon
vaheneminen. Suurin osa tarvittavista tiedoista on voitu syottadd valmiiksi jarjestelmaan
tai ne voidaan yksinkertaisesti hakea sieltd, koska suurin osa tiedoista on kuitenkin va-
kiotietoja, kuten nimi ja osoitetietoja.

Kuljetustoimeksiannon péattymiseen ei varsinaisesti liity suuria muutoksia kuljettajan
kannalta. Kuljettajan toiminnan osalta ainoa muutos on tarpeen kdyda ajotoimistossa
toimittamassa paperinen kuljetustoimeksiantoon poistuminen. Muut toimijat voivat to-
sin suorittaa valmiin toimeksiannon késittelyn huomattavasti nopeammin, jolloin kuljet-
tajan palkkio voidaan maksaa viiveettdmammin.
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5.3.3 Tallentaja

Tallentajan rooli muuttuu halutussa prosessimallissa oleellisesti. Aiemmin tallentaja
joutui kdymaéan 1api jokaisen kuljetustoimeksiannon erikseen ja tarvittaessa lahettdmaan
sen takaisin ajotoimistolle ajojarjestelijan uudelleentarkastettavaksi tai korjattavaksi.
Nyt toimintaa ohjaava tietojarjestelma voi tehd& esitarkistuksen. Lisdksi vanhassa mal-
lissa aikajanne toimeksiannon késittelyyn on noin kaksi viikkoa, kun parhaimmassa
tapauksessa halutussa toimintamallissa kasittely tapahtuu valittémasti tietojéarjestelmén
tekemand. Ainoastaan poikkeustilanteissa tallentajan on tarpeellista puuttua asiaan. Ta-
mé& mahdollistaa tallentajan keskittymisen varsinaiseen tyonkuvaansa entista tehok-
kaammin. Tallentaja on kuitenkin edelleen vastuussa tiedon oikeellisuudesta ja palkan-
maksun koordinoinnista.

5.3.4 Muut muutokset

Viestintd ja asiakastietojen selvittdminen eivat ole varsinaisesti uusia prosessin osia,
vaikka niit4 ei olekaan nykytilan mallissa kuvattu. Tah&n syyné on se, ettd aiemmin
kaikki viestinta kuljettajan ja ajojarjestelyn/ajotoimiston oli ad hoc -tyylista eiké sen
toteuttamiseen ollut mitdan tarkkaa ohjeistusta tai standardoitua toimintatapaa. Toisin
sanoen halutussa toimintamallissa viestinta ja asiakastiedonhankinta voidaan toteuttaa
jatkuvasti keskitetyn tietokannan avulla. Liséksi uudessa mallissa ndmd toiminnat ovat
ennen kaikkea formaalimmat, joka mahdollistaa selkeiden séantdjen luomisen ja siten
tasalaatuisen palvelun tarjoamisen.

Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu operatiivisen tason muutokset tai parannukset seka
yhdistetty ne eri toimijoihin.

Taulukko 5. Operatiivisen tason muutoksen toimijoittain

Hyoty Ajojarjestelija | Kuljettaja | Tallentaja
Yhteiset s&d&nnot ja toimintatavat X X X
Kokemusperéisen tiedon dokumentointi on

. X X
mahdollista
Asiakastieto on saatavilla tarvittaessa X X
Tiedonjakaminen ja kommunikointi nopeutuvat X X X
Kuorman toimittaminen on lahtokohtaisesti % %

riippumaton kuljettajasta
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Jérjestelmd lisad turvallisuutta hiljaisena aikana %

ja yksin toimittaessa

Tulevien toiden ennakointi on helpompaa X X

Fyysisen lasndolon tarve véhenee X X
Mahdollisuus palkan maksuun nopeammin % %
tyosuorituksen jalkeen

Manuaalisen tyon véheneminen, josta seuraa % % %
enemman aikaa varsinaiselle ty6lle

Kuormaan liittyvien virheiden maéra vahenee X X X
Muutoksiin reagoiminen helpompaa, apuna %

paikka- ja kapasiteettitieto

Kaluston ohjaus on tehokkaampaa X

Seuranta voidaan tehda reaaliajassa X X

Taulukosta voidaan tulkita, ettd eniten hyotya uudelleenrakennetusta prosessista tulisi
olemaan ajojérjestelijalle. Myos kuljettajan toimintaan muutokset toisivat huomattavasti
etuja. Tallentajan rooli tassé prosessissa muuttuisi niin radikaalisti, ettd muutoksia ei
voida suoraan verrata nykytilanteeseen. Nailla muutoksilla on varmasti vaikutusta mui-
hin sidosryhmiin, ainakin vélillisesti, mutta niitd ei ole tassa listattu. Nain siksi, etta
ajojarjestelija ja kuljettaja ovat selvésti tdrkeimmat toimijat kyseisessd operatiivisessa
prosessissa, minka vuoksi myos kokonaisuutena ndma tulokset on luontevia.
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6 POHDINTA

Tassa luvussa kasitelladn ensin uudelleenrakennetun prosessin vaikutusta organisaation
tuotannonohjaukseen yhdistdmalla tarkeimpia tuloksissa esitettyja hyotyja sekd tarkaste-
lemalla niit4 korkeammalta tasolta. Tdman jalkeen esitelladn miten tietotekniset kyvyk-
kyydet huomioitiin prosessin suunnitteluvaiheessa sek& niiden heijastuminen saatuihin
tuloksiin. Lopuksi vertaillaan uudelleenrakentamisprosessia kirjallisuuden esittamiin
asioihin.

6.1 Tuotannonohjauksen tehostaminen

Tuloksissa prosessin muutoksia ja hyotyja tarkasteltiin operatiivisella tasolla yksittais-
ten toimijoiden ndkdkulmasta. Tuotannonohjauksen tehostamista arvioidaan poimimalla
tarkeimpid asioita tuloksista ja yhdistaméallad 10ydettyja ominaisuuksia korkeammalle
tasolle. Koska varsinaista implementointia ei vield tdiman tutkimuksen aikana tehty, on
o0sa tassé kasiteltavista hyodyista arvioita tai mahdollisuuksia.

Uuden prosessimallin mukaisesti toimittaessa saadaan tuotannonohjausta tehostettua.
Tahtotilan mukanaan tuomat hyddyt voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin: automati-
sointi, viestintd, liiketoimintatiedonhallinta, palvelun laatu, tietdmyksenhallinta, henki-
10st6 seka jatkokehitysmahdollisuudet.

NyKkyiseen toimintaan verrattuna voidaan toiminnan automatisoinnilla saavuttaa selkeita
etuja. Esimerkiksi esitarkistusvaiheet jaavat kokonaan pois seka ajojarjestelyn ett tal-
lentajan osalta, jolloin sadstetdén aikaa ja voidaan keskittyd paremmin varsinaisiin tyo-
tehtaviin. Uuden jarjestelmén toteutuessa puheluiden soittamisen tarve putoaa merkitta-
vasti uuden viestintdmallin mukana, koska suurin osa tarvittavista tiedoista siirtyy au-
tomaattisesti tietojarjestelman vélitykselld. Samasta syysta erilaisten dokumenttien tu-
lostamisen tarve ja paperin kayttd vahenee lahes minimiin. Organisaation sisdisen ajo-
jarjestelyn tyontutkimuksen (2011) mukaan ajojarjestelijan tyosta kuluu noin 20 pro-
senttia esitarkastusten, paperitdiden ja tulostuksen tekemiseen, toimipisteesta riippumat-
ta. Taman perusteella voidaan todeta, ettd automatisoinnilla saadaan merkittavasti kus-
tannuksia laskettua tai ainakin ajankayttéa kohdistettua oleellisiin asioihin, mika toden-
nékoisesti nakyy vélillisend kustannusten laskuna.

