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Tamén tutkimuksen tavoitteena on perehtyd Conlog Oy:n erdin projektituotteen tilaus-
toimitusketjun nykytilaan. Kéytdnnossd kaikki yrityksen tuotteista ovat rdatdloitdvia,
mutta projektien vaativuusaste riippuu usein tuotteiden sisdltimén tekniikan mairésta ja
laadusta. Tastd syystd tutkimuksen kohteeksi haluttiin valita asiakkaan ldhtokohdista
radtiloitdva tuote, joka sisdltdd verrattain paljon tekniikkaa. Voidaankin puhua
tilauksesta suunnitteluun ohjautuvasta tuotantostrategiasta. Tdmid asettaa etenkin
yrityksen projektinjohdon, suunnittelun, hankinnan ja niiden prosessien vaatimustason
korkealle. Nykytilan analyysin perusteella pyritddn tuomaan esille toimitusketjun
kannalta oleellisia, mahdollisen jatkokehittimisen arvoisia kohtia. Koska tilaus-
toimitusketjut liittyvdt mitd suurimmilta osin prosesseihin, syvennytddn prosesseihin
ensin kirjallisuuskatsauksessa ja myShemmin varsinaisessa nykytilan kuvaamisessa.
Tilaus-toimitusketjuilla voidaan yleisesti ottaen katsoa olevan sekd yrityksen sisdinen,
ettd ulkoinen ulottuvuus. Tutkimuksessa suoritetaankin katsaus yrityksen sisdisiin
tilaus-toimitusketjun prosesseihin, josta siirrytddn tarkastelemaan ketjua laajemmasta

perspektiivista.

Tamid ty0 on tapaustutkimus, jossa pddasiallisena tiedonkeruumenetelméind on
hyddynnetty yrityksen avainhenkildiden haastatteluita laadullisen tutkimuksen
menetelmin. Muita tietoldhteitd ovat olleet esimerkiksi yrityksen tietojérjestelmét ja
arkistot sekd tyontekijoiden henkilokohtaiset kirjanpidot ja sdhkopostikeskustelut.
Tutkimuksen perusldhtokohtana tunnistettiin yrityksen tuotantostrategia (tilauksesta
suunnitteluun, engineer-to-order) sekd tilaus-toimitusprosessi  aliprosesseineen.
Yrityksen aiemmissa prosessikuvauksissa ei tilaus-toimitusprosessia ole tunnistettu

sellaisenaan. Prosesseista pyrittiin luomaan todenmukaiset kuvaukset, jotta prosesseissa



mahdollisesti  ilmenevd tarpeeton monimutkaisuus saataisiin  tuotua esille
jatkokehittimisen pohjaksi. Tutkittavan tilaus-toimitusketjun suurimmat haasteet
vaikuttavat liittyvin informaation virtaukseen ketjun osapuolten ja prosessien vililla ja
ketjun toiminnan kehittdmiseen liittyvid ehdotuksia esitetddn tyon lopussa. Vaikka
ehdotukset perustuvat nyt tutkittavan toimitusketjun haasteisiin, ovat ne luonteeltaan

sellaisia, ettd niitd on mahdollista toteuttaa laaja-alaisesti kohdeyrityksessa.

Asiasanat: tilauksesta suunnitteluun, toimitusketjun strategiat, tilaus-toimitusketjun

johtaminen, prosessijohtaminen



ABSTRACT

Analysis of an Engineer-To-Order supply chain
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The purpose of this thesis is to examine the current state of the order-supply chain of the
selected project for the target company. Virtually all the company's products are
customizable, but the degree of customization and therefore complexity of projects
often depends on the amount and quality of the technology they contain. For this reason,
the aim was to select a customer customized product that contains a relatively large
amount of technology. Thus, the products can be said to be engineered-to-order. This
sets high requirements for the company's project management, design, sourcing and the
processes of those. The analysis of the current situation seeks to highlight relevant

points in the supply chain that deserve further development.

As supply chains are largely process-related, the study will first delve into the processes
in the literature review and later in the actual current state description. Supply chains
can generally be considered to have both an internal and an external dimension. The
starting point of the study was to look at the company's internal supply chain processes,
from which it is natural to move into a wider perspective of the chain. This thesis is a
case study where qualitative methods have been utilized. Interviews with key personnel
have been the primary method of data collection while other sources of information
have included company information systems and archives, as well as employee personal
records and email conversations. The basic premise of this study was to identify the
company's production strategy (engineer-to-order) and the order-delivery process with
its sub-processes. In the company's previous process descriptions, the order-delivery
process had not been identified as such. Process mapping and descriptions were aimed
to be created to be as realistic as possible in order to highlight any unnecessary

complexity of the processes as a basis for further development. According to the results



of the study, the major challenges in the order-supply chain are related to the flow of
information between the parties and processes in the chain and the related development
proposals are presented at the end of the thesis. Although the proposals are based on the
challenges of the selected supply chain, they are capable of being implemented on a

wider perspective in the target company as well.

Keywords: engineer-to-order, ETO, supply chain, SCM, process management
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Yritysten kilpailukyky riippuu pitkélti niiden kyvysta toimittaa tuotteitaan joustavasti ja
nopeasti asiakkailleen. Kilpailukyvyn keskeisid elementtejd ovat yrityksen kyky luoda
luottamuksellisia suhteita asiakkaisiinsa, toimittajiinsa ja muihin strategisiin
kumppaneihinsa. Globaaleilla markkinoilla, kovan kilpailun vallitessa, on enenevissi
madrin alettu keskittymiin toimitusketjujen véliseen kilpailukykyyn yritysten vilisen
kilpailukyvyn sijaan (Dam Jespersen, Skjett-Larsen 2005). Toimitusketjun voidaan
ajatella kuvastavan ketjua, jossa materiaalit virtaavat yhteen suuntaan raaka-
ainetoimittajilta loppukayttdjalle. Tadmdn virtauksen kéynnistimiseen tarvitaan
asiakkaan tilaus. Asiakkaan kysyntd ja sen sisdltimd informaatio kulkee yleensi
ketjussa materiaalin kanssa vastakkaiseen suuntaan. Koska asiakkaan kysynnéstd
seuraava tilaus on keskeinen osa toimitusketjun kisitettd, kdytetddn ketjusta usein

nimitysté tilaus-toimitusketju (Sakki 2014).

Jotta tilaus-toimitusketjut voidaan toteuttaa tehokkaasti, tdytyy niiden johtamiseen
panostaa. Tilaus-toimitusketjun johtaminen tarkoittaa edelld mainittujen virtausten, eli
ketjun kaikkien toimintojen koordinoimista asiakkaan hyddyn ja ketjun kilpailukyvyn
maksimoimiseksi (Ben Naylor et al. 1999). Koska tilaus-toimitusketjun johtamisessa on
kyse kokonaisvaltaisesta johtamistavasta, joka ylittdd yritysten ja prosessien rajat, on
prosessien merkitys keskeinen (Slack 2012). Luonteva ldhtokohta onkin kohdistaa
aluksi huomioita yrityksen sisdisiin prosesseihin, niiden johtamiseen ja prosessien
lavitse tapahtuvaan virtaukseen, jonka jdlkeen perspektiivid voidaan laajentaa ketjun

muihin osiin.

Conlog Oy on oululainen vuonna 1990 perustettu puolustus- ja turvallisuusalan
mobiileja ratkaisuja valmistava yritys, joka on kuulunut vuodesta 2018 ruotsalaiseen
System Engineering Solutions37 -konserniin. Yritys tarjoaa tuotteitaan ja palveluitaan
niin puolustus- kuin siviiliasiakkaille. Conlog toimii nykyisellddn pddsidintoisesti
Suomessa, mutta uuden omistajan myo6td myds ulkomaan markkinat ovat aiempaa
vahvemmin yrityksen nékopiirissd. Conlog ty6llistdd noin 100 henkil6d, joista suurin

osa tydskentelee Oulussa, Ylikiimingin tehtaalla.



Omien sanojensa mukaan yritys kehittdd, suunnittelee, valmistaa ja modifioi
innovatiivisia erikoistuotteita puolustus- ja turvallisuusalalle sekd siviilisektorille. Se
tarjoaa dokumentaation, kayttdoppaat sekd kayttokoulutukset, sekd tuotteidensa
elinkaaren hallinnan ratkaisut. Conlogin tuotteet on tarkoitettu vaativiin olosuhteisiin —
arktisista oloista aavikolle. Erityisosaamisekseen se mainitsee hiiridsuojatut
informaatio- ja sdhkojarjestelmit, energiatehokkuuden ja kylmétekniikan, ballistisen
suojauksen ja erikoislujien metallirakenteiden teknologian. Yritys sanoo kehittdvansé
osaamistaan jatkuvasti, jotta voisi palvella asiakkaitaan entisti paremmin.
Liiketoimintansa ydinsanoiksi yritys listaa muunneltavuuden, litkkuvuuden, suojauksen,
pelastamisen ja informaation hallinnan. Toimintaa ohjaaviksi arvoiksi luetellaan
asiakasldahtoisyys, luotettavuus ja  asiantuntemus, osaamisen kehittiminen,
kustannustehokkuus, yhteistyd ja verkostoituminen ja henkildston hyvinvointi. Yritys
toimii vaativalla toimialalla, jossa toimintaan liittyvdt olennaisesti puolustus- ja
turvallisuusalan maiérdykset, sdddokset ja standardit. Toiminta on projektinomaista
johtuen tuotteiden raatéldintivaatimuksista ja timé asettaa omalta osaltaan organisaation
suoriutumisen vaatimustason korkealle. Tuotteiden sarjakoot vaihtelevat yhdesté sataan,
ja myos tuotteiden teknologisista ratkaisuista ja niiden médrista riippuva vaativuustaso

vaihtelee.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Lihtokohta tédlle tutkimukselle muodostuu yrityksen pééttdjien tunnistamista
kehitysmahdollisuuksista toimitusketjun toteuttamisessa. Kehittdmisen luontevana
lahtokohtana voidaan pitdd nykytilanteen tarkastelua ja analysointia. Jotta nykytila-
analyysi olisi mahdollisimman informatiivinen, ei tutkimuksen kohteeksi haluttu valita
yksinkertaista tuotetta, vaan monimutkaisempi tuote jonka valmistamisen aikana
todennékoisesti ilmenisivét toimitusketjun haasteet. Tutkimuksen péétavoitteena olikin
suorittaa yrityksen médrittelemén tuotteen tilaus-toimitusketjun nykytilan analyysi.
Analyysin keskeisid tavoitteita olivat 1. tuotteen tilaus-toimitusprosessin ja sen
sisdltdmien aliprosessien tunnistaminen, 2. tuotteen tilaus-toimitusketjun strategian ja
strategiaan liittyvien elementtien tunnistaminen, sekd 3. tunnistettujen prosessien ja
strategian arvioiminen. Tétd analyysia seuraavana tavoitteena oli tyon lopussa esittdd
tilaus-toimitusketjun kehityskohteita. Tilaus-toimitusketjujen kehittdmisen tavoitteiksi

Slack kiteyttdd korkeatasoisen asiakastyytyvdisyyden, tilausten ldpimenoajan



lyhenemisen, tuotteiden laadun paranemisen ja edelleen kustannustehokkuuden

kasvamisen toimimalla luotettavasti ja joustavasti (Slack 2012).

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

TK 1: Miten tilaus-toimitusketjiu mddritellddin ja milld tavoilla mddriteltyd ketjua

voidaan analysoida?

Tahan tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan kirjallisuuskatsauksen eli lukujen 1-3
pohjalta. Kirjallisuudesta haetaan tilaus-toimitusketjun mééritelmad seké tapoja kuvata

ja jasentdd ketjua.

TK 2: Mikd on tutkimuksen kohteeksi valitun tuotteen tilaus-toimitusketjun nykytila

Conlog Oy:ssa?

Toiseen kysymykseen haetaan vastauksia luvussa neljd perehtymélld empiirisesti
Conlog Oy:n toimintaan sekd haastatellen, havainnoiden ettd osallistuen. Luvussa
kisitellddn tutkimuksen kohteeksi valitun tuotteen tilaus-toimitusketjun ja sen

reaaliprosessien nykyistd tilaa kuvaamalla ja kuvailemalla.

TK 3: Mihin asioihin yrityksessd kannattaisi jatkossa kiinnittdid huomiota tilaus-

toimitusketjujensa kehittimiseksi?

Luvussa viisi esitetdéin tyon tulokset kirjallisuuden ja empirian perusteella,

muodostetaan johtopéddtokset sekd tuodaan esiin kehityskohteita jatkoa varten.

1.3 Tutkimuksen suorittaminen ja tyon rakenne

Tama diplomityd on tapaustutkimus valitun tuotteen tilaus-toimitusketjun nykytilasta.
Tutkimus suoritettiin aikavélilld 16.9.2019 — 5.2.2020. Tapaustutkimuksessa on
sovellettu kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmid, joiden ldhtGkohtana on todellisuuden
kuvaaminen, ja siind pyritddn tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti.
Objektiivisuutta ei ole mahdollista saavuttaa perinteisessd mielessd, koska tutkija ja se,

mitd tutkitaan, liittyvdt saumattomasti toisiinsa. N&in ollen tulokset ovat tiettyyn



paikkaan ja aikaan rajoittuvia (Hirsjarvi et al. 2009). Yin mukaan
tapaustutkimusmenetelmé on suositeltava menetelmé silloin, kun tutkimuskysymykset
ovat muotoa “miten” tai “miksi”, tutkija ei voi vaikuttaa tutkimusympariston
tapahtumiin, tai mahdollisuudet ovat hyvin véhdiset, ja tutkimus keskittyy nykytilaan ja
sen ilmidihin. Tapaustutkimuksen kahtalainen maéritelma kuuluu: 1. Tapaustutkimus on
empiirinen tutkimus, joka tutkii nykyistd ilmiotd (case) syvillisesti tosieldmin
kontekstissa silloin, kun tutkittavan ilmion ja sen kontekstin viliset rajat eivét ole tidysin
ilmeisid ja 2. Tapaustutkimus soveltuu tilanteisiin, joissa kiinnostavia muuttujia on
paljon, ja koska tutkimuksen tulos perustuu useisiin tietoldhteisiin, on tiedoista
muodostettava yhtendinen, moniulotteinen kuva. Myos aiemmin suoritettu tiedonkeruu

ja teoreettinen tutkimus ohjaa tutkimuksen datan kerdadmisté ja analysointia (Yin 2014)

Kwvalitatiiviseen tutkimukseen kuuluu, ettd ihmistd suositaan tiedon keruun
instrumenttina; tutkija luottaa enemmén omiin havaintoihinsa ja tutkittaviensa kanssa
kiytyihin keskusteluihin kuin mittausvilineilld hankittavaan tietoon. Tutkija pyrkii
paljastamaan odottamattomia seikkoja, joten 1dhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien
testaaminen, vaan aineiston monipuolinen tarkastelu. Aineiston hankintaan voidaan
kiyttdd laadullisia metodeja, joissa tutkittavien ndkokulmat tulevat esille. Néitd
metodeja ovat esimerkiksi teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmé&haastattelut
sekd erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit, joita téssd
tutkimuksessa soveltuvilta osin hyodynnetddn (Hirsjarvi et al. 2009, Metsdmuuronen
2008). Tutkimuksessa on toteutettu myds asiakaskysely, jolla on haluttu saavuttaa
lisdymmarrystd asiakkaan tarpeista ohjaamaan tutkimuksen tuloksien perusteella

mahdollisesti tehtidvaa jatkokehittdmista.

Asiakasldhtoisen ajattelutavan tulee olla yrityksen liiketoimintaprosessien keskiOssi.
Yrityksen tuotteiden kysyntd on aluksi ulkoisesta asiakkaasta ldhtevéd, joka jalostuu
ketjussa sen sisdisten asiakkaiden tarpeiksi. Kyselysséd kiytettiin avoimia kysymyksid,
jotka osoitettiin tutkittavan tuotteen tilaajaosapuolen edustajalle. Avoimet kysymykset
valittiin, koska ne sallivat vastaajan ilmaista itseddn omin sanoin, eivitkd ehdota
valmiita vastauksia. Lisdksi avoimet kysymykset antavat mahdollisuuden tunnistaa
motivaatioon liittyvid seikkoja (Hirsjarvi et al. 2009). Conlog Oy:n henkilokunnalle
toteutettujen haastatteluiden kysymysrunko on tiivistetty kolmeen peruskysymykseen,

joiden pohjalta kutakin haastattelua on tilanteeseen sopivalla tavalla ohjattu.