Viestintdmallin muutos on oleellisessa osassa koko tuotannonohjauksen tehostamisen
kannalta eikd sen merkitystd voi korostaa liikaa, silla sen avulla mahdollistetaan myos
muiden osa-alueiden kehittdminen. Sisdisen tutkimuksen (2011) mukaan suunnitteluun
ja tydnjakamiseen, johon on laskettu kuuluvaksi varsinaisen suunnittelun lisaksi tyopu-
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heluiden soittaminen ja toimeksiantojen jakaminen ja siihen liittyvé tiedonvaihto kuljet-
tajien kanssa, kuluu noin 30 prosenttia ajojarjestelijoiden kokonaistyajasta. Kuvassa 9
on esitetty nykyisen toimintamallin mukainen viestinté eri toimijoiden vélilla. Olennais-
ta on huomata, ettd jokaisessa vaiheessa kaytettavét viestintdmenetelméat ja -kanavat
vaihtelevat, ovat usein asynkronisia seka sisaltavat paljon henkil6kohtaista kanssakay-

mistd. Lisaksi kuljetusprosessi on sirpaloitunut ja tieto eri vaiheista tulee vaihtelevalla
viiveelld.

Ajotoimisto
A A A A A A A
| | | | | | |
| I | | | | I
| | + I + I |
| . Dokumentit I Dokumentit .
Kasvokkain tapaaminen puhelin Al puhelin Muut puhelin Kasvokkain
S . siakas . . :
Erilaiset tulosteltut dokumentit Kasvokkain | kuljettajat Kasvokkain Dokur;nent|t
| | A | A | |
[ | e, | |
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| |
v v L v v v v
Aloitus > Lastaus > Ajossa EE— Purku »  Padttyminen

Kuva 9. Nykytilan viestintamalli

Kuvassa 10 esitettava tahtotilan viestintdmalli yksinkertaistuu ja formalisoituu huomat-
tavasti; lahtokohtaisesti kaikki viestintd voidaan suorittaa tietojarjestelman kautta reaali-

aikaisesti. Talloin lisaksi kuljetusprosessi on jatkuvasti seurattavissa ja viestinta tapah-
tuu vakioiduilla tavoilla.
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Kuljetusprosessi (STATUS)

Kuva 10. Tahtotilan viestintamalli
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Koska uuden viestintdmallin avulla erilaisen tiedon ker&&dminen on mahdollista taysin
erilailla kuin aiemmin, voidaan kerattdvéa tietoa hyodyntaa erilaisissa litketoimintatie-
donhallinnan sovelluksissa. Nykytilanteessa ennustamista tehdadn naivin ennustamisen
keinoin tai vaihtoehtoisesti kokemuksen perusteella. Jatkossa on mahdollista ker&ta to-
teumatietoa sek& tarkemmin ettd aiemmin dokumentoimattomista asioista. Koska tieto
saadaan samaan jarjestelméén vertailtavassa muodossa, voidaan erilaisia tiedonjalostus-
tekniikoita hyodynt&é esimerkiksi tarkempien ennustusten tekemiseen, mittareiden ke-
hittdmiseen ja ongelmakohtien loytdmiseen, eli yksinkertaisesti paatoksenteon tukemi-
seen. Esimerkiksi suunnittelussa voidaan jatkossa hyodynt&é karttapohjaisia analyyseja
sekd erilaista poikkeustilanteista, kuten pitkista kestoajoista, saatavaa dataa. Toisin sa-
noen talla mahdollistetaan tehokkaampi organisaation oppiminen ja siten parannetaan
toimintaa pitkalla aikavalill4. Lisaksi kerattdvaa tietoa voidaan yhdistdd muihin seuran-
ta- ja tietojarjestelmiin, kuten polttoaine- ja lampotilajérjestelmaén, jolloin tilannekuva
kokonaisuudesta on entistd rikkaampi. Tasmallisemmén toteumatiedon ja seurannan
avulla voidaan myds optimoida kuljetusreitteja ja kuormamaaria. Talloin saadaan koko-
naiskulutusta pienennettya ja kalustomaarééd vahennettyd, jolla on suorien kustannus-
sdastojen, kuten polttoaine- ja huoltokulut, lisdksi positiivinen vaikutus ymparistoon.

Palvelun laatu paranee uuden toimintamallin mukaisesti monella tavalla. Muuttunut
viestintamalli tarjoaa my6s mahdollisuuden parempaan asiakastiedonhallintaan, sill& se
mahdollistaa systemaattisen asiakastiedon kerdamisen. Talloin voidaan esimerkiksi raa-
taloida tarvittaessa asiakaskohtaisia palveluita tai yleisemmin luokitella ja tunnistaa
tarkeimpid asiakkaita. T4td varten uuteen prosessimalliin suunniteltiin erillinen alapro-
sessi asiakastiedon kerdadmiseen. Asiakastyytyvadisyyden voidaan olettaa paranevan,
koska esimerkiksi perinteisen kuljetustoiminnan lisaksi erilaisten lisépalveluiden kir-
jaaminen on helpompaa ja niitd voidaan siten paremmin tarjota. Lisaksi asiakkaiden
kannalta toiminta nopeutuu, koska tietojarjestelmén lokitietoja voidaan kayttaa periaat-
teessa suoraan laskutusperusteena ja siten myods loki toimii todistusaineistona purusta,
jolloin luotettavuus paranee. Tahtotilan mukaisen prosessin mukaan toimittaessa virhei-
den maaré vahenee oleellisesti, mik& on positiivinen asia myos asiakkaan kannalta. Vir-
heen tapahtuessakin reagointi siihen on mahdollista huomattavasti entistd nopeammin ja
siten asiakkaalle saadaan esimerkiksi korvaava kuljetus jarjestettya lyhyemmélla aika-
vélilla.

Uudella toimintamallilla on my6s merkittédvé vaikutus sisdiseen palvelun laatuun. Muun
muassa automaattisten tarkistusten johdosta erilaisten kirjaukseen, Kirjoitukseen, tallen-
tamiseen ja kuormiin liittyen virheiden maard vahenee. Yhteiset tietojarjestelmén mu-
kanaan tuomat saannét ja toimintatavat erilaisiin tilanteisiin periaatteessa pakottavat
tyontekijat toimimaan yhtendiselld tavalla, jolloin toiminnan johtaminen ja ennakointi
ovat huomattavasti helpompaa. Organisaatiossa tasta todettiin syntyvan piilosaastoja,
vaikka niitd ei varsinaisesti olekaan mitattu. Esimerkiksi nykytilanteessa osa kuormista
ajetaan erilaisista syista seka vanhanaikaisilla rahtikirjoilla ettd kuljetustoimeksiannoil-
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la, vaikka taustajarjestelmésté 10ytyvat samat tiedot. Tdman on nahty vaikeuttavan kul-
jettajan tyota liséamalla epaselvyyttd seka hankaloittavan esitarkistusta (siséinen tutki-
mus 2011). Haastattelujen perusteella kuljettajan todellinen mahdollisuus antaa palau-
tetta ajojarjestelylle ja muihin asioihin liittyen ndhtiin aiemmin hankalana eiké sitd juu-
rikaan tehty. Syy tahan oli se, ettd sitd ei pystynyt antamaan vélittémasti ja siten asiat
helposti unohtuivat tai jaivat tekeméttd, koska se olisi vienyt kuljettajan omaa aikaa.
Taman asian parantamiseksi uuteen prosessimalliin suunniteltiin erillinen alaprosessi
palautteen antamiseen. Siséistd palvelun laatua voidaan siis parantaa, koska kuljettajalla
on mahdollisuus antaa palautetta heti jonkin poikkeustilanteen tai ongelman ilmetessé.

Siséisen tutkimuksen (2011) mukaan pikatilaukset ja muut poikkeavat toimenpiteet ai-
heuttavat liian paljon ty6td ja valvontaa. Uuden prosessin ja erityisesti viestintamallin
tarjoaman mahdollisuuden mukaisesti toimittaessa voidaan tilauksiin ja poikkeuksiin
liittyvad tietoa seurata reaaliaikaisesti. Tall6in suunnittelun joustavuus paranee seka
ylimaaréisid nopeaan reagointiin varattuja resursseja ja varmuusvarastointia voidaan
vahentdd. Nykyinen toiminta tapahtuu 24 tunnin sykleissa. Reaaliaikaisen datan saami-
nen muuttaa tdmén, silld ei jouduta suunnittelemaan taysin ennusteiden perusteella vaan
saadaan kaytt6on myos toteumatietoja. Esimerkiksi toisen Kierroksen lahijakelukuormat
voidaan suunnitella vasta aamukuormilta palaavien kuljettajien saapuessa terminaaliin,
silld jakelulenkin keston arviointi ja tiedon saaminen on vaikeaa nykyisell& toimintamal-
lilla (sisdinen tutkimus 2011).

Erés tiedonhallintaan merkittdvd muutos on tietojarjestelmien integroiminen, silla ny-
kyisessa tilanteessa esimerkiksi varasto-, asiakas-, viestinta- ja kuljetustoimeksiantojar-
jestelmd ovat erillisind. Nykyisessé toimintamallissa k&ytetddn huomattavan paljon ai-
kaa eri jarjestelmistd saatavan tiedon yhdistdmiseen manuaalisesti (siséinen tutkimus
2011). Liséksi tiedonhallinnan kannalta erityyppisten dokumenttien maaré véhenee,
mika tarkoittaa selkedmpaé ja vakioidumpaa toimintaa. Tall6in voidaan myds nahda
tiedon eheyden paranevan. Organisaatiossa on jo tdmén tutkimuksen kuvauksessa mai-
nittu, etté hiljaista, kokemusperéista tietoa ei nykytilanteessa keréta, tallenneta eiké voi-
da valittda. Sisdisen tutkimuksen mukaan ajojarjestelijoiden vaihtuvuus on suuri ja tyo
vaatii pitkdn perehdyttamisen, joten jarjestelma- ja toimintatapakehityksellda halutaan
vapauttaa aikaa varsinaiseen suunnittelutyéhon ja siten parantaa tyoviihtyvyytta ja va-
hentda stressaavaa Kiirettd. Hiljaisen tiedon ker&d&miselld ja jakamisella parannetaan
huomattavasti tilannetta verrattuna vanhaan toimintaan, silla tietojen riippuvuus paikas-
ta ja henkilostad vahenee huomattavasti. Toisin sanoen yleisesti muutoksena ja hyotyna
on, ettd tieto on lahtokohtaisesti kaikille samaa ja aina saatavilla.

Uudella toimintamallilla on my6s vaikutusta henkilostoon. Osa konkreettisista asioista
késiteltiin jo tulosten yhteydessd, mutta niiden osuutta kokonaistoiminnassa ei arvioitu.
Kokonaishankkeen arvoketjun johtamismallin luomiseksi erdéna tavoitteena on vastata
kasvavaan vaikeuteen rekrytoida uusia tyontekijoita alalla. Uuden mallin mukanaan
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tuoma tietojérjestelma lisad erityisesti kuljettajan ty6hon turvallisuutta sekd lisaa toi-
menkuvan arvostusta ja mielekkyyttd, minka toivotaan auttavan jatkossa tyonhakijoiden
méaarén kasvuun. Toisesta ndkokulmasta tarkasteltuna tietojarjestelma ohjaa toimintaa,
jolloin tyon tekeminen periaatteessa helpottuu, eik& se ole siten niin riippuvainen kuljet-
tajasta tai hanen ammattitaidostaan. Taman lisaksi tydmadriin tulevat muutokset seka
joidenkin prosessiosien poistuminen kokonaan mahdollistavat henkilostomaéran pienen-
tdmisen tai ainakin siirtdmiseen toisiin tehtaviin, jolloin tehokkuus paranee tai koko-
naiskustannukset laskevat.

Uusi prosessimalli tarjoaa tuotannonohjaukselle myos otollisen mahdollisuuden toimin-
nan laajentamiseen jarjestelméintegraation osalta. Kokonaishankkeessa on jo suunnitel-
tu tietojarjestelmén kattavuuden laajentamista toimittajien suuntaan, jolloin toimitusket-
junhallinta verkoston kannalta muuttuisi lapindakyvdmmaksi sekd tehostuisi huomatta-
vasti. Toinen mahdollinen suunta laajentaa jarjestelméintegraatiota olisi asiakkaiden
suuntaan, sill4 esimerkiksi useilla heistd on jo valmiiksi sama ERP-jarjestelmd, joten
teknisessé mielessa se ei olisi kovin vaikeaa. Integraation molempiin suuntiin voisi oi-
keastaan néhda olevan kokonaistoiminnan kannalta kriittista, sill4 vain talla tavoin voi-
daan uuden jarjestelmén ja toimintatavan tarjoamia etuja taysin hyodyntaa.

Kokonaisuutena tuotannonohjausta voidaan uuden prosessimallin mukaisesti toimittaes-
sa tehostaa. Uusi viestintamalli on keskeisessé roolissa tuotannonohjauksen tehostami-
sessa. Sen avulla mahdollistetaan huomattavasti nopeampi ja luotettavampi kommuni-
kaatio eri toimijoiden Valilla. Lisaksi viestintdmallin mukaisesti kerattdvéa tdsmallinen
toteumatieto seké prosessimallin takaama standardoitu toimintatapa mahdollistavat hil-
jaisen tiedon kerd&dmisen ja jakamisen, joustavamman suunnittelun, paremman ennustet-
tavuuden ja tuen erilaiselle paatdksenteolle. Yleisesti ottaen siis toiminnan lapinaky-
vyys paranee, kustannukset laskevat ja tuotannonohjaus on siten tehokkaampaa.

6.2 IT kyvykkyydet prosessin kehittamisessa

Muokattava prosessi on osa kokonaisketjua, joka ulottuu asiakastilauksesta toimituk-
seen ja laskutukseen. Kyseinen prosessi voidaan ndhdé itsendisend osana eiké sitd taméan
hankkeen puitteissa ole tarkoituskaan integroida kokonaisprosessiin. Kasiteltdva proses-
si on kaytannosséa taysin manuaalinen, mika tarjoaa otollisen tilanteen hy6dyntéa tekno-
logian mahdollistamia asioita prosessin uudelleenrakentamisessa, varsinkin suunnittelu-
vaiheessa. Talloin ei esimerkiksi tarvitse huomioida aiempien jarjestelmien aiheuttamaa
monimutkaisuutta (Davenport & Stoddard, 1994) tai jumiutua liikaa vakiintuneisiin
kéytantoihin ohjelmallisen toiminnallisuuden kannalta.

Tutkimuksen toteuttamisen iteratiivinen luonne salli muista organisaatioista etukéteen
saatujen ja tutkimuksen aikana vastaavien jarjestelmien kaytosta kerattyjen havaintojen
ja kokemusten ohjata jo prosessin suunnittelua. Tdmé oli luonnollinen valinta, koska
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késiteltdvan prosessin tehostamista oli jo tehty muissa organisaatioissa ennestéan, joten
tassa voitiin poimia parhaita k&ytanteitd ja hyvéksi havaittuja toimintamalleja suoraan.
Toisaalta teknologian kyvykkyyksien huomioiminen jo liiketoimintaprosessin suunnit-
teluvaiheessa oli ldhes pakollista, koska tavoiteltava muutos on laajuudeltaan niin mer-
kittava ja perustuu juuri teknologian hyddyntamiseen.

Informaatioteknologian tarjoamat mahdollisuudet huomioitiin siis jo liiketoimintapro-
sessin suunnitteluvaiheessa monin tavoin. Taulukkoon 6 on yhdistetty havaitut muutok-
set prosessissa sekd niiden yhteys luvussa 3.2 esittyihin geneerisiin IT kyvykkyyksiin.
Naitd on tarkasteltu erityisesti sen mukaan, mité IT:n kyvykkyyttd on hyddynnetty kun-

kin muutoksen suunnittelussa.