Kysymykset ovat l0ydettivissd tdmén tyon liitteestd 1. Sisdiset haastattelut toteutettiin
pddasiassa teemahaastatteluin. Yrityksen jokaisen avainhenkilon kanssa toteutettiin
ainakin yksi erikseen sovittu haastattelu, lisdksi avoimia haastatteluja toteutettiin
vaihtelevia madrid (Hirsjérvi et al. 2009, Metsamuuronen 2008). Teemahaastatteluiden

ajankohdat ja haastateltavat on esitetty tutkimuksen kappaleessa 4.

Muina tiedonkeruumenetelmind kiaytettiin osallistuvaa havainnointia sekd yrityksen
jarjestelmistd saatavilla olevan datan analyysid. Osallistuvaa havainnointia toteutettiin
sekd toimihenkildiden keskuudessa, ettd tuotannossa tyontekijoiden keskuudessa.
Havainnointi on tirked lisd haastatteluille, koska havainnoimalla on mahdollista saada
tietdd mitd todella tapahtuu, ts. voidaan tutkia toimivatko ihmiset niin kuin he sanovat
toimivansa. Havainnoinnissa tutkija tarkkailee enemmaén tai vihemmain objektiivisesti
kohdettaan ja tekee havainnoinnin aikana muistiinpanoja tai kenttdraporttia.
Havainnoinnin suurin etu on, ettd silld voidaan saada vilitonti, suoraa tietoa toiminnasta

(Metsamuuronen 2008, Hirsjérvi et al. 2009).

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa, luvuissa kaksi ja kolme, on haettu tietoa
kirjallisuudesta maidéritteleméddn tilaus-toimitusketjua. Luvussa kaksi tehtdvén
perusmadrittelyn jélkeen on perehdytty strategiseen ldhestymistapaan erilaisten tilaus-
toimitusketjujen analysoinnissa. Strategioiden osalta painotetaan tutkimuksen kannalta
oleellista strategiaa ja pohditaan edelleen eri toimintafilosofioiden merkitystd téssa
kokonaisuudessa. Koska tilaus-toimitusketjut liittyvdt mitd suurimmilta osin
prosesseihin, jatketaan tutkimuksen luvussa kolme prosessien médrittelylld sekd
perehdytddn sithen, minkilaisia prosesseja on olemassa ja miten prosesseja voidaan

mitata, kuvata ja arvioida.

Luvussa nelja perehdytdédn yrityksen toimintaan ja pyritddn kuvaamaan valitun tuotteen
toimitusketjun nykyprosessien tilaa mahdollisimman kattavasti. Tavoitteena on onnistua
kuvaamaan reaaliprosesseja, eli sitd, miten prosessit todella on nykyiselldén suoritettu.
Neljdnnessd luvussa kéytetddn edelld mainittuja, kvalitatiivisen, eli laadullisen
tutkimuksen menetelmid. Luvussa viisi kokonaisuutta analysoidaan
kirjallisuuskatsaukseen ja empiirisen tutkimukseen perustuen. Myos kehityskohteet ja

johtopaitokset esitetddn sekd pyritddn arvioimaan tutkimuksen tuloksia kriittisesti.



Lopuksi ehdotetaan tutkimuksen valossa potentiaalisia jatkotutkimusaiheita. Tyon kulku

padpiirteittdin on esitetty kuvassa 1.

Kirjallisuuteen perehtyminen

Tydn aloitus

Kirjallisuuskatsaus —

Avainhenkildiden
haastattelut ja havainnoiva
osallistuminen

Avainhenkildiden haastattelut ja P
konsultoinnit &

v |

Tulosten analysointi
ja johtopaatdikset

Tyon lopetus

— Nykytilan analysointi

Kuva 1 Tutkimuksen kulku péipiirteittiin



2 TILAUS-TOIMITUSKETJU

Kansainvilisten yritysten kilpailukyky riippuu paljolti yritysten kyvystd toimittaa
radatdloityja tuotteita nopeasti ympari maailman. Tdméin vuoksi painopiste on siirtynyt
yritysten vélisestd kilpailusta toimitusketjujen véliseen kilpailukykyyn. Yrityksen kyky
luoda luottamuksellisia ja pitkdaikaisia liitkesuhteita asiakkaisiinsa, toimittajiinsa ja
muihin strategisiin kumppaneihinsa nousee ratkaisevaan rooliin kilpailukyvystd
puhuttaessa. Tdméd on aiheuttanut lisddntyvid vaatimuksia yritysten johdolle ja
johtamisjérjestelmille (Dam Jespersen, Skjett-Larsen 2005). Useimmat tuotteet ja
palvelut tuotetaan sarjassa toisiinsa kytkettyjd liiketoimintoja. Jokaisen toiminnon
prosessissa tulisi lisdtd arvoa edeltdviin vaiheisiin; hukka ja turhat kulut pitdd saada
poistettua. Tilaus-toimitusketju -ajattelussa prosessien ja suorituskyvyn vilistd yhteyttad
pyritddn vahvistamaan niin yrityksen sisdisestd kuin ulkoisestakin nikokulmasta
(Krajewski et al. 2012). Kappaleissa 2 ja 3 etsitddnkin vastausta ensimmaiiseen
tutkimuskysymykseen: Miten tilaus-toimitusketjiu mddritellddn ja milld tavoilla

mddriteltyd ketjua voidaan analysoida?

Toimitusketjun voidaan ajatella kuvastavan ketjua, jossa tavarat kulkevat yhteen
suuntaan raaka-ainetoimittajilta loppukdéyttdjélle. Jotta virtaus ketjussa voisi kdynnistya,
tarvitaan kuitenkin asiakkaan tilaus. Kysyntd ja sen sisdltdmd informaatio kulkee
yleensd ketjussa vastakkaiseen suuntaan materiaalin kanssa. Koska kysynnésti seuraava
tilaus on oleellinen osa toimitusketjun késitettd, kdytetddn ketjusta usein nimitysti
tilaus-toimitusketju (Sakki 2014). Tilaus-toimitusketjun tavoitteena on tayttdd
loppuasiakkaan tarpeet toimittamalla sopivia tuotteita ja palveluita sopivaan hintaan ja
oikeaan aikaan. Slack mainitsee viisi toiminnan erinomaisuuden tavoitetta, joita kohden

yritysten tulee pyrkid parantaakseen tilaus-toimitusketjunsa suorituskykya:

e Laatu — kun ketjussa virtaava tuote tai palvelu saavuttaa lopulta asiakkaan, on
sen laatu riippuvainen ketjun osapuolten toimista. Mahdolliset virheet
kertautuvat ketjun vaiheissa ja siksi jokaisen ketjun yrityksen on tunnettava
vastuunsa  omasta  suorituskyvystdin, mutta myds  sidosryhmiensd

suorituskyvysti tuottaa laatua.



e Nopeus — kuinka nopeasti asiakas saa tarvitsemansa. Nopeus on aina
kilpailukyvyn kannalta tidrkedd. On kuitenkin harkittava tarkkaan, onko
esimerkiksi kaupassa jarkevad pitdéd ylisuuria varastoja sen vuoksi ettd jokainen
asiakas saa varmasti nopeasti tarvitsemansa. Nopeus on tdrked tavoite myos
ketjussa virtaavan materiaalin kannalta, silld nopea virtaus vidhentévid sidotun
pddoman maaraa.

e Luotettavuus — ketjuun kuuluvien osapuolten on tdrkedd kyetd toimittamaan
oikeita madrid oikeaan aikaan eteenpdin. Jos luotettavuus Kkérsii, on
asiakasosapuolella taipumusta ryhtya ylitilaamaan tai tilaamaan hyvin aikaisin,
jolla on heikentdva vaikutus ketjun toimintaan.

e Joustavuus — tilaus-toimitusketjun riittivd kyky joustaa selviytydkseen
esimerkiksi asiakaskysynnin tai ketjun osapuolten toimituskyvykkyyden
muutoksista. Joustavuudesta kaytetddn myos usein termié ketteryys (agility).

e Kustannukset — tilaus-toimitusketjussa syntyy kustannuksia ketjun osapuolten
rajapinnoissa, esimerkiksi sopimuksiin, kuljetukseen ja varastointiin liittyen.
Toimitusketjujen kehittimiseen kuuluu ndiden kustannusten minimointi (Slack

2012).

Tilaus-toimitusketjusta kdytetddn usein myOs nimitystd arvoketju. Toimitusketju
voidaan siis ymmirtdd arvoketjuna, jonka muodostavat eri yritykset tavoitteenaan
jalostaa tuotteita vaihe vaiheelta valmiiksi hyddykkeiksi. Vastaavasti arvoketjuun
kuuluvien yritysten sisdltd on tunnistettavissa sisdisid arvoketjuja. Sisdiset arvoketjut
voivat pitdd sisdllddn esimerkiksi seuraavia vaiheita: hankinta, tuotekehitys, tuotanto,
markkinointi, jakelu ja jilkimarkkinointi. Jokaisen vaiheen on méaird kasvattaa tavalla
tai toisella ketjussa virtaavan tuotteen tai palvelun arvoa. Samalla vaiheet aiheuttavat
my0s kustannuksia yritykselle (Sakki 2014). Arvoketjun ja toimitusketjun késitteilld
voidaan kuitenkin ndhdd olevan my0s eroavaisuuksia. Koska asiakasta kiinnostaa viime
kddessd yleensd vain tuotteen tarjoama lisdarvo, ei niinkddn toimitusketjun hallintaan
liittyvdt seikat, voidaan arvoketju -kdsitteen ajatella kuvastavan ketjun toimintaa
asiakkaan ndkokulmasta. Toimitusketju -késiteen voidaan taas ajatella kuvaavan
materiaalien ja informaation virtauksen hallitsemista ketjussa toimittajan ndkdkulmasta
siten ettd asiakkaalle saadaan tuotettua arvoa, joka tyydyttdd vaatimukset.
Kokonaisvaltaisen toimitusketjun johtamisen pyrkimyksend on néiden ketjujen

integroiminen (Feller et al. 2006).



Arvoketju -mallin on alun perin esittinyt amerikkalainen Michael E. Porter. Porterin
arvoketjuun kuuluu oleellisilta osin my0s kilpailuedun (competitive advantage) kisite.
(Porter 1985). Porterin mallin mukaan asiakkaille tuotettu arvo sekd yrityksen
kustannukset syntyvdt yrityksen sisdltdmissd arvotoiminnoissa. Kirjoittaja jakaa
arvotoiminnot kahteen padryhméén, jotka ovat perustoiminnot: tulologistiikka,
operaatiot, ldhtologistiikka, myynti ja markkinointi, huolto ja jilkimarkkinointi, seka
tukitoiminnot: hankinta, tekniikan kehittiminen, inhimillisten voimavarojen hallinta

sekd infrastruktuuri.

Kilpailuetu saavutetaan Porterin mukaan, jos nidmid toiminnot voidaan suorittaa
kilpailijoita paremmin tai pienemmilld kustannuksilla (Sakki 2014). My6s Krajewski et
al. luokittelevat myohemmin tilaus-toimitusketjun toiminnot Porterin periaatteen
hengessé kahden tyyppisiin prosesseihin: ydinprosessit ja tukiprosessit. (Krajewski et al.
2012). Sutton lisdd ndihin vield johtamisprosessit (management processes), joiden
tehtdvind on ohjata ja hallinnoida ydinprosesseja, varmistaen niiden tuotosten ja
suorituskyvyn ennustettavuuden. Esimerkeiksi hidn mainitsee strategisen liiketoiminnan

suunnittelun, liiketoimintasdadosten hallitsemisen sekd laatujohtamisen (Sutton 2012).

2.1 Tilaus-toimitusketjun johtaminen

Krajewskin et al. mukaan tilaus-toimitusketjun johtamisella (supply chain management,
SCM) tarkoitetaan yrityksen prosessien synkronointia toimittajien ja asiakkaiden
prosessien kanssa siten, ettd materiaalivirrat, palvelut ja informaatio saadaan
vastaamaan asiakastarvetta (Krajewski et al. 2012). Tilaus-toimitusketjun johtaminen
kuvailee ketjun kaikkien toimintojen koordinoimista, alkaen raaka-aineista pdittyen
asiakkaan tarpeiden tyydyttimiseen. Tilaus-toimitusketjuun kuuluu siséisid toimittajia;
tuotteen valmistajia/palvelun tuottajia, jakelijoita sekd jilleenmyyjid, jotka toimittavat
tuotteen tai palvelun loppuasiakkaalle siten, etti materiaali virtaa ketjussa eteenpéin
kohti asiakasta, ja informaatio asiakkaasta taaksepéin. Tilaus-toimitusketjun johtamisen
tavoitteena on koordinoida néditd toimintoja ketjun kilpailukyvyn ja lopulta asiakkaan

hyddyn maksimoimiseksi (Ben Naylor et al. 1999).

Tilaus-toimitusketju voidaan mieltdd joukkueeksi, jossa jokainen joukkueen jdsen toimii

joukkuetta (tilaus-toimitusketjua) hyodyttivilld tavalla (Heizer, Render 2014). Tilaus-
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toimitusketjun johtaminen voidaan tiivistdd kaikkien tilaus-toimitusketjussa esiintyvien
avainprosessien yhdistdmiseksi (Cooper et al. 1997). Tilaus-toimitusketjun prosessien ja
ketjun osapuolten suhteiden kehittiminen kuvailevat tilaus-toimitusketjun johtamista.
Yksittdisten toimijoiden osaoptimoinnin asemasta kehitetdéin koko ketjua. Tdmi voi
tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd jonkin ketjun jdsenen varastotasoja ja -kustannuksia
kasvatetaan, jotta ketjun kokonaiskustannuksia saadaan laskettua (Dam Jespersen,

Skjett-Larsen 2005).

Tilaus-toimitusketjun johtamiseen kuuluu tunnistaa toimitusketjusta ne jisenet ja
prosessit, jotka ovat tirkedd yhdistdd ja edelleen se, miten ja milld tasolla ndma
integraatiot toteutetaan. Tavoitteena on saavuttaa mahdollisimman paljon arvoa, ei
pelkéstddn yksittdiselle yritykselle, vaan koko ketjulle ja ennen kaikkea asiakkaalle
(Lambert, Cooper 2000). Tilaus-toimitusketjun johtamisella voidaan ndhdi olevan kaksi
tarkoitusta: parantaa yksittdisen organisaation suorituskykyd ja parantaa koko
toimitusketjun suorituskykyéd. Pédtavoitteena on yhdistdd koko toimitusketjun
materiaali- ja informaatiovirrat saumattomasti ja ndin saavuttaa etulyOntiasema
kilpailluilla markkinoilla (Li et al. 2006). Jotta materiaali-, ja etenkin informaatiovirrat
on mahdollista yhdistdd saumattomasti, vaaditaan sithen IT-jédrjestelmien tukea. IT-
jarjestelmien voidaan sanoa olevan tilaus-toimitusketjun hermojérjestelmai. Jéarjestelmén
suunnittelun 1dhtokohtana on palvella koko ketjun tarpeita, eikd timé ole vélttimatta
helppoa. Jirjestelméltd vaaditaan joustavuutta, jotta jokaisen ketjun organisaation

ominaisuudet kyetddn huomioimaan (Gunasekaran, Ngai 2004).

On tirkedd huomata, ettd tilaus-toimitusketjuja voidaan tarkastella eri ndkokulmista.
Sisdisessd ndkokulmassa mielenkiinnon kohteena on prosessien ja osastojen ldvitse
tapahtuva virtaus organisaatiossa. Monet laajoihin toimitusketjuihin sovelletut opit ovat
hyvin sovellettavissa sisdisiin, prosessien vilisiin ketjuihin, kuvan 2 periaatteen
mukaisesti. Ulkoisessa ndkokulmassa tarkastellaan toimitusketjussa toimivien yritysten
ja niiden prosessien toimintaa yhdessd kokonaisuutena. Tétd suurempaa kokonaisuutta,
jossa yhdistyy lukuisia tilaus-toimitusketjua, voidaan kutsua toimitusverkoksi (Slack
2012). Térked on myos kohdistaa huomiota toimitusketjun informaatiovirtoihin: jotta
asiakkaiden vaatimukset pystytddn tdyttdmidn, on valttimatontd ymmartda, ettd tilaus-
toimitusketjuissa tapahtuva virtaus ei ole pelkistdin tuotteiden tai palveluiden virtausta

ketjussa alaspdin, vaan myds informaation virtausta ketjussa ylospdin. Moderniin tilaus-
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toimitusketjujen johtamiseen kuuluu, ettd sekd informaatio- ettd materiaalivirtoja

pidetdén yhta tiarkeind (Slack 2012).