Taulukko 6. IT:n avulla toteutettavat prosessin
kyvykkyyksiin
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Neuvojen kysyminen ja ohjeiden hankkiminen on
helpompaa

Paperilla tehtdvan tyon vdheneminen, josta seuraa
enemmaén aikaa varsinaiselle tyolle

Kuormaan liittyvien virheiden maara véhenee ) ) ) )

Muutoksiin reagoiminen helpompaa, apuna paikka-
ja kapasiteettitieto

Kaluston ohjaus on tehokkaampaa o | o °

Seuranta voidaan tehda reaaliajassa ) o | o

Jokaista kohtaa ei erikseen kayda lapi, silla ominaisuudet ja niiden hyddyntaminen kay-
tannossad on jo esitelty tuloksissa. Yleisesti jokaista tassa tyossa esiteltyd 1T:n geneerista
kyvykkyyttd hyodynnettiin jollain tavalla uuden prosessin suunnittelussa. Téssa vai-
heessa kokonaistuotannonohjauksen muutosta kyvykkyyksista eniten hyddynnettiin
transaktionaalista, automatisoivaa sekd tietdmyksen hallintaa. Transaktionaalisten ky-
vykkyyksien tarkastelulla Kiinnitettiin erityisesti huomiota prosessin tyovaiheiden
muokkaamiseen sekd yhdenmukaistamiseen, kuten turhiin kdynteihin erilaisissa pai-
koissa sekd kirjausten tekemiseen. Automatisoivaa kyvykkyyttd hyodynnettiin erilais-
ten tarkistusten ja rutiinitoimenpiteiden muuttamiseen manuaalisesta tietojarjestelman
automaattisesti toteutettaviksi. Esimerkkind té&sta on tallentajan roolin radikaali muutos.
Tietdmyksenhallinta-kyvykkyyttd hyddynnettiin suunnitellessa uutta viestintdmallia ja
méaéritellessa erilaista kerattavaa tietoa. Namé kyvykkyydet olivat myds melko odotetut
huomioitaessa lahtttilanne, jossa useiden prosessin osa-alueiden toiminnot hoidetaan
manuaalisesti.

6.3  Prosessi verrattuna kirjallisuuteen

Kyseisen projektin tavoitteena oli tehostaa tuotannonohjausta suunnittelemalla tietty
liiketoimintaprosessi uudelleen huomioimalla informaatioteknologia mahdollistajana.
Siten sen voidaan ajatella olevan l&ht6kohtaisesti Business Process Reengineerid, vaikka
siitd ei kaytannossé sitd nimitysta kaytettyk&ddn. Tahan viittaavat useat muutkin tekijat.
Tarkasteltu prosessi leikkaa useamman organisaation osan l&pi eika siten ole vain yksit-
taisessd yksikossa tapahtuva muutos, miké pétee edella esitettyyn yleiseen BPR maari-
telmaan (Davenport & Short, 1990; Kumar & Bhatia, 2011). Toisaalta taas BPR:ss& on
usein kysymys radikaalista muutoksesta ydinprosesseihin. Se pitdd paikkansa tdman
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projektin osalta, sill4 tassakin kyseessd on ydinprosessi tai osa sitd seka tavoiteltava
muutos on radikaali prosessin osalta, vaikka silla on suhteellisen pieni vaikutus koko-
naisuuteen. Toisin sanoen Kyseessa ei siis ole strategisella tasolla tapahtuva muutos,
mutta sill& on vaikutusta silti korkeamman tason toimintaan.

Davenport ja Short (1990) esittavat, ettd BPR-projektin l&piviemiseksi useat organisaa-
tiot loivat monialaisen, organisaation useita toimintoja leikkaavan tiimin, jossa oli mu-
kana johdon, erilaisten funktioiden, IT:n ja henkilostohallinnon edustajat. Lisaksi tyypil-
lisesti BPR:&4n liittyvan jarjestelmén tai ohjelmiston suunnittelussa on mukana korkean
tason edustajat. N&in toimittiin myos téssa tutkimuksessa, tosin tietohallinnon rooli oli
projektissa vahdinen, vaikka tietohallinnon edustajaa haastateltiin ja han oli myds mu-
kana workshopissa. Toisaalta tdiméa oli luontevaa, silld tutkija toimi ikdan kuin tietohal-
linnon roolissa tuomassa esiin tietotekniikan mahdollisuuksia. Silti tutkimuksesta jatet-
tiin tarkoituksella pois IT:n ja liiketoiminnan yhteensovittaminen strategisella ja tekni-
selld tasolla.

Lisdksi BPR:&én viittaa 1T:n kayttd sekd mahdollistajana ettd tukijana (Davenport &
Short, 1990). Projektissa I1T:hen suhtauduttiin ehdottomasti ndin, koska uudella tietojar-
jestelmalla pyritdan tukemaan prosessia kokonaisvaltaisesti seka sen avulla mahdolliste-
taan useita toimintoja, joita ei voitaisi saavuttaa vain tehostamalla perinteist& prosessia.

Muutosta haettiin tassé tutkimuksessa siis erityisesti 1T:n mahdollistamana. Esimerkiksi
Venkatramanin (1994) mallin mukaan kyseessa oli kolmannen tason muutos (business
process redesign), koska alemmilla tasoilla vain tyydytddn tehostamaan toimintaa 1T:n
avulla eikd siten tuoda prosessiin uusia mahdollisuuksia. Téhan viittaa myos pysyttele-
minen organisaatiorajojen sisalla ja keskittyminen operatiivisen toiminnan kehittami-
seen. Korkeammat tasot puolestaan viittaavat organisaation ulkopuolelle, johon tdma
prosessimuutos ei varsinaisesti liity, ainakaan tdssé vaiheessa toteutusta. Toisin sanoen
talla uudelleenrakentamisella ei tavoitella muutosta liiketoimintaan strategisella tasolla.
Tama kuitenkin antaa mahdollisuuden ja pohjan korkeamman tason muutoksille.

Vaikka téssad tutkimuksessa kuvattiin operatiivisen tason prosessia, on syy liiketoimin-
taprosessin uudelleenrakentamiseen kuitenkin selkedsti Venkatramanin (1994) kuvaama
ylh&éltapdin tuleva tarve, silla kyseinen prosessi pitd4d muuttaa vastaamaan tulevaisuu-
den arvoverkoston ja korkeamman tason tuotannonohjauksen tarpeita ja vaatimuksia.
Kirjallisuuden perusteella tdmé luetaan vahvaksi sisdiseksi tarpeeksi BPR-projektin
k&ynnistdmiselle. Siséisista tekijoista hankkeen kaynnistamiseen voidaan lisaksi mainita
tehokkuuden kasvattamisen tarve. Myos ulkoiset tarpeet BPR-projektiin ovat yhtenevét
kirjallisuudessa esitettyjen tekijoiden kanssa. Niist4 voidaan mainita ainakin lisdantynyt
kilpailu, koska l&hes kaikilla merkittavilla kilpailijoilla on vastaava jarjestelma kayttssa
sekd yleinen teknologian kehitys ja uusien toimintamallien tarjoama mahdollisuus.
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Liiketoimintaprosessin uudelleenrakentamisella tavoiteltavat hyodyt vastaamat melko
tarkasti kirjallisuudessa esitettyjd. Kokonaistoiminnan osalta hyotyjad ovat erityisesti
parempi palvelu, kustannusten laskeminen, prosessien ja organisaation yhteensopivuu-
den parantaminen, tyovoiman tarpeen vdheneminen sekd virhemdadrén pieneneminen
(Grover et al. 1995; Tennant & Wu, 2005). Myo6s konkreettiset ratkaisut uudelleenra-
kentamisesta I1T:n tukemana ovat linjassa kirjallisuuden kanssa; manuaalisen tyon vahe-
neminen, yhtendisempi toimintamalli, ylim&ardisen tyon karsiminen sekd tarkastusten ja
valvonnan tarpeen pieneneminen (Davenport ja Short, 1990; Hammer, 1990).