Globaaleihin, monimutkaisiin tilaus-toimitusketjuihin liittyy myds omat riskinsé, joita
yritysten tulee pystyd hallitsemaan. Ketjujen suunnittelussa tulee ottaa huomioon
esimerkiksi luonnonkatastrofien, tyotaisteluiden, ja terrorismin mahdollisuus.
Christopher et al. kdyttivit téllaisista ketjuista nimitystd resilientit tilaus-toimitusketjut
(resilient supply chain), joissa resilienssi viittaa joustavuuteen ja Kketteryyteen.
Resilienssid voidaan pyrkid saavuttamaan ottamalla edelld mainittuja ndkokulmia
huomioon hankintatoimen ja prosessien suunnittelussa, sekd ponnistelemalla ketjuissa

virtaavan informaation ldpindkyvyyden parantamiseksi (Christopher, Peck 2004).

Asiakkaan odotukset

Jalleen E’; Loppu
myyja asiakas

Raaka-

aineiden |:> Toimittaja | C_ 3

toimittaja

Tehdas [[_J NEERTE

varasto

Tuotteiden virtaus

Ulkoinen tilaus- Ulkoinen tilaus-

toimitusketju toimitusketju

Kuva 2 Esimerkki tilaus-toimitusketjusta, informaation kulkemisesta ylivirtaan
sekid ketjun sisdisestd ja ulkoisesta ulottuvuudesta (Dam Jespersen & Skjott-

Larsen, 2005 mukaillen)

Li et al. esittidvit tutkimuksessaan tilaus-toimitusketjun johtamisen viisi keskeistd
ulottuvuutta ja empiirisid perusteita niiden positiivisesta suhteesta organisaatioiden
kilpailu- ja suorituskykyyn. Naméa viisi ulottuvuutta ovat asiakassuhteet, strategiset
toimittajasuhteet, informaation jakamisen taso, informaation laadun taso, sekd
(kytkentédpisteen) myo6hentdminen. Kirjoittajien mukaan organisaatioissa on yleisesti
ottaen ymmarrystd tilaus-toimitusketjujen johtamisen merkityksestd, mutta tisméllinen

tieto siitd, mitd kdytdnndssa toteuttaa, voi puuttua. Tutkijat esittdvétkin moniulotteisen,
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kaytdnnon mittarin tilaus-toimitusketjun johtamiskdytantdjen arvioimiseen, joka tarjoaa
toimitusketjuista vastaavalle johdolle kdyttokelpoisen tyokalun nykytilanteen arviointia

varten (Li et al. 2006).

2.1.1 Tilaus-toimitusprosessi

Perittdin suoritettavia toimintoja voidaan kutsua prosessiksi. Prosessissa tapahtuvat
toimenpiteet toistuvat samankaltaisina. Esimerkiksi tilaus-toimitusketju voidaan néhda
yrityksen sisdisend prosessina, jossa eri vaiheiden toteuttamiseen osallistuu
vastuuhenkil6itd eri puolilta yritystd. Téamdn wvuoksi tilaus-toimitusketjua voidaan
nimittdd myos tilaus-toimitusprosessiksi. Tadssd tyossd kdytetddn molempia ilmaisuja
(Sakki 2014). Krajewskin et al. mukaan tilaus-toimitusketjun prosessit voidaan jakaa
kahteen pédtyyppiin: ydinprosessit ja tukiprosessit. He mddrittelevét ydinprosessit
kokoelmaksi toimintoja, jotka tuottavat arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille. Ndiden
prosessien johtajat ja tyOntekijdt toimivat vuorovaikutuksessa ulkoisen asiakkaan
kanssa. Esimerkkejd nédistd prosesseista ovat Kkirjoittajien mukaan esimerkiksi
tilaustentdyttoprosessi, jossa tuote tai palvelu tuotetaan ja toimitetaan ulkoiselle
asiakkaalle ja asiakassuhdeprosessi, jossa rakennetaan suhteita ulkoiseen asiakkaaseen
ja kasitellddn asiakkaan tilaukset. Asiakassuhdeprosessi voi edelleen sisdltdd

aliprosesseja kuten markkinointi ja myynti (Krajewski et al. 2012).

2.2 Tilaus-toimitusketjun strategiat

Tilaus-toimitusketjujen osapuolina toimivien yritysten tulisi panostaa sisdisten tilaus-
toimitusketjunsa  suunnitteluun  tuotteidensa ja  palveluidensa kilpailukyvyn
turvaamiseksi. Krajewskin et al. mukaan pelkéstién tilaus-toimitusketjuissa esiintyvéin
huonon suunnittelun vuoksi tuhlataan vuosittain miljardeja dollareita. Yhtend syyna
tdhdn he pitdvit sitd, ettd johtajat eivit ymmarrd omien tuotteidensa ja palveluidensa
kysynndn luonnetta ja ndin ollen ovat kykenemittdmid suunnittelemaan tilaus-
toimitusketjuja, joilla kysyntd saataisiin tyydytettyd. Krajewski et al. esittivit, ettd
tilaus-toimitusketjujen suunnittelun 1dhtdkohdat voidaan jakaa kahteen paityyppiin:
tehokkuutta painottavat tilaus-toimitusketjut sekd reagoivat tilaus-toimitusketjut,
taulukon 1 mukaisesti (Krajewski et al. 2012). Slack et al. ja Christopher lisdévit, ettd

tehokkuutta painottavia tilaus-toimitusketjuja voidaan kutsua myds kevyiksi (lean)
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ketjuiksi, ja reagoivia tilaus-toimitusketjuja ketteriksi (agile) ketjuiksi (Slack 2012,
Christopher 2000).

Tekija Tehokkuuteen pyrkiva tilaus- Reagoiva tilaus-toimitusketju
toimitusketju

Toimintastrategia Make-to-stock (MTS). Assemble-to-order (ATO), make-to-
Standardituotteet ja —palvelut, order (MTO), engineer-to-order
suuriin volyymeihin keskittyminen ~ (ETO). Raataloidyt tuotteet ja

palvelut, valikoimaan keskittyminen

Kapasiteetin joustovara Matala Korkea

Varaston koko Matala, mahdollista nopea varaston Tarpeen mukaan toimitusajan
kierto nopeuttamiseksi

Lapimenoaika Lyhennd, mutta a3 lisaa Lyhenna agressiivisesti
kustannuksia

Toimittajan valinta Keskity mataliin hintoihin, tasaiseen Keskity nopeaan toimitusaikaan,
laatuun ja oikea-aikaisiin raatalointiin, valikoimaan, volyymin
toimituksiin joustavuuteen, korkeaan laatuun

Taulukko 1 Tehokkuuteen pyrkivin ja reagoivan tilaus-toimitusketjun

suunnittelun piirteet (Krajewski et al. 2012 mukaillen)

Tehokkuuteen keskittyvissd tilaus-toimitusketjuissa tulee pyrkid minimoimaan
tuotantokapasiteetin heilahtelut, silld korkea kéyttdaste takaa matalat yksikkokohtaiset
kustannukset (Krajewski et al. 2012). Tehokkuuteen keskittyvisséd tuotannossa varastoja
joudutaan aina ylldpitiméan, jotta valmistuksen kéyttoaste pysyy korkealla. On
kuitenkin tdrkedd keskittyd pitdméddn varastot mahdollisimman pienend, jolloin
varastoon sidotun pddoman méiérd voidaan minimoida (Slack 2012). Yritysten tulee
panostaa alihankintaverkostoonsa lyhentddkseen ldpimenoaikojaan, mutta téhéin
tavoitteeseen tulee pyrkid kiyttden oikeanlaista taktiikkaa, siten ettd kustannukset eivit
mainittavasti nousisi. Téastd esimerkkind voisi kdydd tilanne, jossa ldpimenoaikoja
pyrittdisiin lyhentdmédén vaihtamalla rahtitapaa junasta lentokoneeseen, mutta
lisddntyneet rahtikustannukset soisivdt lyhentyneestd ldpimenoajasta saavutettavan

kustannushyoddyn (Krajewski et al. 2012).
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Kuva 3 Tilaus-toimitusketjun suunnitteluperiaatteet palvelun/tuotteen tyypin

mukaan (Krajewski et al. 2012 mukaillen)

2.2.1 Order Penetration Point ja toimitusstrategiat

Tilaus-toimitusketjujen strategioihin liittyy olennaisesti kdsite Order Penetration Point
(OPP). Perinteisesti OPP maédritelldén yrityksen arvoketjussa sijaitsevaksi pisteeksi,
jossa valmistettava tuote yhdistetddn tiettyyn asiakkaan tekemiin tilaukseen. OPP:ta
voidaan kutsua myds CODP:ksi (Customer Order Decoupling Point) jonka
tarkoituksena on korostaa asiakkaan tilauksen siséltymistd kokonaisuuteen. Téssd
tutkimuksessa kaytetddn jatkossa termid kytkentépiste. Kytkentépisteen sijainti
arvoketjussa riippuu aina toimintastrategiasta. Eri tyyppisid toimitusstrategioita ovat
esimerkiksi jdljempénd esitellyt MTS, ATO, MTO ja ETO (Engineer-to-order), eli
tilauksesta suunnittelu. Strategiasta riippuu, mikd on valmistajan kyky mukautua
radtélointiin tai laajaan tuotevalikoimaan. Voidaan sanoa, ettd kytkentdpiste jakaa
toimitusketjun vaiheet siten, ettd vaiheet ennen kytkentdpistettd ohjautuvat
ennustepohjaisesti ja vaiheet kytkentdpisteen jélkeen ohjautuvat asiakkaan tilaukseen
perusteella (Olhager 2003). Kytkentdpiste voidaan myds mieltdd toimitusketjun
pisteeksi, jossa ylldpidetyn strategisen varaston on tarkoitus toimia puskurina, joka
auttaa pitimédn tuotannon sujuvana tuotevalikoiman ja asiakastilausten vaihdellessa
(Ben Naylor et al. 1999). Jatkossa téssé tyossd kdytetddn lyhennettd ETO tarkoittamaan

tilauksesta suunnittelu -periaatteella toimivia tilaus-toimitusketjuja
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Toimintastrategia Suunnittelu :gi}mk::ttzs ja .L:,f s:kok"c'” Toimitus
Make-to-stock = -7 »OoPP—»
Assemble-to-order ~  ---------omm---mm-mm--oooo » OPP >
Make-to-order = 0o—-=--------- » OPP |
Engineer-to-order OPP >

Kuva 4 Kytkentipisteen sijainti (Olhager 2003 mukaillen).

Kytkentdpisteen sijainti toimitusketjussa riippuu toimintastrategiasta kuvan 4
mukaisesti. Katkoviivat kuvaavat ennustepohjaista toimintaa, yhtendiset viivat
asiakkaan tilaukseen perustuvaa toimintaa. Esimerkiksi varasto-ohjautuvassa
toimitusketjussa (make-to-stock) tuotteita valmistetaan varastoon myyntiennusteisiin
perustuen ja valmis tuote yhdistetddn asiakkaan tilaukseen vasta juuri ennen toimitusta.
Tastda merkittdvisti poiketen tilauksesta suunnitteluun ohjautuvassa toimitusketjussa
asiakkaan tilaus saadaan heti toimitusketjun alussa. Tunnettuja tilaus-toimitusketjujen
toimintastrategioita ovat esimerkiksi: tilauksesta suunnittelu (ETO - Engineer-to-order),
tilauksesta myynti (BTO - Buy-to-order), tilauksesta valmistus (MTO - Make-to-order),
tilauksesta kokoonpano (ATO - Assemble-to-order), varasto-ohjautuva tuotanto (MTS -
Make-to-stock) ja tilauksesta toimitus (STS - Ship-to-stock) (Gosling, Naim 2009,

Logistitkan Maailma).

2.2.2 ETO-toimitusketjut

ETO-toimitusketju on yleensd madritelty ketjuksi, jossa asiakkaan tilauspiste sijaitsee
suunnitteluvaiheessa, joten jokainen asiakastilaus ldpdisee tuotteen suunnitteluvaiheen.
Asiakkaan tilaus saa aikaan virtauksen toimitusketjussa. Suunnitteluvaiheen
méadritelmastd vallitsee kuitenkin jonkin verran eridvid ndkemyksid. Osa kirjoittajista on
siti mieltd, ettd ETO-yritykset modifioivat suunnitteluvaiheessa olemassa olevia
tilauksia, osa taas katsoo, ettd asiakkaille kehitetddn suunnitteluvaiheessa kokonaan
uusia ratkaisuita. ETO-toimitusketjut liitetdén yleensd suuriin ja monimutkaisiin

projekteihin, kuten rakentaminen ja investointihyddykkeet (Gosling, Naim 2009).
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ETO-ymparistossd toimii laaja kirjo yrityksié, jotka suunnittelevat ja valmistavat hyvin
monenlaisia tuotteita ja niiden ydinosaamisena voidaan pitdd tuotesuunnittelua, yleistéd
teknistd osaamista ja projektinhallintaa (Silventoinen et al. 2014). ETO-toimitusketjut
tuottavat yleensd uniikkeja tuotteita, joilla on keskenddn samanlaisia ominaisuuksia.
Jokainen tuote on projektin tuotos, joka tarkoittaa, ettd asiakastilaukset organisoidaan
yrityksessd  projektimuotoon (Yang 2013). Projektilla tarkoitetaan prosessin
ainutlaatuista toteutusta. Projektin avulla on mahdollista kohdentaa asiantuntemusta ja
osaamista suoraan asetettujen kertaluontoisten tavoitteiden mukaan. Organisaation
kannalta haasteena voi olla projektissa syntyneen osaamisen ja kokemusten siirto muun
organisaation kdyttoon pidemmin aikavilin tuloksellisuutta turvaamaan (Laamanen,
Tinnild 2009). Koska ETO-tuotteet tdytyy joko kokonaan kehittdd, tai ainakin
mukauttaa asiakkaan maééritelmien mukaisesti, suunnitteluun liittyvat tehtivit
muodostavat merkittdvin osan tilaus-toimitusprosessin ldpimenoajasta ja kustannuksista

(Willner et al. 2016).

Yksilollisid tuotteita valmistetaan matalilla volyymeilla ja tuotteet ovat yleensa pitkille
radtiloityja, jotta niilld voidaan vastata asiakkaiden yksilollisiin vaatimuksiin. Tuotteilla
on yleensd syvd ja monimutkainen tuoterakenne, joka synnyttid monen tasoisia
kokoonpanoprosesseja. Kokoonpanot sisdltdvit moninaisen joukon komponentteja,
joiden tarvemdairit tuotannossa vaihtelevat hyvin véhiisestd hyvin runsaaseen. Jotkin
komponenteista ja jarjestelmistd ovat rdétiloityjd, jotkin taas standardiosia. Jotkin
komponentit kuten hallintajérjestelmét ovat teknologisesti kehittyneitd, kun taas jotkin,
esimerkiksi terdsrakenteet, eivit. Pitkdlle viety rdétdlointi johtaa kasvaneisiin
kustannuksiin, korkeampiin riskeihin ja pitkiin ldpimenoaikoihin. Ré4télointi aitheuttaa
myo6s alihankinnan suhteen omat haasteensa, silld komponentit ja alikokoonpanot
tulevat tdysin maédritellyiksi vasta suunnitteluprosessin seurauksena. Suurin osa
yrityksistd on tunnistanut ndmé haasteet ja pyrkinyt vdhentdmidn raatidlointid
esimerkiksi lisddmalld suunnittelun standardointia modulaarisuuteen perustuen. Useassa
tapauksessa  timd on  osoittautunut  vaikeaksi  johtuen = monipuolisista

asiakasvaatimuksista (Hicks et al. 2000a).

Hicks et al. jaottelevat ETO-yritysten toimitusketjut kolmeen pddvaiheeseen, joissa
yrityksen tulee onnistua ja joiden tehokas toteuttaminen on keskeinen osa ETO-yritysten

tilaus-toimitusketjujen johtamista: 1. Markkinointi. Markkinointivaiheessa yritys
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tunnistaa markkinatrendejd, asiakkaiden teknisid ja ei-teknisid vaatimuksia sekd
asiakkaiden arviointikriteerejd tarjouksia vertailtaessa. 2. Tarjoaminen, joka sisdltda
alustavan konseptisuunnittelun ja keskeisten komponenttien ja jérjestelmien
madritykset. Myos tekniset spesifikaatiot, toimitusaikataulut, hinta ja kaupalliset ehdot
sovitaan tdssd vaiheessa. Tdmédn vaiheen perusteella madrdytyy 75-80%
kokonaiskustannuksista. Tamdn vuoksi my0s hankinnan Il4sndolo jo varhaisessa
vaiheessa prosessia on vélttimatontd. 3. Sopimuksen vahvistamisen jilkeen seuraa
kolmas vaihe, joka méadrdytyy kahden ensimmadisen vaiheen perusteella ja sisdltdd
aineettomia prosesseja kuten suunnittelu ja fyysisid prosesseja kuten valmistus,
kokoonpano ja kayttoonotto. Etenkin suunnittelun onnistuminen on kokonaisuuden

kannalta tiarkeaa.

ETO-yrityksistd osa tekee kaiken itse, osa keskittyy pelkdstddn suunnitteluun ja
projektinhoitoon. Minkélainen rakenne millekin yritykselle sopii parhaiten, riippuu
esimerkiksi kustannuksista, vélineisiin saatavilla olevasta pddomasta, tehtaan
kapasiteetista ja joustavuudesta (Hicks et al. 2000). Toisessa tutkimuksessaan Hicks et
al. ovat kehittdneet maédritelmdn kuvaamaan tyypillisia ETO-yrityksid. Heidén
mukaansa maddritelmin avulla voidaan a) luokitella ETO-yritykset ja b) luokitteluun
tukeutuen luoda viitekehys, jolla voidaan analysoida markkinoiden ja ympériston
muutoksen vaikutusta yrityksen ja niiden prosessien rakenteeseen. Tutkimus esittelee
yhden tavan luokitella ETO-yritykset prosessiensa ja toimintatapojensa perusteella.
Case-tutkimuksen keskeinen havainto on siind, ettd tilauksesta suunnitteluun ohjautuvan
yrityksen ei tulisi mieltdd prosessiensa ja liitketoimintansa rakennetta liian staattiseksi,
vaan yritykset voivat, ja niiden tulee mukautua ympéristonsd muutoksiin prosessiensa

rakennetta muuttamalla (Hicks et al. 2001).

Hicksin et al. viitekehyksessd pystysuunnassa integroidulla, tyypin 1, yritykselld
tarkoitetaan yritystd, joka toteuttaa pddasiassa kaikki prosessinsa itse. Téllaiset yritykset
toimivat tyypillisesti suhteellisen vakaassa ympaéristossd ja esimerkiksi toimittajien
kyvykkyyksien laajamittaisella hyodyntdmiselld ei vélttimattd ndhdd olevan merkitysti
tilaus-toimitusketjun tehostamisessa, vaan pikemminkin péinvastoin. Tyyppien 2-4
yritykset ovat enenevissd médrin luopuneet sellaisista prosesseista, joiden ei ole katsottu
olevan yrityksen ydinosaamista vastaavia siten, ettd tyypin 4 yritys keskittyy endd

pelkidstddn johtamaan projekteja. Tadma on suoraan lisdnnyt prosessien ulkoistamiseen
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liittyvien mahdollisuuksien hyodyntdmistd, joka ilmenee esimerkiksi toimittajien
kasvaneena roolina liiketoiminnassa. Kirjoittajien mukaan edelld kuvatun muutoksen

alulle panijana on useassa tapauksessa heilahtelut toimintaymparistossé, josta seuraa

tarve uudistaa toimintatapoja (Hicks et al. 2001).

Nelja tyypillistd ETO-yritysta

Tyyppi 1

Tyyppi 2

Tyyppi 3

Tyyppi 4

Ma&&ritelma

Ydinosaaminen

Kilpailukyky

Pystysuuntainen
integroituminen

Suhtautuminen
toimittajiin

Ympdristo

Riskit

Pystysuunnassa integroitu

Suunnittelu, valmistus,
kokoonpano, projektin
johta

Tuote- ja

prosessiosaaminen,
sisdisten prosessien
yhteensovittaminen

Korkea

N&hdaan kilpailijoina

Stabiili

Kapasiteetin kayttoaste,
padoman tuotto, kiinteat
kustannukset

Suunnittelu ja
kokoonpano

Suunnittelu, kokoonpano,
projektin johto

larjestelmien
yhteensovittaminen;
sisaisten ja ulkoisten
prosessien koordinointi

Keskitasoa

Kumppanuus

Epdvarma

Tiedon jakaminen
toimittajille voi tehdd
niistd potentiaalisia
kilpailijoita

Suunnittelu ja sopimuksen
tekeminen

Suunnittelu, projektin
johto, logistiikka

Jarjestelmien
yhteensovittaminen;
sisaisten ja ulkoisten
prosessien koordinointi

Vahainen

Kumppanuus

Dynaaminen

Yleiset sopimusriskit,
toimittajien kyvykkyys ja
suorituskyky

Projektin johtaminen

Projektin johto, tekninen
osaaminen, logistiikka

Tekniseen osaamiseen
perustuva maine

Erittdin vahainen

Sopimukseen perustuva

Dynaaminen

Maineen menetys

Taulukko 2 Tyypillisia ETO-yrityksia (Hicks et al. 2001 mukaillen)

2.2.3 ETO-toimitusketjujen haasteet

ETO-liiketoiminnassa hankintapdatoksid tehdddn toimitusketjun eri vaiheissa ja

hankinnan rooli onkin kokonaisuuden kannalta hyvin tirked. Padtuotteeseen
hankittavien jarjestelmien mdéirittelijind voi toimia sekd asiakas ettd suunnittelijat.
Standardoitujen ratkaisuiden kayttdminen mahdollistaa hankintapédétosten tekemisen
myohemmin tilaus-toimitusprosessin aikana. On havaittu, ettd hyvin yksityiskohtaiset
tekniset suunnitelmat rajoittavat myOs toimittajia ja kasvattavat ndin ollen
lapimenoaikaa ja kustannuksia. Viljemméit mééritelmédt mahdollistavat toimittajille
kustannustehokkaat ratkaisut ja nopeammat toimitukset. ETO-yritysten tilaus-
toimitusketjujen analysoinnin tuloksina on tunnistettu tapoja, joilla hankinnan suhdetta

muihin prosesseihin voidaan kehittéa:
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1. Tehokas tiedon jakaminen, joka edellyttdd yhteisten tietokantojen kayttod, jotka
tukevat tarjousvaihetta, suunnittelua, hankintaa ja projektinhallintaa.
Lahtokohtana tdlle on, ettd sekd aiemmin tehdyistd suunnitelmista,
standardiosista, alijirjestelmistd ettd kustannuslaskennasta, toimittajien
suorituskyvystd ja hankintamenetelmistd on olemassa todennettua tietoa. Nama
tiedot ovat ratkaisevia kilpailukyvyn kannalta.

2. Ra&étéloinnin rajoittaminen modulaarisuutta ja standardituotteita hyddyntdméllé
lisdd joustavuutta, parantaa hankintojen oikea-aikaisuutta ja madaltaa
kustannuksia ja ldpimenoaikoja. Myd6s kokonaissuunnittelun laatu paranee.

3. Jotta hankinta voisi toimia ennakoivasti, tdytyy my0s sen osallistua tekniseen
madrittelyyn. Tamé tarkoittaa, ettd hankinnan tietimystd toimittajien
kyvykkyyksistd ja  suorituskyvystd hyddynnetddn tarjousvaiheessa ja
suunnittelussa. Tdméd perusrakenne on vilttdmiton tilaus-toimitusketjujen

strategiselle johtamiselle (Hicks et al. 2000).

Hicksin et al. ehdottamat kolme kohtaa saavat tukea myos Cutlerilta, joka esittda
artikkelissaan tilauksesta suunnitteluun ohjautuvien toimitusketjujen keskeiseksi
haasteeksi projektiluontoisuuden, johon kuuluu jatkuvien suunnitteluun ja hankintaan
sidoksissa olevien muutosten hallinta. Suunnitteluun sidoksissa olevat muutokset
vaikuttavat usein suoraan projektin hankinnan toteuttamiseen. Tyypillisesti
suunnittelijat “vapauttavat” vaiheittain valmistuvia suunnitelmia hankittavaksi ja
saattavat jopa jarruttaa hankintaan etenemisti peldten vield mahdollisesti edessé olevia
muutostarpeita. Tdmédn problematiikan hallitsemiseksi Cutler esittdd, ettd ETO-
yrityksilla tulee olla kdytossddn IT-jarjestelmd, joka on rakennettu juuri tilauksesta
suunnitteluun ohjautuvien yritysten toiminnan ldhtékohdista (Cutler 2009). My6s Pandit
ja Zhu tunnistavat eri suunnittelu- ja hankintaosapuolten vélisen informaation
virtauksen ETO-projektien avainhaasteeksi, ja esittdvdt niin ikddn ongelman
helpottamiseksi tehokkaamman IT-jarjestelmidn kéyttGonottoa projektiosapuolten
yhteistyon tehostamiseksi (Pandit, Zhu 2007). Tehokkaan ja tarkoituksenmukaisen IT-
jarjestelmin avulla yritys voi pyrkid reagoimaan nopeasti vastaan tuleviin muutoksiin
missd tahansa toimitusketjun vaiheessa. Cutler esittddkin artikkelissaan ETO-yritysten
suunnitteluun, hankintaan ja niihin liittyviin jirjestelmiin pureutuvat kysymykset, joiden
tarkoituksena on auttaa hahmottamaan ETO-yritysten suunnittelun ja hankinnan

informaation kulun ongelmia. Kysymyksiin vastaamalla on mahdollista muodostaa kuva
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nykyisestd tilanteesta ja luoda pohja jatkokehittimiselle, jonka pyrkimyksend on
muutostilanteiden tehokkaampi hallinta ja toimitusketjun lipimenoajan lyhentdminen

(Cutler 2009).

Monimutkaisten, rditéldityjen tuotteiden tilaus-toimitusketjuissa suunnittelijoiden on
siis jatkuvasti tuotettava laajalti uusia suunnitteluratkaisuja, jotta asiakkaiden asettamiin
uusiin vaatimuksiin kyetdén vastaamaan. Téstd syystd yksilollisid tuotevariantteja
kehitetdédn tyypillisesti projektista toiseen. On kuitenkin vaarana, ettd projektikohtaista
tuotetietoa pidetdin ohimenevdnd, ja siksi tietoa hallitaan levidperdisesti koko
tuoteperheen elinkaaren ajan. Téstd seuraa kyvyttomyyttd kdyttdd tehokkaasti uudelleen
jo kertaalleen validoituja suunnittelu-, valmistus- sekd huoltotietoja, josta seuraa
merkittdvad haittaa yrityksen pyrkimyksille kilpailukyvyn, tuottavuuden, laadun ja
toimitusajan parantamisessa. Tahdn perustuen voidaan ETO-yrityksissé kuitenkin nihda
suuria mahdollisuuksia informaation uudelleenkiyttod ajatellen (Briere-Coté et al.
2010, Silventoinen et al. 2014). Aiheesta on toteutettu esimerkiksi seuraavia
tutkimuksia: Mukautuvan geneerisen tuoterakenteen mallintaminen suunnittelun
uudelleenkdyttod varten engineer-to-order -tuotteissa (Briere-Coté et al. 2010), Tietojen
uudelleenkdyton haasteet asiakaslihtoisissd suunnitteluverkoissa (Silventoinen et al.
2014) ja Kypsyysmallin luominen suunnittelun automatisointiin ETO-tuotteiden myynti-

Jja toimitusprosesseissa (Willner et al. 2016).

Muut yleiset ETO-toimitusketjujen ongelmat liittyvdt vaikeuksiin Idpimeno- ja
toimitusaikojen arvioimisessa, myohéédn havaittuihin virheisiin, jotka aiheuttavat kallista
uudelleentekemistd, heikkoon tuotteiden laatuun, tarjousprosessin seurauksena
esiintyvddn materiaalihdvikkiin sekd ristiriitothin projekti- ja valmistusaikataulujen
valilla. Juurisyy suurimmalle osalle ndistd ongelmista 10ytyy tehottomasta tiedon
jakamisesta, jonka tdrkein ilmenemismuoto on pitkd ldpimenoaika. Témi korostuu
etenkin projekteissa, joihin alihankitaan ETO-tuotteita, ja jotka voivat myohéstyessddn

viivastyttdd koko projektin valmistumista (Pandit, Zhu 2007).

Vrijhoef ja Koskela kiteyttivit tydssddan ETO-toimitusketjuissa esiintyvédt ongelmat
(kuva 5), jotka littyvdt informaation siirtymiseen toimitusketjujen rajapinnoissa
(Vrijhoef, Koskela 2000). Esitetyt ongelmat sopivat hyvin muiden Kkirjoittajien

esittdmiin havaintoihin, jotka liittyvét vahvasti ketjun alkupééssi tapahtuvaan tilauksen
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madrittelyyn sekd muutoksiin suunnittelussa ja edelleen hankinnassa ketjun

myohemmissé vaiheissa.

-Epiiselviit tilaustiedot

. ) - Kiirehdityt tilaukset - Tilauksen
Mitd 35'3‘"‘35 - Kiytintdjen puute muutokset
haluaa? -Pitkiit tilauksen - Luottamuksen

kiisittelyajat puute

Tuotanto 4—{ Hankinta
Kuljetus @i{

Suunnittelu

I'yytyviinen « Pystytys

asiakas ,

| - Nopeus ja

y | Kaikkien J““sfa"uss
Vi ) ) Aikataulun svik inti komponenttien v‘{]atlmy ?’et,
iime I:nmuulm -Aikatau tlm synkronointi oikeaan aikaan - Varastointi

muutosaikataulut tyomaalle . . Vs,
. o saapuminen i .

asiakkaalta - Kontollointi vastuun tilausohjaus

tajuaminen

Kuva 5 Tilauksesta suunnitteluun ohjautuvan toimitusketjun ongelmia (Vrijhoef

ja Koskela, 2000 mukaillen)

Liapimenoaikojen lyhentdmistd ja tilaus-toimitusketjujen nopeuttamista on tutkittu
laajamittaisesti.  Ldpimenoaikojen  lyhentdmisen  tiedetddn  yleisesti  olevan
likketoiminnan tehostamisen perusasioita. Pandit ja Zhu kertovat artikkelissaan, etté
tutkimusten mukaan yli puolet kaikista syistd pitkiin l&pimenoaikoihin liittyy joko
suorasti tai epdsuorasti suunnitteluvaiheeseen ja mainitsevat ndistd tyypillisind
esimerkkeind huonosti kootut ja epédluotettavat suunnittelutiedot, varhaisesta
sitoutumisesta ja tiedonpuutteesta johtuvat muutokset, suunnitteluvirheisti johtuvat
muutokset,  vanhentuneet  hyvéksynndt ja  suunnittelun  kdytdnnot  sekd
monimutkaisuudesta johtuvan suuren asiantuntijoiden lukumddrdn. Vaikka muitakin
syitd on olemassa, liittyvit nekin osittain sirpaloituneesta suunnittelusta ja
asiantuntijoiden  suuresta madrdstd seuraavaan huonoon koordinointiin ja

kommunikointiin (Pandit, Zhu 2007).
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2.3 Lean ja Agility

Ketteryys (agility) on koko yrityksen kattava kyvykkyys, joka kattaa
organisaatiorakenteet, IT-jarjestelmit, logistiikan ja erityisesti ajattelutavat. Ketteryyden
voi maédritelld yrityksen kyvyksi mukauttaa tuotantovolyyminsa ja valikoimansa
nopeasti kysynnén heilahdellessa. Ketteryyttd ei pidd sekoittaa Lean-ajatteluun, jossa
tarkoituksena on tehdd enemmaén vihemmalld. Lean-ajattelun voidaan sanoa soveltuvan
ympaéristoon, jossa kysyntd on tasaista, volyymit korkeita ja valikoima suppea (kuva 6)

(Christopher 2000).