6.3.1 Lahestymistapa ja prosessin suorittaminen

Mitdan varsinaista BPR-menetelmaa tai -tekniikoita projektissa ei siis sovellettu, mutta
sekdan ei viittaa siihen, ettei kyseessa olisi ollut pohjimmiltaan BPR-projekti. Erdéksi
kriittiseksi menestystekijaksi on nostettu muissa tutkimuksissa BPR-menetelmien luova
kéyttd. Osa alan tutkijoista (esim. Hammer, 1990) jopa vaittag, ettd tarkan menetelmén
kayttamista tulisi valttdd kokonaan juuri luovuuden séilyttamiseksi tai mahdollistami-
seksi. Tassa tutkimuksessa prosessin uudelleenrakentamiseen ryhdyttiin siis intuitiivi-
sella lahestymistavalla, koska siind ei lahdetty etsimdan soveltuvinta ratkaisua vaan py-
rittiin 16ytdmaan absoluuttisesti paras vaihtoehto ja vasta sen jalkeen tarkastelemaan sen
sovittamista nykyiseen toimintaan. Samaa ehdottavat myods Davenport ja Stoddard
(1994), mikali halutaan 16yta4 kaikista paras vaihtoehto huomioimatta sen toteuttamis-
kelpoisuutta.

Tutkimusprojekti kasitti kirjallisuuden esittdmastd BPR-projektista vain osan. Esimer-
kiksi Davenportin ja Shortin (1990) mallista se tosin koski kolmea viidesosaa, mutta
yleisesti vain noin kolmasosaa kokonaisprosessista (Vakola & Rezqui, 2000; Motwani
et al. 1998). Yleisistd BPR-prosessiin liittyvista vaiheista tai komponenteista (Al-
Mashari & Zairi, 2000) voidaan osoittaa lapikdydyksi suurin osa. Tutkimusprojektin
aikana tehtiin seuraavat vaiheet: tavoitteiden asettaminen, nykyisen prosessin analyysi,
asiakastarpeiden ymmartaminen, benchmarkingin sisallyttdminen, IT kyvykkyyksien
tunnistaminen, monialaisten tiimien luominen ja kommunikaatio organisaatiorajojen yli
sekd prototyypin tekeminen (tdssé tapauksessa tahtotilan prosessikuvaus). Vision luo-
minen, ylimman johdon sitoutuminen, BPR-projektin toteuttamiskelpoisuuden arviointi
strategisella tasolla sekd varsinaisen muutoksen toteuttaminen jaivat prosessissa teke-
maéttd. Naistd kolme ensimmaista oli jo toteutettu ennen tutkimuksen aloittamista koko-
naishankkeen puitteissa. Viimeinen vaihe eli varsinainen implementointi ja sen suunnit-
telu jai myos tarkoituksella tdiman tutkimuksen ulkopuolelle. Toisin sanoen kokonais-
projektissa ei paasty loppuun asti, jonka vuoksi tuloksia on vaikea arvioida prosessin
kokonaisuuden kannalta. Taten ei voida arvioida, tuottiko se radikaaleja muutoksia
my06s mitattavien asioiden osalta ja joudutaan tyytymaén epétieteellisiin arvioihin muu-
toksen asteesta.
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Erilaisten tietoteknisten tyokalujen k&yttaminen BPR-projekteissa parantaa tuottavuutta,
nopeuttaa projektin lapivientid, tuottaa parempaa laatua sek& mahdollistaa keskittymisen
arvoa tuottavaan tyohon (Klein, 1994). T&ssd projektissa hyddynnettiin ohjelmallisia
tyOkaluja harkitusti ja ainoastaan mallintamisen apuna kaytettiin Microsoft Visiota, jolla
piirrettiin prosessikuvauksia. Kuten Kirjallisuudessakin on havaittu, voitiin talla tavalla
kuitenkin kirkastaa BPR-tiimin yhteistd visiota, mahdollistaa iteratiivisuus ja havainnol-
listaa vaikeasti selitettdvia asioita (Klein, 1994).

6.3.2 Muutos

Edelld esitetyt mallit kokonaisvaltaisen muutoksen tapahtumiseen pitdvat melko hyvin
paikkansa myos tdssd tapauksessa olettaen, ettd uusi prosessimalli implementoidaan
tassa tyossa kuvatun mukaan. Mikéli otetaan tarkastelupohjaksi esimerkiksi Kettinger ja
Grover (1995) malli, voidaan vaikutukset melko suoraviivaisesti todeta, kuitenkin kéasi-
tellen vain kyseista prosessia ja siihen liittyvia toimijoita. Kyseisessa mallissa muutok-
set suuntautuvat prosessista rakenteisiin, ithmisiin, informaatioon ja teknologiaan seka
johtamiseen.

Prosessin muuttuessa organisaatiorakenteeseen tulee erilaisia muutoksia; varsinkin epé-
virallinen organisaatiorakenne muuttuu, koska tésté eteenpéin tiedonvaihto tapahtuu eri
toimijoiden valilla ja tieto ei ole en&& henkilésidonnaista vaan lahtokohtaisesti kaikille
saatavilla. Toisaalta rakenteeseen liittyen koordinaatio kasvaa ja henkilokohtaisen kont-
rolloinnin tarve véahenee. Lisdksi ddrimmaisessd tapauksessa téstd saattaa seurata jopa
tyopaikkojen vahentamistd, koska uusi prosessimalli mahdollistaa keskittymisen ydin-
tyohon sek& automatisoi joitakin toimintoja kokonaan.

Ihmisiin liittyviin asioihin prosessimuutoksella on my6s vaikutusta. Varsinkin tarvitta-
vat taidot muuttuvat kuljettajalle ja ajojarjestelijalle, joiden tarvitsee opetella kokonaan
uusi jarjestelma ja laite. Toisaalta kuljettajan taitotason vaikutus suoritukseen ei ole ole-
tusarvoisesti niin merkittdva, koska tietojarjestelmé tekee automaattisesti osan jarjeste-
ly- ja suunnitteluty6sta (kuten tuloksissa). Kulttuuriin tdma voi vaikuttaa, koska kah-
denkeskinen kanssakdyminen erityisesti kuljettajan ja ajojarjestelijan valilla pienenee
huomattavasti, koska suurin osa kommunikaatiosta voidaan hoitaa tietojarjestelmén
valityksella.

Informaatioon ja teknologiaan tulevat muutokset ovat osittain ilmiselvid. Uuden jarjes-
telman ja paéatelaitteen hankkiminen aiheuttavat itsessaan tekniselt kantilta muutoksia
tietohallinnolliseen kokonaisuuteen. Lisdksi esimerkiksi informaatiota voidaan kerata
kyseisesta prosessin kayttoon aivan eri tavalla kuin aiemmin sek& sitd voidaan myds
jakaa tarvitsevien kesken. Yleisesti ottaen ndin toimittaessa mahdollistuu myos liike-
toimintatiedonhallinnan toteuttaminen, esimerkiksi tuottamalla jatkossa erilaisia raport-
teja ja seurantaa péaatoksenteon tueksi.
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Myos johtamisessa tapahtuu selkeitd muutoksia. Pelkdstddn uuden, useita vanhoja yh-
distavan tietojarjestelman kayttoonottaminen vaikuttaa johtamiseen. Johtamistyylin voi-
daan ndhdd muuttuvan proaktiivisempaan suuntaan, silla tietoa on esimerkiksi huomat-
tavasti enemman saatavilla, eikd se ole paikka- tai henkilosidonnaista. Liséksi uuden-
laisten mittarien luominen ja niiden seurannan hyédyntaminen tuo mukanaan muutoksia
johtamiseen.

6.3.3 Menestystekijat ja haasteet

Kirjallisuudessa esitetyistd menestystekijoisté ei kaikkia voida havaita tassa projektissa,
mutta jokaiseen luokkaan kuuluvia tekijoita voidaan silti mainita. Muutosjohtamiseen ja
IT infrastruktuuriin liittyviin tekijoihin ei tosin voida vield t&ssd vaiheessa ottaa kantaa,
koska niiden huomioiminen liittyy vasta prosessin myO0hempiin vaiheisiin. Johdon
osaamisen ja tuen tekijoista voidaan mainita tdssa havaituiksi ainakin sitoutuneet johta-
jat, johdon todellinen tuki hankkeelle sekd selked visio. Osittain ndmé& johtuivat my6s
kokonaishankkeesta, jonka osana tamé tutkimus suoritettiin. Nama tekijat heijastuivat
edelleen selkeésti BPR-projektin hallintaan, josta voidaan mainita Kirjallisuudessakin
esiintyvia seuraavia menestystekijoité:

e Liiketoimintastrategian ja BPR-strategian yhteensovittaminen; kokonaishank-
keella oli vahva yhteys strategisen tason muutoksen organisaation toiminnassa.