Korkea
Ketteryyttd vaaditaan

hankalasti ennakoitavassa
ympadristdssa, jossa kysynta
heilahtelee ja muuntelukyky
on tarkeaa

Kettera

Muuntelu
Lean sopii korkeille
volyymeille, vdhaiselle

Lean muuntelutarpeelle ja
ennustettavaan ymparistoén

Matala

Matala Korkea

Volyymi

Kuva 6 Ketteryys ja Lean (Christopher 2000 mukaillen)

Cutler toteaa artikkelissaan, etti Lean-ajattelua on kuitenkin mahdollista soveltaa, ja
my0s sovelletaan tilauksesta suunnitteluun ohjautuvissa toimitusketjuissa. Erot
toistuviin  tuotantomuotoihin ovat kuitenkin merkittivid ETO-toimitusketjujen
projektiluontoisuuden ja suurten joustamisvaatimusten vuoksi. Lean-tydkaluja voidaan
ETO-toimitusketjuissa kiyttdd esimerkiksi valmistukseen ja suunnitteluun kiytettivin
tydajan analysointiin tai standardiosien ja -alikokoonpanojen kéyttoon liittyvien
mahdollisuuksien tutkimiseen. Tédmén kaltaisilla toimilla voidaan pyrkid edistdméén
esimerkiksi valmistettavuutta ja parantamaan laatua. Kirjoittaja esittdd silti, ettd
kehittdmisen pddhuomio on jiarkevdd keskittdd jatkuvien muutosten ja haastavan
kokonaisuuden hallintaan, jossa tydkaluna voidaan kayttdd ETO-vaatimukset huomioon

ottavia tietojirjestelmiratkaisuja (Cutler 2009). Tdmédn voidaan ndhdd tukevan Ben
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Naylorin et al. sekd Christopherin ndkokulmia ketteryydestd (agility) ja keveydesti

(lean) toimitusketjujen strategisessa suunnittelussa.

Ketteryys- ja lean-késitteiden voidaan nihdé liittyvat ldheisesti tilaus-toimitusketjuihin,
toimitusstrategioihin sekd kytkentdpisteeseen. Ben Naylor et al. Kkisittelevit
tutkimuksessaan lean- ja agile-ajattelumallien eroja ja yhteneviisyyksid toimitusketjujen
strategioissa. Tutkimuksessa esitetddn, ettd ensiksi on tdrkedd tunnistaa, missd kohti
toimitusketjua kytkentdpiste sijaitsee (Ben Naylor et al. 1999). Useissa tilaus-
toimitusketjuissa suuri haaste liittyy juuri kytkentdpisteeseen, kun todellista
asiakaskysyntdd ei voida ndhdi (Christopher 2000). Kytkentépisteen Ben Naylor et al.
maidrittelevdt puskuriksi, jota ennen vaikuttaa tasainen kysyntd ja yksinkertaisempi
tuoterakenne.  Tdhdn  puskuriin  valmistetaan  esimerkiksi  alikokoonpanoja
tyontoohjautuvasti, ennusteisiin perustuen, kuvan 7 mukaan. Puskurin jélkeen taas
vaikuttaa laajan tuotevalikoiman vaihteleva, asiakkaalta tuleva kysyntd, ja puskurissa
olevat tuotteet valmistetaan ketjussa asiakkaan kysynnin aiheuttaman imun perusteella
lopputuotteiksi. Voidaan ajatella, ettd erona lean-ajattelutapaan, ketterdssi
ajattelutavassa  kytkentdpisteen jilkeen panostetaan palvelukykyyn  kulujen
madaltamisen kustannuksella. Tutkimuksessaan Ben Naylor et al. kdyttdvit esimerkkind
Hewlett  Packardia, joka joutui heilahtelevan kysynndn tason  vuoksi
uudelleensuunnittelemaan tilaus-toimitusketjunsa hyoddyntdmaélld ketteryysajattelua

kytkentdpistettd seuraavissa ketjun vaiheissa (Ben Naylor et al. 1999).
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4 N\

Ennusteisiin perustuva

tydntéohjaus Kytkentdpiste Asiakas m

Arvovirtojen lkm

Kysyntad ennen Kysynta
kytkentdpistetta kytkentépisteen jélkeen

Varastotasot
kytkentdpisteessd

Kuva 7 Kytkentipisteen vaikutuksia (Ben Naylor et al. 1999 mukaillen)

Esimerkissd yrityksen USA:n tehdas toimitti tulostimia globaaleille markkinoille
kokonaiskysynnén perusteella. Yleismalliset tulostimet piti kuitenkin muunnella
vastaamaan kansallisia vaatimuksia ennen toimitusta alueellisiin jakelukeskuksiin.
Vaikka kokonaiskysynnén ennuste olisi ollut tarkka, maakohtaisen kysynnén ennuste ei
vélttdimittd ollut. Tdmé&n ndhtiin johtavan erityisen ongelmalliseen tilanteeseen
Euroopan pienilld kansallisilla markkinoilla, jossa jonkin maan varastot saattoivat
loppua kesken ja toisen maan varastot tulla ylitdytetyiksi. Ratkaisuksi ongelmaan yritys
paitti siirtdd kansallisten vaatimusten mukaisen muuntelutyon USA:n tehtaalta
jakelukeskuksiin. Yleismallisia tulostimia ryhdyttiin siis pitdméddn puskurivarastoina
jakelukeskuksissa, ja muuntelu tehtiin jatkossa suoraan asiakaskysynnin perusteella
jakelukeskuksissa. Vaikka uusi toimitusketju tuli toteutukseltaan kalliimmaksi kuin
vanha, kytkentdpisteen lykkddmisestd seurannut kasvanut palvelukyky kompensoi
syntyneet kustannukset ja jakelukeskukset pystyivit tyydyttiméddn asiakkaidensa
kysynnén aiempaa tehokkaammin (Ben Naylor et al. 1999).
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Toimitusketjussa olevaa kytkentdpistettd voidaan pyrkid siirtdmiin ketjussa eteenpiin.
Christopher kertoo tutkimuksessaan kytkentépisteen eteenpdin siirtimisen perustuvan
samantyyppisten alustojen, komponenttien tai moduulien kdyttoon suunnittelussa siten,
ettd loppukokoonpano ja -rditildinti tehddin vasta, kun todelliset asiakasvaatimukset
tunnetaan. Télld saavutettaviksi eduiksi hidn mainitsee varastointikustannusten
pienentdmisen, joustavuuden paranemisen ja ennustamisen helpottumisen (Christopher
2000). Naylorin et al. mukaan Lean- ja ketteryysoppien yhdistimistd tilaus-
toimitusketjujen strategisessa suunnittelussa voidaan kutsua leagility-malliksi (Ben
Naylor et al. 1999). Markkinoiden kysynnidn tdyttdmiseen kykenevien tilaus-
toimitusketjujen strategioiden suunnittelussa on tarpeellista hyodyntdd sekd lean-, ettd

ketteryysajattelua (Christopher et al. 2009).
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3 PROSESSIJOHTAMINEN

Miksi prosesseista puhutaan niin paljon? Miksei sen sijaan puhuta osastoista tai
vaikkapa yrityksestd? Organisaatioiden toimintaympéristdt ovat monimutkaistuneet,
esimerkiksi globaalin kilpailun, digitalisaation, asiakkaiden kéyttdytymisen ja
kiristyneiden tuottavuusvaatimusten vuoksi. Tdhidn monimutkaisuuden kasvuun
reagoidaan erikoistumalla, jolloin erikoistuneiden asiantuntijoiden vilinen yhteistyo
nousee menestyksen avaintekijdksi (Laamanen, Tinnild 2009). Tami yhteistyd
edellyttdd prosesseja, joita tarkastelemalla saadaan kuva siitd, miten yritykset
todellisuudessa toimivat. Yleensd prosessilla on omat sille asetetut tavoitteensa, se
virtaa useiden osastorajojen lipi ja vaatii samalla resursseja eri osastoilta. Yrityksen
menestyksen avain on usein siind, miten innostunut yritys on ymméirtimain omien
prosessiensa toimintaa. Yrityksen sanotaan olevan vain yhté tehokas kuin sen prosessit
ovat. Tamén vuoksi yritykset panostavat prosesseihinsa ja hakevat niiden tehokkaasta

kaytosta kilpailuetua (Krajewski et al. 2012).

Yritysten osastoilla on tyypillisesti omat sisdiset tavoitteensa ja resurssinsa, kuin myos
omat vastuuhenkilonsd joiden tehtdvdnd on huolehtia juuri oman osastonsa
suorituskyvystéd (Krajewski et al. 2012). Funktionaalinen organisaatio, jossa johtaminen
ja toiminta perustuu hierarkkisiin osastoihin, ns. Taylorismin hengessd, saattaa estda
arvoa luovaa yhteistyotd. Taméd nédkyy ldhinnd tiedonkulun katkoksina ja tietimyksen
siirron estymisend, ja ndiden ongelmien selvittimiseen kuluu paljon aikaa. My0s asiakas
tuskastuu organisaation hitauteen, virheisiin ja huonoon palveluun. Organisaatio paityy
virheellisesti voivottelemaan toimintaympéristoddan ja kovaa kilpailua, kun samalla
yrityksen suorituskyky hiljalleen hiipuu. Monimutkaisuutta ei voi hallita toistuvilla
uudelleen organisoinneilla tai toinen toistaan hienommilla suunnitelmilla. Olennainen
kysymys on, miten organisaation kaikkien ihmisten luovuus saadaan hyddynnettyi, jotta
voidaan luoda uutta ja kehittdd olemassa olevaa, johon yksi ldhestymistapa on
organisaation toiminnan késittiminen prosesseina. Prosessijohtamiseen kuuluvat
avainprosessien tunnistaminen, niiden kuvaaminen ja jatkuva parantaminen asiakkaalle

luotavan arvon parantamiseksi (Laamanen, Tinnild 2009).

Prosessiajattelulla on ollut vahva vaikutus ldnsimaiseen tuotannolliseen toimintaan.

Prosessiajattelu soveltuu ldhes kaikkien organisaatioiden tyOkaluksi. Olennaista on
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kayttdd prosessien kuvaamista ja kehittdmistd palvelemaan haluttua pidadmaéraa.
Keskeisimpid prosessiajattelun avainkohtia ovat asiakasldhtoisyys, systemaattisuus,
pddmadrasuuntautuneisuus, lisdarvon tuottamiseen keskittyminen ja saatavan
palautetiedon hyddyntdminen toiminnan kehittimisessd. Prosessijohtaminen on keino
niin strategian toteuttamiseen, asiakastyytyvidisyyden saavuttamiseen kuin rajat
ylittdvain yhteistydhon, josta seuraa tehokkuutta. Prosessien tulee olla linjassa yrityksen

strategian kanssa ja tukea sen saavuttamista (Martinsuo, Blomqvist 2010).

Kun prosesseille asetetaan pddmddrdt ja osoitetaan resurssit, saadaan prosessit
liittymdén organisaatiorakenteeseen. On tdrked muistaa, etti prosessit eivdt ole
itsetarkoitus, vaan véline. Kuva 8 havainnollistaa esimerkinomaisesti, miten prosessit
voivat kytkeytyd organisaation rakenteeseen ja osoittaa, miten kyseessd olevat

ydinprosessit ~ voivat  tarvita resursseja  kaikista  organisaation  yksikoista.

L

Kuva 8 Prosessit organisaation rakenteessa (Martinsuo & Blomgqvist, 2010

mukaillen)
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3.1 Prosessi

Prosessi on miké tahansa toiminto tai joukko toimintoja, jossa yksi tai useampi panos
muutetaan yhdeksi tai useammaksi tuotokseksi asiakkaalle. Prosessit voidaan linkittda
yhteen, jolloin ne voivat muodostaa esimerkiksi tilaus-toimitusketjun, joka on sarja
toisiinsa liitettyjd prosesseja yrityksen sisdlld ja eri yritysten vililld ja jonka
tarkoituksena on tuottaa palveluita ja tuotteita asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseksi.
Organisaation jokaisella prosessilla ja tyontekijdlld on omat asiakkaansa. Asiakkaat
voivat olla joko wlkoisia tai sisdisid. Ulkoiset asiakkaat voivat olla esimerkiksi
loppukéyttédjid tai jdlleenmyyjid. Sisdiset asiakkaat taas voivat olla oman yrityksen
tyontekijoitd, joiden prosessiin tulevat panokset ovat edeltivdn prosessin tuotoksia.
Molemmissa tapauksissa prosessit tulee suunnitella aina asiakkaan I&htokohdista
(Krajewski et al. 2012). Organisaatiossa on tyypillisesti useita prosesseja, joissa tyotd
suoritetaan. Prosessi -késite siis tarkastelee sitd, miten ty0d suoritetaan organisaatiossa ja
prosessit voidaan hahmottaa organisaation liimana, joka sitoo yhteen organisaation
thmiset, tyovilineet ja menetelmét. Prosessien kehittdmisen tarkoituksena on kehittdd

niiden kykya saavuttaa niille asetetut liiketoiminnalliset tavoitteet (O'Regan 2014).

Prosessilla tulee olla vastuuhenkild, jonka tehtivdnd on varmistaa, ettd prosessi tai
toiminto tulee suoritetuksi. Taméd henkild voi olla esimerkiksi tiimin esimies,
tyonjohtaja, tai muu johtaja, joka vastaa samalla muistakin tehtdvisti. Joka tapauksessa,
hidn vastaa siitd, ettd prosessilla on tarvitsemansa resurssit, ettd tyontekijdt tietdvét
tehtdvinsd ja saavat tyOstddn palautetta, onnistuivat he tehtivissddn tai eivdt. Jos
prosessi ei toimi, on aivan yhtd yleistd, ettd syy on johtajassa, joka ei tee tyotddn
kunnolla, kuin siind ettd prosessin rakenne tai tyontekijoiden tyOpanos olisi
puutteellinen (Harmon 2014). Prosessit ovat usein hyvin riippuvaisia toimivista
tietojarjestelmisti, joissa varastoidaan ja késitelldén tietoa. Toiminta prosessissa tuottaa
usein tapahtumatietoa tietojdrjestelmiin, esimerkiksi toimitustdsméillisyydestd tai
palvelutilanteiden maardstd. Tdmin tapahtumatiedon perusteella on mahdollista tehda

johtopddtoksid prosessin toimivuudesta ja tehokkuudesta (Laamanen, Tinnild 2009).
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3.2 Tilaus-toimitusketjun prosessien mittaaminen

Jotta yritys voi saavuttaa pddmaarinsé, tdytyy prosesseja ohjata ja johtaa. Johtamisessa
on tirkedd asettaa prosesseille tavoitteet, jotka pohjautuvat yrityksen tavoitteisiin ja
my0s seurata prosessista saatavaa palautetta ja kiyttdad sitd prosessien kehittdmiseen.
Palautteella ei tarkoiteta pelkdstddn prosessin tuotoksista saatavaa tietoa siitd,
saavutettiinko tavoitteet, vaan myds prosessin aikaista ja prosessin toimintaan liittyvaa
palautetta, ts. toimiiko prosessi niin kuin sen tulisi toimia. Prosessille asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen kytketyt kannustimet ja palkitseminen ovat vahvoja keinoja
ohjata prosesseja ja tdssd yhtdlossd oikein asetettujen tavoitteiden sekd
tarkoituksenmukaisen mittaamisen ja seurannan merkitys on ratkaiseva (Martinsuo,
Blomqvist 2010). Tarkoituksenmukaisella ja hallitulla prosessien mittaamisella on
mahdollista parantaa toimitusketjujen suorituskykyd. Mittariston asettaminen on
haastavaa, silld sen tulisi palvella koko sisdisen tai ulkoisen tilaus-toimitusketjun
osapuolia; kaikki suorituskykyyn vaikuttavat seikat tulisi pystyd tuomaan mittaamisen
piiriin. Téssd suhteessa avainasemassa on yhteistydn ja prosessien integraation
vahvistaminen koko ketjussa. Mittareista ei siis tule paittdd kenenkddn toimitusketjun
osapuolen yksindédn, vaan ne tulee laatia koko ketjun toimijoiden vélisessad yhteistydssa

(Gunasekaran et al. 2004).