¢ Huolellinen reengineering-hankkeen hallinta; esimerkiksi aikamaareet ja vélita-
voitteet oli selkedsti méaritelty sek& niiden edistymisté seurattiin jatkuvasti.

o Riittavat resurssit seka konsulttien tehokas hyddyntaminen; tutkijalle (tassa ta-
pauksessa ulkoinen konsultti) annettiin riittdvan paljon vapauksia seka organi-
saation avainhenkil6ille oli resursoitu tarvittava maara aikaa projektin toteutta-
miseen.

¢ Monialaisten ja organisaatiorajat rikkovien tiimien kayttdminen; projektiryhma
oli jo kokoonpanoltaan yhdistelma eri funktioiden edustajia sekd haasteltavat ja
havainnoitavat henkilot niin ik&&n eri puolilta organisaatiota.

e Tehokas prosessin uudelleensuunnittelu; toimii itsessaan lahtévaatimuksena seu-
raaviin kokonaishankkeen vaiheisiin.

BPR-projektin Iapivienti on vahvasti kontekstisidonnainen, joten vaikka kaikkia menes-
tystekijoita voitukaan havaita, nahtiin projekti onnistuneena.

Suurin osa kirjallisuudessa esitetyista haasteista liittyy BPR-prosessin myohempiin vai-
heisiin, joten niiden tarkastelu ei ole tarpeellista. Yleisist4 epdonnistumisen juurisyista
voidaan kuitenkin pééatelld jatkon kannalta huomioitavia asioita. Eréiksi juurisyiksi epé-
onnistumiseen on mainittu kustannustehottomuus sek& uudelleenrakennettavien proses-
sien tunnistaminen (Davenport & Stoddard, 1994; Marjanovic, 2000), jotka eivét kui-
tenkaan t4ssa tapauksessa endd ole haasteita, koska saatavat hyddyt voidaan jo tarkem-
min laskea sekd keskeinen prosessi on jo valittu. Projektinhallinnan osalta suurimmat
haasteet siirtyvat uudelleenrakentamisesta teknologisiin asioihin, sill4 integraatio mui-
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den tietojarjestelmien sek& varsinainen implementaatio ovat todistetusti tuottaneet on-
gelmia (Davenport & Stoddard, 1994; Aggarwal, 1998). Erdané haasteena jatkon kan-
nalta saattaa olla liian useiden samanaikaisten kehityshankkeiden toteuttaminen liittyen
organisaation kokonaishankkeeseen, jolloin ne saattavat vieda toistensa resursseja ja
johtaa siten ongelmiin (Davenport & Stoddard, 1994; Hammer & Champy 1993, s.
164).
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7 YHTEENVETO

Tassa luvussa esitetddn ensin johtopadtokset koko tydstd arvioimalla tyon tavoitteiden
tayttymistd. Taman jalkeen pohditaan tutkimuksen suorittamista yleisemmin seka arvi-
oidaan sen luotettavuutta. Lopuksi esitelladn mahdollisia jatkotutkimuskohteita.

7.1  Johtopé&atokset

Tassa diplomitydssé tutkittiin liiketoimintaprosessin uudelleenrakentamisesta informaa-
tioteknologian tukemana sek& sen vaikutusta organisaation tuotannonohjaukseen. Tut-
kimuskysymyksena oli:

Miten logistiikkayrityksen tuotannonohjausta voidaan tehostaa liiketoimintaprosessin
uudelleenrakentamisella?

Alatutkimuskysymyksina olivat:

e Miten prosessi tai prosessin osat muuttuvat?
e Kuinka IT:n kyvykkyydet huomioidaan prosessin uudelleenrakentamisessa?
¢ Miten uudelleenrakentamisprojektin toteutus vastaa BPR-teoriaa?

Kokonaisuutena tyon voidaan sanoa olevan onnistunut, koska seké péaatutkimuskysy-
mykseen ettd alatutkimuskysymyksiin saatiin vastattua. Paatutkimuskysymykseen saa-
daan vastaus tulkitsemalla prosessikuvauksia, yhdistaméalla eri toimijoiden nékokulmia
sekd alatutkimuskysymysten vastauksia. Tuotannonohjauksen tarkasteluun organisaatio-
tasolla kaytettiin lisaksi apuna muuta organisaation materiaalia sekd prosessin ulkopuo-
lisia havaintoja, jolloin pdatelmid voitiin nostaa korkeammalle tasolle. Yleisesti voidaan
todeta, ettd uuden prosessimallin mukainen toiminta mahdollistaa organisaation tuotan-
nonohjauksen tehostamisen, silla toiminnasta tulee lapindkyvampad, kustannukset pie-
nenevéat sekd péaatdksenteon tueksi on huomattavasti enemman tasmaéllisempaa tietoa
saatavilla. Seuraavaksi listataan tuotannonohjauksen mahdolliset hyodyt osa-alueittain
jaoteltuna:

Tietdmyksen hallinta: uusi viestintdmalli ja hiljaisen tiedon dokumentointi
Automatisointi: ylimaaraisen tyon karsiminen

Liiketoimintatiedonhallinta: tarkempi ennustaminen ja suunnittelu

Siséinen ja ulkoinen palvelun laatu: asiakastyytyvaisyys ja yhteinen toiminta-
malli

e Tietojarjestelméintegraatio ja yhteensovittaminen: paallekkaisyyden poistaminen
ja hallittavuus
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e Henkildsto: resurssien tehokkaampi allokointi
e Toimitusketjunhallinta: laajentamismahdollisuus verkoston suuntaan.

Myos alatutkimuskysymyksiin l6ydettiin vastauksia. Vastaus ensimmadiseen alatutki-
muskysymykseen saatiin tulkitsemalla prosessikuvauksia, jolloin suurimmaksi muutok-
seksi havaittiin uusi reaaliaikainen viestintdmalli. Sen avulla muutoksiin reagointi on
nopeampaa, seuranta mahdollista seka toteumatieto tdsmallisempa&. Liséksi prosessin
automatisoinnilla virheet vahenevat, tarpeettomia osia, kuten tallentajan rooli, saadaan
poistettua, toimintatavat yhtendistyvat sekda toiminta on tyontekijasta riippumatonta.
Prosessiin suunniteltiin myds kokonaan uusia toimintoja; asiakastiedon keradminen ja
palautteen antaminen.

Toiseen alakysymykseen l0ydettiin vastauksia yhdistaméalla teoriassa esitetyt geneeriset
IT kyvykkyydet tuloksissa loydettyinin muutoksiin, jolloin havaittiin suunnittelussa
eniten hyddynnetyiksi kyvykkyyksiksi transaktionaalinen, automatisoiva seka tietdmyk-
senhallinta. Transaktionaalista Kkyvykkyyttd hyddynnettiin prosessin ty6vaiheiden
muokkaamisessa ja tarpeettomien osien poistamisessa seka prosessin yhdenmukaistami-
sessa. Automatisoivalla kyvykkyydelld puolestaan poistettiin erilaisten tarkistusten ja
rutiinitoimenpiteiden tarve siirtdmalla manuaalinen tyo tietojarjestelmén tehtdvaksi.
Tietdmyksenhallinta -kyvykkyyttyd kéytettiin suunnitteluvaiheessa erityisesti uuden
viestintamallin luomiseen.

Viimeiseen alakysymykseen vastattiin vertaamalla toteutunutta projektia teoriaosuudes-
sa esitettyihin asioihin. Projektista l16ydettiin lahes kaikki Kirjallisuuden méaéritelmien ja
prosessien piirteet, joten voitiin perustella kyseessa olevan ehdottomasti BPR-projekti,
vaikka sitd nimed ei tutkimuksessa kaytettykaan. Prosessin havaittiin olevan usean funk-
tion leikkaava ydinprosessi ja projektilla tavoiteltavan muutoksen radikaali. Y leisesti
IT:t&4 hyddynnettiin uudelleenrakentamisessa seké tukijana ettd mahdollistaja. Projektin
l&piviennissé kaytettiin intuitiivista lahestymistapaa. Kirjallisuudessa taté tapaa suositel-
laan kaytettavaksi etsittdessa parasta mahdollista ratkaisua huomioimatta kaytannon
toteutusta, mik& oli tutkimuksen tavoitteena. Lisaksi pystyttiin arvioimaan mahdollisia
projektin aiheuttamia muutoksia organisaation muuhun toimintaan, kuten rakenteeseen,
ihmisiin ja johtamiseen, sekd jatkon kannalta huomioitavia seikkoja, kuten epéonnistu-
misen juurisyistad johdettuja todenndkoisid haasteita. Myds menestystekijat vastasivat
melko hyvin kirjallisuudessa esitettyjé tekijoitd, varsinkin projektinhallinnan osalta.

7.2  TyOn arviointi

Tutkimusprosessin aikana esiintyi joitakin vaikeuksia. Yin (2003, s. 28) mukaan tapaus-
tutkimuksen valinta tutkimusmenetelméksi ei tarkoita, ettd “kenttatydéhon” kannattaa
syoksya ilman kunnollisen taustatyon tekemistd, koska tdmé saattaa olla harhaanjohta-
vaa. Eri asia on, mikali tutkimusmenetelmané olisi esimerkiksi etnografia tai grounded
theory. Kuitenkin tassa tutkimuksessa aineiston kerdaminen aloitettiin melko nopeasti ja
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siksi taustatyon mahdollisuus oli melko pieni. Toisaalta tdmé johtui kohdeorganisaation
vaatimuksista ja henkilokohtaisista aikarajoitteista, joten ndin oli kaytdnnossa pakko
toimia. Perinpohjaisempi valmistautuminen olisi ehkd saanut tutkimuksen kirjallisen
osuuden vield joutuisammin liikkeelle ja helpottanut muihin toimijoihin ja parhaisiin
kaytantoihin vertailua. Toisaalta pidemmaélla valmistautumisella tutkijalla olisi voinut
olla liian paljon ennakkokaésityksia ja valmiita malleja eika siten olisi I0ydetty riittdvan
tuoreita ratkaisuja.

Kuten usein on vaarinymmarretty, tapaustutkimuksen tekeminen ei ole helppoa. Se vaa-
tii usein suurempaa roolia tutkijan oman alykkyyden kéayttdmiselle, egolle seka tunteille,
koska tiedonkeruumenetelmat eivat ole mill&dén tavalla standardoituja. (Yin 2003, s. 58)
Toisin sanoen tdman tapaista tapaustutkimusta tehdessa tutkijan on oltava koko ajan
valppaana tarttumaan uusiin asioihin tai lukemaan “rivien valist4”, jolloin tiedonkeruun
jalkeen tutkija on usein todella vasynyt. Tamén vuoksi oli hyva valinta, ettd haastattelut
ja havainnointi suoritettiin useiden paivien aikana, jolloin tutkijalle jai aikaa oikeasti
késitella asioita ja valmistautua seuraaviin kertoihin. Edelld esitetyistd vaikeuttavista
tekijoista huolimatta kohdeorganisaatiossa oltiin tyytyvéisia tutkimustuloksiin, joten
siind mielessa tutkimus oli my&s onnistunut.

Vaihtoehtoisesti diplomityéhon olisi voitu valita myds konstruktiivinen ote, koska vaih-
toehtoinen késittelytapa olisi voinut olla prosessin tahtotilan kuvauksen olevan tyon
paatavoite. Siten tarkoituksena olisi ollut luoda konstruktio uudesta toimintamallista.
Tama olisi kuitenkin ollut todella kontekstisidonnainen ja yksityiskohtainen lahestymis-
tapa diplomityon kannalta eik& sitd oikeastaan olisi voinut mitenkaan yleistdd. Toinen
merkittdva valinta diplomityon toteuttamisen kannalta tehtiin, kun tarkastelusta jatettiin
pois tutkimuksen muut vaiheet ja keskityttiin ainoastaan prosessimuutokseen. Myo-
hemmisséd vaiheissa késiteltiin yksityiskohtaisemmin teknisid asioita sekd yksittaisia
ominaisuuksia sek& vertailtiin erilaisia laitetyyppeja soveltuvimman valitsemiseksi.
Naiden poisjattaminen tehtiin oikeastaan samasta syysta kuin tutkimusotteen valinta, eli
nama tulokset olivat hyddyllisid kyseiselle organisaatiolle, mutta eivat varsinaisesti
yleistettavissé ja siten eivat mielenkiintoisia diplomitydn kannalta.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Kon-
struktiovaliditeetti on tarkedssa osassa tapaustutkimuksessa ja sen ollessa heikko saatta-
vat tulokset olla merkityksettomid, jolloin myds ulkoinen ja sisainen validiteetti karsivéat
(Ghauri & Grgnhaug 2005, s. 86). Yin (2003, s. 36) esittaa kolme tapaa konstruktiovali-
diteetin parantamiseen tapaustutkimuksissa; usean tiedonlahteen kayttdminen, todiste-
ketjun rakentaminen sek& tutkimusraportin tarkistuttaminen avainhenkildiden puolesta.
Tassa tutkimuksessa kéytettiin useaa siséista ja ulkoista tiedonlahdetta rinnakkain seka
iteratiivisesti, jolloin voitiin osaltaan varmistua tiedon oikeellisuudesta. Todisteketjun
periaate on, ettd ulkopuolinen tarkastelija pystyy seuraamaan todisteiden keraamista
alkaen tutkimuskysymyksesta paatelmiin. Tassa tutkimuksessa todisteketjun ei voida
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sanoa olevan tdysin kattava, koska varsinaisessa raportissa ei viitata tapaustutkimusma-
teriaaliin, jonka perusteella tuloksia on johdettu. K&ytdnnon syista tdman osoittaminen
olisi diplomitydn laajuudessa tarpeetonta, mutta tarvittaessa todisteketjua voitaisiin
osoittaa erilaisten muistiinpanojen ja prosessikuvausten versioiden avulla. Viimeinen
konstruktiovaliditeettia parantava tekija puolestaan tehtiin huolellisesti, koska avain-
henkiloitd kéytettiin tulosten arviointiin sekd jatkuvasti ettd varsinaisen projektin paat-
tymisen yhteydessd. Naisté esitetyistd asioista voidaan tiivistad, ettd konstruktiovalidi-
teetti on tutkimuksessa riittava.