Prosessista voidaan mitata syotteitd, prosessia itsessddn sekd tuotoksia, kuvan 9
mukaisesti. Jo tuotosten mittaaminen voi olla hyvé ldhtokohta prosessien kehittimisen
ollessa alkuvaiheessa, koska tuotoksista on usein helpointa saada tietoa. Kuitenkaan
pitkdlla tdahtdimelld, jatkuvan kehittdmisen ndkokulmasta, tuotosten mittaaminen ei
vélttdmattd riitd, koska mittaaminen on tdlloin jdlkijattoistd ja vertauskuvallisesti
ymmarrettdvissd auton ajamisena pelkdstddn peruutuspeiliin katsomalla (Martinsuo,
Blomgvist 2010) (Malmi et al. 2006). Toisaalta erityisen epdvarmassa ymparistossa,
kun muuta tietoa ei ole helposti saatavilla, mittaaminen saattaa helposti painottua
pelkkien sydtteiden, esimerkiksi raaka-ainekustannusten mittaamiseen. Sydtteiden
mittaus ei myoOskddn edistd itse prosessin kehittdmistd. Syotteiden ja tuotosten
mittaaminen voidaan mieltdd diagnostiikaksi, jolla péddstddn kiinni ongelmien syihin.
Kuitenkin, vaikka prosessin aikaisen, esimerkiksi ldpimenoaikojen tai aikataulun

osumatarkkuuden, mittaaminen voi olla haastavampaa, on se tuiki tarpeellista
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prosessien ja organisaation jatkuvan kehittdimisen kannalta (Martinsuo, Blomqvist

2010).

Sydtteisiin liittyvid Prosessiin liittyvid mittareita Tuotoksiin liittyvié
mittareita mittareita
Lapimenoaika, markkinoille tuloaika

* Resurssit: tydvoima ja — Kustannusten tai aikataulun * Prosessin tuotteiden
tunnit, osumatarkkuus (vrt. suunniteltu) maara
materiaalikustannukset, Saanto * Prosessin tuotteista
kapasiteetti Tehokkuus: tuotos vs. sydte saadut tulot

* Prosessiin tulevien Takaisinmaksuaika * Tuotteen
syotteiden (esim. raaka- Poikkeamien maara, muutosten méaéara lanseerausajankohta
aineen) tasalaatuisuus Uusien tuotteiden osuus liikevaihdosta

Suunnittelun laatu

Kuva 9 Prosessimittareita (Martinsuo & Blomqvist 2010 mukaillen)

Hyva mittaristo on kokonaisvaltainen ja huomioi kaikki ylld olevat kolme osa-aluetta,
kuin myds prosessin toimivuuden kokonaisuuden kannalta. Hyvit mittarit kertovat
prosessin suorituskyvystd ja voivat jopa ennakoida sitd, ja ovat lisdksi yksinkertaisia,
mahdollisimman automaattisia ja luotettavia sekd antavat toimivalle johdolle selkeén
kuvan siitd, mitd pitéisi tehdd. Hyvd mittausjdrjestelma ei siis kuluta voimavaroja, vaan
on tehokas ja vaivaton. Mittarit, kuten prosessit itsessddnkin pohjautuvat yrityksen
strategiaan ja niitd muokataan, jos strategia muuttuu. Hyvissd mittausjirjestelméssd on

muutama ydinmittari, ei valttdiméttd muuta (Martinsuo, Blomqvist 2010).

Gunasekaran et al. esittidvit tutkimuksessaan viitekehyksen, jonka tarkoituksena on
toimia tyokaluna tilaus-toimitusketjun ja sen prosessien mittaamisessa. Viitekehyksen
mittarit on esitetty ottamalla huomioon tutkimuksessa havaitut tilaus-toimitusketjujen
neljd yleisintd toimintoa/prosessityyppid ja ndméi tyypit on edelleen luokiteltu
strategiseen, taktiseen ja operationaaliseen johtamisen tasoon. Matriisissa esitetyt
esimerkkimittarit on valittu tutkimukseen osallistuneita yrityksid haastattelemalla ja
pyytdmaélla yritysten avainhenkil6itd arvioimaan, mitd yrityksen toiminnan alueita he
katsovat tdrkedksi mitata. Kirjoittajat korostavatkin, etti jokaisella yritykselld on omat
yksilolliset tarpeensa ja toimintonsa, joiden mukaan lopulliset mittarit tulee asettaa.

Viitekehyksen tirkein tavoite on toimia perusrakenteena ja ldhtolaukauksena
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toimitusketjun ja sen prosessien mittaamiselle ja edelleen tuottavuuden parantamiselle

(Gunasekaran et al. 2004).

Tilaus- Strateginen Taktinen Operationaalinen

toimitusketjun
toiminto / prosessi

Suunnittelu Esim. asiakkaan havaitseman arvon Esim. tuotekehityksen Esim.
maard, tilausten tai tuotekehityksen lapimenoaika, tilauksensy6ttomenetelmat,
lapimenoaika ennustusmenetelmien tarkkuus henkiléstén tuottavuus
Hankinta Esim. toimituskyky, tilauksen Esim. toimittajan hintataso vs.
lapimenoaika, ostotilauksen markkinahinnat
kasittelyaika
Tuotanto Tuote- ja palveluvalikoima Esim. vikojen maara, Esim. viallisten % osuus
kapasiteetin kayttoaste, kokonaistuotannosta

kustannus/aikayksikkd

Toimitus Esim. jakelun suunnittelun tehokkuus Esim. toimitusvarmuus, Esim. ajallaan toimitetut,
toimitusmaksujen kiireellisten toimitusten lkm
laskuttaminen

Taulukko 3 Viitekehys tilaus-toimitusketjujen mittaamiseen (Gunasekaran et al.

2004)

On hyva tiedostaa, ettd jos mittausjirjestelmé keskittyy esimerkiksi myyntitulojen tai
tuotteiden mééradn, organisaation toimintaa suunnataan todennékoisesti nditd padmairia
kohti. Tutun sanonnan mukaan, “saat mitd mittaat”. Jos taas esimerkiksi mitataan
resursseja ja niiden minimointia, saatetaan organisaation toiminnassa etsid herkemmin
oikoteitd ja tinkid ponnisteluja vaativista tydvaiheista. Edelleen, jos tavoitteeksi
asetetaan vaikkapa ldpimenoajan puolittaminen, tai tyon valmistuminen tiettyni
pdivdnd, voi sekin suunnata organisaation henkildston toimintaa. On olemassa riski, ettd
véadrianlainen mittaaminen johtaa osaoptimointiin, jonka vuoksi oikeanlaisen mittariston

kehittdmiseen kannattaa panostaa (Martinsuo, Blomqvist 2010).

3.3 Prosessien arvioiminen ja kuvaaminen

Prosessien kehittdmisen alkuvaiheina ovat halutun kehitysalueen rajaaminen sekéa
prosessien analysointi. Rajaaminen on tarkasteltavien prosessien maéérittelyd, silld

prosessit ovat hierarkkisesti eritasoisia ja kuvaukset kannattaa tehdd yhdelld tasolla
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kerrallaan. Tama tarkoittaa, ettd on rajattava, kuvataanko esimerkiksi makroprosesseja
(esim. tilaus-toimitusprosessi), liikketoimintaprosesseja (prosessi, joka tuo suoraan rahaa
yritykseen) ja niiden aliprosesseja, ydinprosesseja  (liittyvdt aina ulkoiseen
asiakkaaseen), tukiprosesseja (organisaation sisdisid, ydinprosesseja palvelevia) vai
yksittdisid toimintoja ja niihin liittyvié tehtdvid (kuva 10). Kuvattavan prosessin alku- ja
loppu, sekd yla- ja alarajat tulee myos pééttda eikd kaikkia prosesseja ldhtokohtaisesti
kannata mallintaa ja uudistaa samalla kertaa (Honkanen 2006, Martinsuo, Blomqvist
2010). Yrityksen strategisen johtamisen kannalta on olennaista tunnistaa ne
ydinprosessit, joihin organisaation menestys perustuu ja edelleen havaita nididen
prosessien kehitystarpeet. Jos téllaiset ydinprosessit voidaan toteuttaa kilpailijoita
paremmin, se saattaa antaa yritykselle ratkaisevan kilpailuedun. Jotta kehitystarpeet
voidaan havaita, tdytyy prosessit ensin kuvata. Kuvaamisessa olennaista on ymmartaa
prosessin todellinen luonne ja késitteellistdd, eli abstrahoida prosessi oikein (Honkanen
20006). Prosessia tulee kuvata oikealla tasolla ja tarkkuudella kehittdmistyon tavoitteisiin
ndhden, silld tehokkaan prosessijohtamisen kannalta ongelmaksi tulee usein liian
yksityiskohtainen toiminnan mallintaminen. Esimerkiksi laatusertifikaattia tai
turvallisuusvaikutuksiltaan kriittistd prosessia varten tehtdvit prosessikuvaukset voivat
olla liian raskaita ja yksityiskohtaisia toiminnan kehittimiseen tahtddvassi
laatujohtamisprojektissa tai sellaisten prosessien kuvauksessa, jotka sisdltdvdt paljon

epavarmuutta (Honkanen 2006, Martinsuo, Blomqvist 2010, Laamanen, Tinnild 2009).

Analysointivaiheessa tarvitaan luotettavaa tietoa nykyprosessista, niiltd osin kuin
mahdollista. Jos prosessi on kokonaan uusi, selvitetdfin, miten prosessilta odotettu
tuotos on aiemmin saavutettu tai jopa verrataan sitd muiden organisaatioiden tapaan
toteuttaa samanlaiset prosessit. Tietoa prosessin kuvaamista varten voidaan kerdtad
haastattelemalla, = ryhmaitoilld,  tietokantahistorian  analysoinnilla,  prosessia
havainnoimalla, simulaatioin, jne. Prosessin nykyistd tilaa on aina syytd verrata
paamadriin, eli kysyd: Saavutetaanko nykyiselld prosessilla tavoitteiden mukaisia
tuloksia ja mitd puutteita prosessissa havaitaan? Maksimoiko prosessi asiakkaan arvon,
niin kuin asiakas arvon méarittdd? Onko prosessissa lisdarvoa tuottamattomia vaiheita?

(Martinsuo, Blomqvist 2010, Heizer, Render 2014).
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Kutsutaan usein
Liiketoimintaprosessit makroprosesseiksi.
tai ydinprosessit

Esimerkiksi tilaus-
toimitusprosessi

Esimerkiksi laitteen
kokoamisprosessi
. o tuotantolinjalla tai
Operatiiviset Operatiiviset rekrytointiprosessi
toimintaprosessit toimintaprosessit

Tybsuoritus jonka
tydntekija tekee.
Esimerkiksi laitteen A
komponenttien asennus
tai tyéntekijan tydvaiheet
ostolaskun késittelyssa

Tybprosessit TySprosessit TyOprosessit

\ Kuvaa tekemista hyvin
yksityiskohtaisella tasolla.

" ey - Esimerkiksi ergonomisen
Na.lkymattomét 1B tydnsuunnittelun vuoksi tehty
mikroprosessit kuvaus tydntekijin
liikkesarjasta asennustydssa

Nakymattomat ja Nakymattomat ja Nakymattomat ja

mikroprosessit mikroprosessit mikroprosessit

Kuva 10 Prosessien tyypit ja tasot (Honkanen 2006 mukaillen)

Vaikka prosessien kuvauksessa pyritdén aina objektiivisuuteen, on lopputulos joka kerta
epatdydellinen malli organisaation toiminnasta. Kuvaus toimii perustana sille, ettd
prosessin  toimivuutta voidaan analysoida ja kehityskohtia nostaa esille.
Kuvantamismenetelmien heikkous on siind, ettd se ei ota kantaa sithen miti tyontekijét
ajattelevat ja kokevat. Subjektiivisten kokemusten esille tuominen vaatii oman
kartoituksensa. Tdtd varten voidaan toteuttaa haastatteluja, havainnointia, kyselyitd ja
simulointeja (Honkanen 2006). Kuvauksessa prosessin logiikka tulee saada nikyviin ja
oleellinen pddtds onkin valita, kuvataanko nykyistd, reaaliprosessia vai tavoiteltua,
ideaaliprosessia. Jos reaaliprosessi kuvataan ensin, on tavoitteena kuvata
mahdollisimman hyvin sitd, miten prosessi oikeasti toteutetaan ja miten se toimii
nykyiselladn. Talld tavoin pyritddn kartoittamaan prosessin mahdolliset ongelmat ja
pullonkaulat, eli tuomaan nékyviksi sen mahdolliset viat ja kehitystarpeet (Honkanen
2006, Martinsuo, Blomqvist 2010). Tyypillisesti kehittimiskohteita 10ydetddn arvoa
luovan toiminnan puutteellisista investoinneista: esim. aliresursointi (pullonkaula, joka
hidastaa koko prosessia tai huono organisointi, esim. resurssikilpailu eri prosessien tai
yksikoiden kesken), tuhlaamisesta (yliresursointi, hdvikki, odottelu) ja virheellisistid
valinnoista (prosessin kohdistaminen organisaation tavoitteisiin ja strategisiin

padtoksiin) (Martinsuo, Blomqvist 2010).
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Kuvauksen onnistuminen riippuu pitkélti siitd, miten hyvin mallissa on osattu kuvata
olennaista, ja tima ei vélttimétti ole helppoa. Esimerkiksi jatkuvan, virtaavan prosessin
pilkkominen vaiheisiin voi vaikuttaa mielivaltaiselta, mutta se on silti usein
vélttdimatontd prosessin hallinnan ja kehittimisen kannalta (Honkanen 2006). Jos
prosessien kuvauksessa onnistutaan hyvin, se voi jatkossa mahdollistaa 1. Asiakkaan
kokemuksen palvelun laadun paranemisesta, joka vaikuttaa asiakkaan haluun ostaa
jatkossa, 2. Thmisten paremman ymmaérryksen kokonaisuudesta ja omasta roolistaan,
joka vaikuttaa motivaatioon ja koko organisaation yhteistyohon, sekéd 3. asiakkaiden
tarpeiden paremman ymmarryksen, joka auttaa kehittdmadn yhd parempia tuotteita ja
toimittamaan ne tehokkaammin (Laamanen, Tinnild 2009). Muita syitéd ja hyotyjd ovat
padllekkdisen  tyon poistaminen (asioiden turha toistaminen), prosessin
monimutkaisuuden  védhentdminen,  prosessin  ldpimenoajan  nopeuttaminen,
virhetoimintojen ennaltachkidisy (tehddin virheiden tekeminen vaikeaksi) seké
toimintatapojen standardointi (valitaan yksi yhteinen tapa tehdd asioita). Prosessien
kuvaamisen ja tutkimisen pddméédrdn ei kuitenkaan aina tarvitse olla prosessien
kehittdminen, vaan kuvaukset voivat auttaa ndkemiin tyon merkityksen ja liittymisen
suurempaan kokonaisuuteen, joka voi edesauttaa parempaan tyon hallintaan (Honkanen

2006).

3.4 Prosessien kuvaamisen vaiheet ja menetelmét

Prosessien tunnistamisessa ja koko prosessikartan hahmottamisessa tiytyy selvittda,
ketka ovat liiketoiminnan kannalta keskeiset asiakkaat, sekd millaisen ketjun yritys
asiakkaineen ja toimittajineen muodostavat. Tamén jdlkeen voidaan nimetd mitkd
prosessit tuottavat eniten arvoa asiakkaalle, eli ovat ydinprosesseja. Jokaisen prosessin
kohdalla taytyy selvittdd ketkd ovat prosessin suoria asiakkaita, mitd lisdarvoa prosessi
tuottaa ja miten prosessi kytkeytyy tilaus-toimitusketjun muihin prosesseihin
(Martinsuo, Blomqvist 2010). Mikddn yksittdinen prosessien kuvaamistapa ole
saavuttanut kdytdnnossd standarditavan asemaa, vaan yksityiskohtaiseen kuvaukseen on
olemassa useita tapoja eri variaatioineen. Kirjallisuudessa vaikuttaa olevan monenlaisia
tulkintoja  kuvaamistavoista, ja terminologiaa kéaytetddn hyvin laveasti eri
kuvaamistavoista puhuttaessa. Alla esitellddn joitain tdméin tutkimuksen kannalta
hyodyllisid kuvaamistapoja, joita ovat vuokaavio (Flow Chart), niin kutsuttu

uimaratakaavio (Swim Lane Chart), prosessikaavio (Process Chart) sekd aika-
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toimintokaavio (Time-Function Map), joka yhdistdd uimaratakaavion ominaisuuksia
horisontaaliseen aikajanaan (Krajewski et al. 2012, Martinsuo, Blomqvist 2010, Heizer,
Render 2014, Harmon 2014). Néiiden tapojen liséksi voidaan mainita esimerkiksi VSM
(Value Stream Mapping), eli arvovirtakuvaus, joka on lean-ajatteluun kuuluva
keskeinen mallinnusmenetelmd (Heizer, Render 2014). Symbolit, joita kéytetddn
etenkin vuokaavioiden ja uimaratakaavioiden yhteydessd, ovat kuitenkin varsin

vakiintuneita (kuva 11) (Martinsuo, Blomqvist 2010, Krajewski et al. 2012).

ek | ek

Aloitus tai lopetus

Tehtava tai prosessi

Materiaali- tai tietovirta

Paatos

Dokumentti

Tietojarjestelma / varasto

Varasto

Data

Viive, odotus

oQeaad]ltg

Kuva 11 Prosessikuvausten keskeiset symbolit (Martinsuo & Blomgqvist 2010

mukaillen)

3.4.1 Vuokaavio

Vuokaavio mukailee informaation, asiakkaiden, vilineiston tai materiaalin virtausta
erilaisten prosessin vaiheiden ldpi. Vuokaaviot tunnetaan myds nimelld prosessikartta,
virtauskaavio suhdekartta tai suunnitelma (blueprint). Vuokaavioille ei ole tasmaéllista
madritelmaa ja tyypillisesti kaaviot piirretdén kédyttden aiemmin esitettyjd symboleita.
Symboleja voidaan kayttdd myds eri vireissd ilmaisemaan erityyppisid vaiheita,

varsinkin sellaisia, jotka poikkeavat prosessista jollain tavalla. Jos vuokaaviolla
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kuvataan esimerkiksi myyntiprosessia, voidaan vérilliselld laatikolla ilmaista prosessin
yksittdinen vaihe, joka itsessdédn sisdltdd oman prosessinsa. Vuokaavioiden vahvuus on
siind, ettd niitd voidaan kéyttdd useilla organisaation tasoilla. Esimerkiksi strategisella
tasolla kaavioita voidaan kdyttdd kuvaamaan ydinprosesseja ja niiden yhteyksid. Talla
tasolla vuokaavio ei sisdlld paljoa yksityiskohtia vaan tarjoaa suuren mittakaavan kuvan
koko liiketoimintaan. Jo ydinprosessien tunnistaminen on monesti hyddyllistd

(Krajewski et al. 2012).