Ulkoisella validiteetilla tarkastellaan tutkimuksen yleistettavyyttd. Koska kyseessa on
yksittéinen tapaustutkimus, ei tilastollista yleistamista voida hyddyntda vaan tukeudu-
taan analyyttiseen yleistdmiseen, jossa saatuja tuloksia verrataan taustalla olevaan teori-
aan. Tutkimus on ainakin tuotannonohjauksen hyotyjen kannalta yleistettavissd muihin
saman toimialan organisaatioihin, koska tarkasteltava perusprosessi on toimialalla 1&h-
tOkohtaisesti sama. Liséksi vastaavanlaisia korkeamman tason tuloksia BPR-projekteista
on saatu muissa organisaatioissa vastaavantyyppisissa tilanteissa. Yksityiskohtaiset toi-
minnot puolestaan ovat vahvasti sidottuna tarkasteltuun organisaatioon ja prosessin ul-
kopuolisiin, rajoittaviin toimintoihin eikd samanlaisia tutkimuksia ole tehty, joten repli-
kaatioperiaatteen ei voida tdysin sanoa tayttyvan eika tutkimus ole siltd osin yleistetta-
vissd (Yin 2003, s. 37). Yhteenvetona voidaan siis todeta, ettd tulokset ovat BPR-
projektin osalta yleistettdvid, mutta empiiriset operatiiviseen toimintaan liittyvat 16y-
dokset eivat ole taysin yleistettavissa logistiikka-alalle. Koska kyseessa ei ole varsinai-
nen kausaalitutkimus, ei sisdisté validiteettia siten ole tarpeellista analysoida tarkemmin.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta ja sen avulla arvioidaan saavute-
taanko samat tulokset toisen tutkijan toimesta samoja menetelmid ké&yttden. Tama tut-
kimus oli tyypiltdan laadullinen tutkimus, mika tarkoittaa, etté tutkijan tulkinta ja ym-
maérrys jollain tavalla vaikuttavat tuloksiin. Siten taydellinen reliabiliteetti tdssa tutki-
muksessa on melko vaikea saavuttaa. Reliabiliteetin parantamiseen voidaan kuitenkin
vaikuttaa tapaustutkimuksen “tietokannan” avulla, joka tdssé tydssé tarkoittaa erilaisten
dokumenttien sailyttamistd, muistiinpanojen jatkuvaa tekemista seka prosessikuvausten
alempien versioiden séilyttdmista, jolloin vastaavan tutkimuksen toistettavuus paranee
huomattavasti (Yin 2003, ss. 101-103). N&it4 tietoja voidaan osiltaan kayttdd myos to-
disteketjun luomisessa, koska esimerkiksi prosessikuvien eri versioiden perusteella voi-
daan jaljitta4 tarvittaessa missd vaiheessa miké&kin muutos on niihin kuvattu, jolloin
toistettavuus edelleen paranee. Tutkimuksen reliabiliteettia mahdollisesti heikent&a se,
ettd haastatteluja ei nauhoitettu, vaikka tdma tosin oli tietoinen valinta ja haastattelujen
tulkinnat varmistettiin kuitenkin aina usealta toimijalta. Luotettavuutta olisi edelleen
voitu parantaa useamman haastattelijan tai havainnoitsijan kaytolla (Yin 2003, s. 93),
mutta se ei ollut tassa tutkimuksessa resurssien vuoksi mahdollista.
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7.3 Jatkotutkimuskohteet

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin liiketoimintaprosessia suurilta osin yksindisend toimi-
jana, eika siind siten huomioida muiden toimintojen vaikutusta siihen, ainakaan tekni-
sessd mielessé. Joten koko organisaation integraation tarkastelu olisi mielenkiintoinen
seuraava askel tasta tutkimuksesta eteenpéin. Siitd voitaisiin esimerkiksi tutkia kuinka
uudelleensuunnitellun prosessin toiminnat sovitetaan todellisuudessa yhteen varasto-
toiminnan kanssa tai kuinka tietojérjestelméatasolla integraatio saadaan toimimaan. Var-
sinkin yhteensopivuus nykyisen IT-arkkitehtuurin kanssa oli asetettu kokonaishankkeen
tuloksena hankittavan tietojarjestelméan arviointikriteeriksi. Vield mielenkiintoisempi
jatkotutkimuskohde voisi olla selvittdd, kuinka uudelleenrakennettu prosessi ja uusi
toimintamalli voitaisiin yhdistdd toimittaja- ja asiakasverkostoon ja siten laajentaa vai-
kutusta koko toimitusketjuun.

Toisaalta tdssé tutkimuksessa ei edetty varsinaiseen implementaatioon asti, joten sen
seuraaminen olisi varmasti mielenkiintoista sekd yleiselld tasolla ettd varsinkin tdman
tutkimuksen pohjalta. Jalkimmaisessa tapauksessa voitaisiin tarkastella kuinka tarkasti
suunniteltu muutos todellisuudessa toteutetaan sek& esimerkiksi kuinka tyontekijat to-
dellisuudessa suhtautuvat tdhan muutokseen. Liséksi tdssa tydssa jouduttiin ainoastaan
arvioimaan prosessimuutoksen aiheuttamia muutoksia muissa asioissa, kuten rakenteis-
sa tai johtamisessa, joten kdytdnnossa jatkotutkimuksella voitaisiin seurata esimerkiksi
jonkin teoreettisen mallin toteutumista.
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LIITE 1. KYSYMYKSET NYKYTILAN KARTOITTAMISEEN

Y leiset kysymykset nykytilan kartoittamiseen:

Mita tehtévié tai seurantoja kasitellaé&n paperilla?
Mité tapahtumia/ominaisuuksia jarjestelmissa talla hetkellda on?
o0 Mitk& néistéd tapahtuvat automaattisesti?
o Millaisia transaktioita joudutaan tekemaén?
Millainen on kuljetustilauksen elinkaari?
Mit& ei ole vield voinut tehda tai seurata? Miksi?
Miten ne voisi tehdd?
Kuka vastaa tiedon tallentamisesta /pdivittdmisesta? Enté jatkossa?
Miten toimitaan poikkeusten tai virheiden tapauksessa?
Miten tieto arkistoidaan/raportoidaan/analysoidaan?
O mitd seurataan?
o millaiset kriteerit?
Miten ajojarjestelija tietd4 kenelle annetaan kuljetustehtava ”lennosta”?
0 Miten asia voisi olla?

Kysymykset kuljettajalle:

Mihin tilanteisiin kaipaisi tietoa?
Miten nyt selviaa asiasta?
Asiakkaiden odotukset?
Paluulogistiikan tiedot?
Kynasuoritukset, mité tayttad, kohtaa tai tarkastelee?
Oudon paikan kohtaaminen?
Palautteen antaminen
O miten nyt ja miten voisi olla jatkossa?
o0 paljonko j&& antamatta?
Ohjeistus, esimerkiksi toiminta uuden asiakkaan yhteydess4, kuinka tarkasti jakelu
sovitaan?



LIITE 2. KYSYMYKSET ULKOPUOLISILLE TOIMIJOILLE

Kysymykset/haastatteluaiheet kilpailijalle:

e jarjestelman kayttoonottoon liittyvat vaatimukset ja yleisesti sen kéyttotarkoitus
(varastonhallinta/kuljetustoiminta)

o péaatelaitetyyppi, siind kaytettavé alusta, sen kehittdminen ja jatkuvuus

e erityisesti paatteen toiminnallisuus;

kuljettajan tunnistautuminen

viivakoodien kaytto

paikannuksen hyddyntaminen

viestinté ajojarjestelyn ja kuljettajan kesken paatteen avulla (lisatiedot, muutok-
set, status)

kapasiteetin/tayttbasteen seuranta

edelleen paperisena tehtdvat suoritteet

vaihtoehtoiset toimintatavat (varajarjestelma)

e mahdolliset lisatarpeet tulevaisuudessa

Ohjelmistotoimittajalle osoitetut tarkentavat kysymykset:

yksikolle voidaan asettaa tietty olosuhde ja siihen voi liittyd muokattavat rajoi-
tukset/lisatiedot (periaatteessa siis vain yksi lisdattribuutti yksikolle) ?
kayttajalla on mahdollisuus (Kirjautua siséén ja) tarkastella seuraavan paivan
tehtavid ennakkoon, mikéli taustajarjestelmastd saadaan tietoa ?

paatteen sisaiset ohjeet/opastus ?

kayttajalla on mahdollisuus valita kéyttgjataso, jonka perusteella opastuksen taso
vaihtuu ?

kayttajalla on mahdollisuus Kirjautua tehtdvan aikana ulos/jatkaa seuraavana
paivana (urakkakatko) ?

kayttgjalla voi muuttaa joitakin ulkoasuasetuksia ?

sanelin -ominaisuus ?

mahdollisuus siirtaa tietoa laitteesta ulospéin, kuten esimerkiksi kuljettaja voisi
luoda paéatteelld uuden yksikon ja tieto siita siirtyisi taustajarjestelmaan?



LIITE 3. OHIJELMISTOTOIMITTAJAN KARKEA PROSESSIKU-
VAUS

"Pickup-Delivery-Return Cargo” Mobile Process
river's workflow, order status and recording flows
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