Markkinoinnilta saatu
tieto potentiaalisesta

asiakkaasta

Myynnin ensimm3inen Myynnin ja
*| keskustelu ssizkiaan » Ratkaisuehdotus *| asiakkaan valinen
kanssa jatkokeskustelu
Myynniltd saatu tieto Hywiksy-
potentiaalisesta t Ganks
asiakkaasta Ei tarjous?

Kylia
Kylia

Kirjanpito tai myynti Kirjanpito tai myynti
tarkistaa asian "llaskutiaa asiakasta

Johdon
yvaksynta

Kirjanpito tai myynti Asiakassopimus ja
luo laskun palvelun toimitus

r

F Y

Maksu
vastaan-
otettu

Prosessin
paatios

Kuva 12 Esimerkki vuokaaviosta (Krajewski et al. 2012 mukaillen)

3.4.2 Uimaratakaavio

Uimaratakaavio on visuaalinen prosessin esitystapa, joka osoittaa valittujen yksikdiden
vastuualueet “rata”-kohtaisesti eri prosessien suhteen. Kaavio soveltuu parhaiten
tilanteeseen, jossa prosessit ylittdvat useiden yksikdiden rajoja. Uimaradat” voidaan
jarjestelld joko pysty- tai vaakasuuntaan. Alla olevassa esimerkissd eri yksikot on
ilmaistu vaakasuuntaisin radoin, ja prosessi kulkee ndiden yksikdiden ldvitse edeten
vasemmalta oikealle. Kun prosessi ylittdd radan, siirtyy vastuu prosessista radan
mukaiselle taholle. Ndméd kohdat ovat erityisen riskialttiita organisaation sisdisen

toiminnan ja informaation jatkuvuuden kannalta (Krajewski et al. 2012).
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Kuva 13 Esimerkki uimaratakaaviosta (Martinsuo & Blomqvist 2010 mukaillen)

3.4.3 Prosessikaavio

Prosessikaaviot hyddyntavit symboleita, aikaa ja etdisyyttd luodakseen objektiivisen

sekd strukturoidun kuvan prosessista. Tunnistamalla kaikki arvoa lisddvit toiminnot

voidaan médrittdd prosentuaalinen arvo arvoa lisddvien toimintojen suhteesta kaikkiin

toimintoihin (Heizer, Render 2014).
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Taulukko 4 Esimerkki prosessikaaviosta

Asiakas saapuu myymalaan
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Asiakkaalle etsitdan sopivaa
ratkaisua

Asiakas siirtyy maksamaan
Asiakas odottaa maksua

Asiakas poistuu
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3.4.4 Aika-toimintokaavio

Aika-toimintokaavio  yhdistdd uimaratakaavion ominaisuudet horisontaaliseen
aikajanaan ja tyokalu soveltuu hyvin prosessien analysoimiseen ja suunnittelemiseen.
Symbolien periaate kaaviossa on sama kuin vuo- ja uimaratakaavioissa. Aikajanan
avulla aika-toimintoanalyysi mahdollistaa kéyttdjilleen tunnistaa ja poistaa turhia

vaiheita, kuten paillekkdisyydet, duplikaatit ja odottelu (Heizer, Render 2014).

= Aika-toimintokaavio
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Kuva 14 Aika-toimintokaavio, esimerkki (Heizer et al. 2014 mukaillen)
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3.5 Prosessien ja organisaation kypsyys

Kilpailuedun saavuttamiseksi globaaleilla markkinoilla yritykset ovat jatkuvasti
lisdnneet huomiotaan liiketoimintaprosessejaan kohtaan. Liiketoimintaprosessien
johtamisella, eli varmistamalla yhdenmukaiset tydskentelytavat ja etsimdlld jatkuvasti
optimointeja, tavoitellaan sekd prosessien erinomaisuutta ettd liitketoiminnallista
erinomaisuutta. Matka kohti prosessien erinomaisuutta ei kuitenkaan ole helppo. Tdmén
seurauksena useat tekijit ovat julkaisseet parhaita kdytintojd  sisdltdvid
etenemissuunnitelmia, joista organisaatioiden on maddrd vihitellen hyotyd. Naitd
etenemissuunnitelmia voidaan kutsua liiketoimintaprosessien kypsyysmalleiksi, joista
kiytetddn yleisesti lyhennettdi BPMM (Business Process Maturity Model) (van Looy et
al. 2011).

3.5.1 Kypsyysmallit

Van Looyn mukaan laatuajattelu on vaikuttanut vahvasti liiketoimintaprosessien
kypsyysmallien syntyyn, viitaten esimerkiksi Demingin PDCA-laatuprosessiin (Deming
1986), jossa tarkoituksena on saavuttaa asteittain korkeampia kypsyystasoja. Toisena
vaikuttimena mallien syntyyn Van Looy mainitsee Crosbyn laatumatriisin (Crosby
1980), joka my0s sisdltdd viisi asteittaista kypsyyden tasoa. Voidaankin siis perustellusti
sanoa, ettd litketoimintaprosessien kypsyysmallit perustuvat ndiden laatugurujen tyolle
(Looy 2014, O'Regan 2014). Ensimmaiset kypsyysmallit laadittiin 1970-1980 -lukujen
taitteessa IT-yrityksille, niiden ollessa vaikeuksissa toimitusaikojen ja budjeteissa
pysymisen kanssa. Malleja voitiin kdyttdd esimerkiksi mahdollisen alihankkijan tai
yhteistyokumppanin kyvykkyyksien ja kypsyyden arviointiin ennen yhteistyon
aloittamista ja vaatia tiettyd minimitasoa. Ensimmadiset yleismaailmalliset
litketoimintaprosessien kypsyysmallit esiteltiin vuosituhannen vaihteessa, jotka olivat

joko kokonaan uusia tai kehitetty olemassa olevista malleista (Looy 2014).

Nykyisellddn kypsyysmalleja on saatavilla runsaasti ja niistd on kehitetty erilaisia
versioita eri kdyttdtarkoituksiin. Vuosituhannen alusta alkaen mallit ovat kehittyneet
enenevissd madrin ohjelmistoalasta kohti muita tuotteita, hankintoja ja palveluita

yleiselld tasolla. Malleista tunnetuin on CMMI (Capability Maturity Model Integration),
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joka on nykyiddn laajalti sovellettavissa erityyppisiin liiketoimintaprosesseihin.(Looy

2014).

Oaklandin mukaan organisaation toiminnan kypsyyden arvioiminen voidaan n&hdi
yhtend toiminnan erinomaisuuden tavoittelemisen tydkaluna. Kirjoittajan mukaan
CMMI-kehys voi toimia ohjenuorana projektien, divisioonan tai koko organisaation
toiminnan parantamisessa sekd yrityksen erillddn olevia toimintojen yhdistdmisessa,
nykyisten prosessien tehokkuuden parantamisessa ja  kehitystoimenpiteiden
priorisoimisessa. Kypsyysarviointien tarkoituksena on néyttdd arvioinnin kohteen
nykytila suhteessa alan parhaisiin kiyténteisiin ja osoittaa ’reitti”, jota pitkin
organisaation odotetaan, tavoitellaan tai pidetdén loogisena edetd vaiheittain kasvavilla
tasoilla (Oakland 2014, Roglinger et al. 2012). Dumas:n mukaan kypsyysmallit ovat
joukko tekniikoita, joilla médritetddn systemaattisen prosessiajattelun  taso
organisaatiossa. Kypsyyden arvioinnin tavoitteena on luoda pohja keskustelulle
yrityksen prosessien laadusta ja eheydesti (Dumas 2013). Kypsyysmallien suuri
lukumééra ja vaihtelevat sisdllot voivat kuitenkin heréttdd kysymyksid niiden vélisisti
eroavaisuuksista, eikd organisaatioilla ja tutkijoilla valttdmittd ole kokonaisvaltaista
nidkemystd olemassa olevista kypsyysmalleista saatikka riittdvééd tietopohjaa sopivan
mallin valitsemiseksi. Mallin valinnan helpottamiseksi onkin laadittu esimerkiksi

valintatyokaluja (Van Looy et al. 2013).

3.5.2 CMMI-mallin kiytto

CMMI-mallia voidaan soveltaa sekd jatkuvalla (continuous) sovellustavalla etti
vaiheittaisella (staged) sovellustavalla. Vaiheittainen tapa siséltdd viisi kypsyystasoa,
jotka koostuvat prosessialueista (process areas, lukuun ottamatta tasoa 1).
Prosessialueilla on omat tavoitteensa (goal) jotka saavutetaan mdédéritettyjd kdytdntoja
(practises) noudattaen. Halutun kypsyystason saavuttamiseksi tdytyy kunkin tason
sisdltamilld prosessialueilla saavuttaa vaadittu kyvykkyys. Vaiheittaisella tavalla
organisaatiolla ei ole mahdollisuutta valita prosessialueita, vaan sen tulee tayttda kaikki
kypsyystasolle maidiritellyt prosessialueiden tavoitteet. Vaiheittaisen sovellustavan

ilmaisema kypsyystaso kuvastaa koko organisaation kypsyytta.
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Vaiheittainen soveltamistapa
Valittu kypsyystaso

I Kypsyystaso 5

| Kypsyystaso 4

| Kypsyystaso 3

Kypsyystaso 2

l:l =MNe prosessialueet, joiden prosesseja tulee kehittd3 kypsyystason 3 saavuttamiseksi

Kuva 15 CMMI-mallin vaiheittainen soveltamistapa (Software Engineering

Institute 2010 mukaillen)

Kypsyystasoja mallissa luonnehditaan seuraavasti:

Kypsyystaso 1: Prosessit yleensd kaoottisia eikd organisaatiossa ole kovinkaan
vakiintunut ymparisto prosessien tukemiseen. Onnistuminen on riippuvainen henkiloisti
ja heiddn osaamisestaan, ei niinkddn prosessien hyodyntdmisestd. Kypsyystason yksi
organisaatiot pystyvit tuottamaan toimivia ratkaisuja mutta hyvin tyypillisesti ylittdvit

aikataulu- ja kustannusrajat.

Kypsyystaso 2: Organisaatiossa on hyvét projektinhallintakdytdnnét ja uusien projektien
suunnittelu ja hallinta perustuu aiempien vastaavantyyppisten projektien kokemuksiin.
Prosessit on suunniteltu, suoritettu ja hallittu. Prosesseja noudatetaan ja sisdistd
auditointia tehddén. Seuranta ja arviointi auttavat varmistamaan, ettd olemassa olevat
kaytdnnot sdilyvit toiminnassa my0Os kuormittavina ajanjaksoina. Tyon tulosten tila on

johdolle ndkyvissi ja vélietappien saavuttamiset on kirjattu ylos.

Kypsyystaso 3: Prosessit ovat selkedsti madriteltyjd ja ymmarrettyjd. Ne on kuvailtu
standardein ja menetelmin. Ero tasojen kaksi ja kolme vililld tulee esiin prosessien

kuvauksissa ja menettelytavoissa. Tasolla kaksi kuvaukset voivat olla aina erilaiset, kun
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taas tasolla kolme prosessikuvaukset ja menettelytavat voivat olla esimerkiksi
projektikohtaisesti  rédétiloityjd  mutta  pohjautuvat  kuitenkin  organisaation
standardiprosesseihin. Liséksi prosessit ovat yleensd huomattavasti tarkemmin kuvattuja

kuin tasolla kaksi.

Kypsyystaso 4: Laadulle ja prosessien suorituskyvylle asetetaan mééréllisid tavoitteita,
jotka perustuvat asiakkaiden, loppukéyttéjien ja organisaation tarpeisiin. Merkittdvé ero
tasoon kolme on prosessien suorituksen ennustettavuudessa. Tasolla neljd projekteja ja
prosesseja kontrolloidaan erilaisten tilastollisten menetelmien avulla ja ennusteet

suorituskyvysté perustuvat prosessidatan tilastolliseen analyysiin.

Kypsyystaso 5: Koko organisaation suorituskykyé seurataan jatkuvasti ja ndin pyritdan
jatkuvaan prosessien parantamiseen ja tdmd on merkittivin ero tasoon neljd, jossa
keskitytddn projektitasolla kypsyyden arviointiin. Organisaation suorituskykya

arvioidaan analysoiden dataa, joka on kerétty organisaation useista eri projekteista.

Jatkuvassa sovellustavassa organisaatio voi vaiheittaisesta tavasta poiketen valita
haluamansa prosessialueet, joiden kyvykkyyttd mitataan, Prosessialueet on jaettu
neljddn kategoriaan: Prosessijohtaminen, Projektien hallinta, Tekniikka ja Tuki

(Software Engineering Institute, 2010).

Jatkuva
Tavoiteprofiili

Prosessialue 1 ]

Prosessialue 2 |

Prosessialue 3 ]
Prosessialue 4 ]

Valitut prosessialueet

Prosessialue 5 ]

CL1 CL2 CL3
Tavoitellut kyvykkyystasot (CL)

Kuva 16 CMMI-mallin jatkuva sovellustapa (Software Engineering Institute 2010

mukaillen)
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Kyvykkyystasoja on neljd: keskenerdinen (incomplete), suoritettu (perfomed), johdettu
(managed) ja maddritelty (defined). Kyvykkyystaso saavutetaan, kun kaikki
prosessialueen siséltimaét tavoitteet on tiytetty. Kyvykkyystasolla nolla prosesseja ei ole
ollenkaan suoritettu tai ne ovat vain osittain suoritettuja. Tasolla yksi olevat prosessit
ovat suoritettuja ja kaikki prosessialueen erityiset tavoitteet on tdytetty. Tasolla kaksi
prosessit ovat johdettuja ja ne tdyttdvidt edellisen kyvykkyystason vaatimukset,
suunniteltuja, tietyn menettelytavan mukaan toteutettuja, vastuut on selkedsti ilmaistu ja
koulutus on tarpeita vastaavaa. Kolmannella kyvykkyystasolla prosessit ovat
madritettyjd, johdettuja ja ne on rddtéldity organisaation standardiprosesseista seuraten
organisaation sisdisid ohjeistuksia. Tdméin tason prosesseilla on aina ylldpidetty

prosessikuvaus (O'Regan 2014, Software Engineering Institute 2010).
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4 TILAUS-TOIMITUSKETJUN NYKYTILA CONLOG
OY:SSA

Tassd kappaleessa etsitddn vastausta toiseen tutkimuskysymykseen: Mikd on
tutkimuksen kohteeksi valitun tuotteen tilaus-toimitusketjun nykytila Conlog Oy:ssa?
Ketju prosesseineen on pyritty esittimidin mahdollisimman totuudenmukaisesti siten,
kuin ne tutkittavan projektituotteen kohdalla ovat toteutuneet. T&llA on pyritty
havaitsemaan toimitusketjun toteuttamisen kannalta tirkeimmadt vaiheet, joita
jatkokehittimalld olisi mahdollista lyhentdd prosessien ldpimenoaikoja, parantaa

tuotteiden laatua ja nostaa toimitusketjun tehokkuutta.

4.1 Tutkimusympaéristo ja tutkimuksen toteutus

Tdmidn tutkimuksen kohteena on Conlog Oy:n tilauksesta suunnitteluun ohjautuva
projekti, jossa valmistetaan neljin kappaleen piensarja erdstd tuotetta. Tuotteen
toiminnallisena tarkoituksena on toimia suojana sen siséltdmille IT-jarjestelmille, ja
ndin toimia ratkaisuna asiakkaan tarpeeseen turvata toimintakykyédin. Projekti on
kdynnistynyt helmikuussa 2019. Tutkimus itsessdén aloitettiin syyskuussa 2019, joten
projekti oli jo enndttinyt olla kdynnissd puolisen vuotta. Projektissa valmistettavista
yksikoistd yksikot 1, 2 ja 3 ovat keskendédn tdysin samanlaisia. Yksikkd 4 on monilta
osin samanlainen kolmen muun kanssa, mutta teknisissid ratkaisuissa on merkittdvia
eroja (kuva 17). Tdmi johtuu siitd, ettd vaikka projektin loppulaskun maksaa yksi ja
sama asiakas, on projektin tuotteilla kaksi eri loppukéyttdjdd, joiden vaatimukset
lopputuotteelle poikkeavat hieman toisistaan. Nyt valmistettavaa tuotetta on valmistettu
muutama sarja paépiirteittdin samanlaisena aiempina vuosina, eroavaisuudet ovat olleet
ldhinna teknisen varustelun ratkaisuissa. Namé eroavaisuudet ovat johtuneet sekd ajan
myoOtd kehittyvastd teknologiasta, ettd kdsi kddessd kulkevista tuotekehityksestd ja
asiakkaan muuttuvista vaatimuksista. Projektin sisdltdmistd neljistd tuotteesta kaksi on
madrd luovuttaa asiakkaalle 31.12.2019 mennessd, ja loput kaksi tammikuun 2020

aikana.
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Kuva 17 Projektikokonaisuus

Tutkittavasta projektituotteesta on siis valmistettu aikaisempia versioita, mutta silti on
aiheellista pohtia, puhutaanko sarjatuotteista vai prototyypeistd. Tietyt ratkaisut ovat
pysyneet hyvin pitkélti samoina projektista toiseen, mutta joitain ratkaisuja taas on
jouduttu suunnittelemaan projektikohtaisesti kokonaan alusta. Vaikka tutkimus on
rajattu tutkimaan yksittéistd projektia, voidaan sen kuitenkin ajatella kuvaavan yrityksen
toimintaa laajemmassakin mittakaavassa. Suurin osa yrityksen tuotteista on
samankaltaisia tilauksesta suunnitteluun ohjautuvia tuotteita, joiden tilaus-toimitusketjut
ovat keskendin melko samankaltaisia. Eroavaisuudet ilmenevét ldhinnd tuotteiden
sisdltdmén tekniikan mddrdssd ja laadussa, jolla on suora verrannollisuus esimerkiksi
suunnittelu- ja hankintaprosessien vaativuusasteisiin. Osa tuotteista on teknisessd
mielessd verrattain yksinkertaisia, ollen esimerkiksi laitesuojia, joihin asennetaan
lammityksen lisdksi yksinkertainen ilmanvaihto. Osa tuotteista taas sisaltdd IT-, sahko-,
automaatio-, ldmmitys-, jddhdytys-, sekd ilmanvaihtotekniikkaa, kuten tdmén
tutkimuksen projektituote. Tekniset ratkaisut médarittivat siis pitkélti tilaus-

toimitusketjun suoraviivaisuuden tai monimutkaisuuden.

Tutkimukselle asetti oman haasteensa sen ajoitus varsinaisen projektin kulkuun néhden.
Ideaalitilanteessa tutkimus olisi kestényt koko projektin ajan tai tehty projektin jilkeen.

Tutkimusta on tehty suurimmaksi osaksi yrityksen toimitiloissa mahdollisimman
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kattavan empiirisen ymmarryksen saavuttamiseksi. Tdtd ymmaérrystd on pyritty

hankkimaan haastattelemalla yrityksen henkilostéd ja mahdollisimman laajalti,
haastattelemalla asiakasta, osallistuvalla havainnoinnilla, kdytdnnon tyOskentelylld,
tietojarjestelmin datalla, sekd tutkimalla sédhkdpostiarkistoja, kokouspoytékirjoja ja
henkil6kohtaisia tuntikirjanpitoja projektin ajalta. Niiden tietojen perusteella on
rakennettu projektin aikajana, jonka runkona on projektiin osallistuneiden
tyontekijoiden tydaikakirjaukset. Palaverimuistioiden, projektin aikaisen kirjeenvaihdon
sekd haastatteluiden siséltdod on tiivistetty projektin aikajanalle siten, ettd niistd voisi
muodostaa mahdollisimman johdonmukaisen késityksen projektin etenemisestd ja sen

eri vaiheista.

5.7.2018 PALAVERI 1, AGENDA X
4.10.2018 PALAVERI 2, AGENDAY

Sahkopostikeskustelu, puhelu, muu keskustelu
Palaveri, tapaaminen

8.2.2019 PALAVERI 3, AGENDA Y Tunnit Vko yht.
VKO 6 ERKKI ESIMERKKI 180, Projektointi 572, Dokumentaatio 40,22

H. MOILANEN 180, Projektointi 560, Sdhkosuunnittelu 3,41

MATTI MEIKALAINEN 180, Projektointi 570, Projektinhoito 1 44,63
11.2.2019 PALAVERI 4, AGENDA Z
VKO 7 ERKKI ESIMERKKI 180, Projektointi 570, Projektinhoito 9,97

H. MOILANEN 180, Projektointi 570, Projektinhoito 7,50

MATTI MEIKALAINEN 180, Projektointi 570, Projektinhoito 6,00

I. INSINOORI 180, Projektointi 572, Dokumentaatio 1,20

S. SUUNNITTELIJA 180, Projektointi 560, Sdhkodsuunnittelu 0,55 25,22
VKO 8 ANTTI ASENTAJA 160, LVI 525, Osavalmistus 23,69 23,69
VKO 9 P. PAALLIKKO 180, Projektointi 570, Projektinhoito 30,40

ANTTI ASENTAJA 160, LVI 525, Osavalmistus 16,54

PENTTI ASENTAJA 160, LVI 541, Sahkotyot esivart 3,13

S. SUUNNITTELLJA 180, Projektointi 560, Sahkodsuunnittelu 1,77

TEPPO TYONTEKIJA 160, LVI 525, Osavalmistus 1,22 53,06

Kuva 18 Havainnekuva projektille rakennetusta aikajanasta

4.2 Asiakaskysely ja asiakaslihtoisyys

Myynti ja markkinointi eivét itsessdén kuulu tdmén tutkimuksen aihepiiriin, silla tilaus-

toimitusketju on rajattu alkamaan asiakkaalta saadusta tilauksesta. Myynnin rooli on
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kaupallisten mahdollisuuksien 16ytdmisen ja sopimusten solmimisen lisdksi kuitenkin
merkittdvd myo0s koko yrityksen muuta toimintaa ajatellen, silldi myynti- ja
tarjousvaiheessa tehtdvilld méérityksilld on suuri merkitys tilaus-toimitusketjun eri
vaiheisiin (Hicks et al. 2000b). Myynnin rooli kuitenkin vaihtelee Conlog Oy:ssa
tuotteesta ja projektista riippuen. Tuotteet, joista on aikaisempia versioita ja jo
toteutunutta yhteistyotd asiakkaan kanssa, ovat usein vihemmadn myyntiin sidoksissa.
Hyvdnd esimerkkind tistd kdy tdmédn tutkimuksen projektituote, jossa myynti oli
mukana tarjouspalaverissa tekeméssid sopimusta, mutta koska tuote pditettiin toteuttaa
padpiirteittdin aiempien versioiden mukaisesti, ei varsinaista myynnin ja asiakkaan

kesken suoritettavaa madrittelyé ollut vilttamétonta tehda.

Erds Conlog Oy:n toiminnan ominaispiirre on asiakkaiden véhéinen lukumé&éara.
Toiminta on ollut pitkdlti kotimaista ja suurin osa yrityksen liikevaihdosta on
muodostunut  puolustusteollisuuden tilauksista, josta potentiaalisten asiakkaiden
vihdinen lukuméérd johtuu. Asiakkaiden ja markkinoiden rajallisuuden vaikutuksena on
voitu ndhdé, ettd joustavuuskykyyn on haluttu selkeésti panostaa. Jotta olemassa olevat
asiakassuhteet on saatu pidettyd toimivina ja asiakas tyytyviisend, on pyritty jatkuvasti
kykyyn toimia joustavasti ldpi projektin vastaten asiakkaan vaatimuksiin
mahdollisimman hyvin. Joustavuuden merkittdvyyttd korostaa myds Conlog Oy:n
arvolupaus, joka on 16ydettavissad esimerkiksi yrityksen internetsivuilta: "Mik&én ei ole
meille ylivoimaista — Vain mahdottoman tekeminen vie hetken enemmin aikaa!”
(Conlog). Joustavuus liittyy olennaisesti yrityksen toimitusketjun strategiaan, jossa
toimitusketju ohjautuu tilauksesta suunnitteluun. Néin ollen joustavuuden voidaan

ndhdd olleen Conlog Oy:n menestymisen kivijalka, mutta samalla asettavan kenties

suurimmat haasteet toiminnan kustannustehokkaalle toteutukselle.

Tilaus-toimitusketju -ajattelussa sekd materiaalin, ettd informaation virtaamisen ketjussa
saa aikaan asiakkaan tilaus, jonka yleensd myyjd vastaanottaa. Ndin ollen asiakkaalta
lahtoisin oleva kysyntd madrittdd pitkélti ketjun ja sen prosessien vaatimuksia (Sakki
2014). Tahéan tutkimukseen haluttiin tdstd syystd sisdllyttdd myds asiakasndkokulma
pyytdamadlld projektin tilaajaosapuolta arvioimaan Conlog Oy:n toimintaa. Asiakkaalle
toimitettiin sdhkopostitse kahdenkymmenen kohdan avoin asiakastyytyvéisyyskysely.
Conlog Oy ei ole aikaisemmin  systemaattisella  tavalla  toteuttanut

asiakastyytyvaisyyskyselyitd, jonka wvuoksi kyselyn toteuttaminen néhtiin yrityksen
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johdon ndkokulmasta tarpeelliseksi ja hyodylliseksi. Myos asiakas katsoi kyselyn
hyodyttivin molempia osapuolia. Aiemmin asiakaspalaute on saatu tyypillisesti
suullisena, esimerkiksi projektituotteen kéyttoonoton yhteydessd tapahtuvassa

koulutustilaisuudessa.

Kyselyn rakenne perustuu neljddn padotsikkoon: tausta, asiakastyytyvéisyys,
hankintaosapuolen ja loppukayttidjan suhde sekd kdytdnnon asiat asiakastyytyvéisyyden
mittaamiseen liittyen. Néiden pédotsikoiden alle pyrittiin 16ytiméén sellaiset
kysymykset, joihin vastaamalla asiakas antaa mahdollisimman realistisen kuvan
tdhdnastisesta yhteistydstd. Kyselypohja on esitetty tdmin tyon liitteessd 2. Kyselyn
jélkeen tutkimuksen tekijé ja tilaajan edustaja purkivat kysymykset ja vastaukset tilaajan
vieraillessa Conlog Oy:n tehtaalla 5.12.2019. Télloin saatiin vield tarkennuksia
kirjallisesti annettuihin vastauksiin. Muutamia tarkennuksia pyydettiin ja saatiin

tilaajalta vield timén jélkeen sdhkdpostitse.

Kyselyn alussa asiakasta eli tilaajaa pyydettiin kuvaamaan omaa rooliaan suhteessa
toimittajaan. Seuraavassa vaiheessa asiakasta pyydettiin kuvailemaan tilaamansa
projektituotteen tirkeimpid ominaisuuksia ja tarvetta, johon tilatulla tuotteella pyritdén
vastaamaan. Tédssd kohdassa korostuu, ettd tilaaja ei ole tuotteen loppukiyttdjd, vaan
tilaajan roolina on hankkia oman asiakkaansa vaatimuksia vastaava tuote. Tilaaja kertoi,
ettd aikataulussa ja sovituissa kustannuksissa pysyminen aiheuttaa heille tyytyviisyytta.
Tyytyméattomyyttd vastaavasti aiheuttavat informaation kulun ongelmat, jotka ilmenevét
asiakkaan ndkokulmasta liian vdhdisend reagointiaikana, joka johtaa usein viivéstyksiin
ja lisdkustannuksiin. Tilaaja korostaa, ettd tyytyméttomyyttd aiheuttavat ongelmat
kertaantuvat, kun loppukéyttdjdnd on muu organisaatio, jolla on omat aikataulunsa

varustelun, kiyttoonoton, ynnd muun suhteen.

Tilaaja tuo esille toimittajan luotettavuuden merkityksen, joka korostuu, kun tilaajan
resurssit ovat tiukoilla ja toimittajien ammattitaitoon tdytyy pystyd nojaamaan.
Tahénastista yhteistyotd tilaaja kuvaa luottamukselliseksi ja avoimeksi, joka perustuu
paljolti pitkdkestoiseen yhteistyohon ja osapuolten molemminpuoliseen tuntemukseen.
Kéantopuolena mainitaan kuitenkin, ettd seki tilaajan, ettd toimittajan organisaatiossa

tapahtuneet henkildstomuutokset ovat aiheuttaneet yhteistydssd kangertelua, joka on
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ilmennyt siind, etti tiettyjd asioita on projektin kuluessa pidetty virheellisesti itsestddn

selvind, kun taas toiset asiat on unohdettu huomioida kokonaan.

Projektinaikaisessa yhteisty0ssd, tilauksen ja toimituksen vilisend aikana, tilaaja pitdd
tiarkednd, ettd heti alusta alkaen tilaaja ja toimittaja ovat padsseet yhteisymmarrykseen
siitd, mitd ollaan tekeméssd. Tdmin jédlkeen tilaaja painottaa, ettd toimittajan tulee
selkedlld suunnitelmalla osoittaa mitd ollaan tekemissd ja missd jarjestyksessd, ja ettd
toimittajan tulee pitdd tilaaja ajan tasalla projektin edistymisen suhteen. Tuotteessa
itsessddn tilaaja pitdd tdrkednd luotettavuutta ja kunnossapidon tukea, jotta véltytddn
turhilta kéyttokatkoilta. Kysyttdessd tilaajan tyytyviisyyttd yleiselld tasolla Conlog
Oy:ta kohtaan, luotettavuuden ja joustavuuden tirkeys tulee jdlleen esille.
Mielenkiintoisena ~ kommenttina  tilaaja  mainitsee, ettd aiemmin  kuvatut
tyytyméttomyyttd aiheuttavat informaation kulun ongelmat johtuvat usein heistéd

itsestdan.

Kyselyn kolmannessa vaiheessa tilaaja avaa tarkemmin omaa suhdettaan
loppukayttdjaén. Loppukiyttdjd toimittaa tilaajalle tuotetta koskevat ldhtovaatimukset,
joita ovat esimerkiksi kayttoprofiili, kéytettdvét laitteet, ympéristovaatimukset ja
kuljetusvaatimukset. Néiden vaatimusten pohjalta tilaaja laatii vaatimusmaédrittelyn,
joka toimitetaan valmistuttuaan edelleen toimittajalle. Projekti kdynnistetdin ndiden
vaatimusten pohjalta. Jos ja kun sellaisia muutostarpeita ilmenee, jotka eivdt ole
lahtoisin loppukayttdjistd mutta vaikuttavat loppukdyttdjadn, hyviksytetidan muutokset
loppukayttdjalla. Tilaaja uskoo, ettd projektin padtteeksi loppukéyttdjd saa juuri
kéyttotarkoitustaan vastaavan tuotteen kdyttoonsd, etenkin nyt, kun vastaavan tyyppisid
tuotteita on valmistettu jo aiemmin. Mikili loppukéyttdjd on tyytyméton tuotteeseen,
parhaassa tapauksessa palaute kulkeutuu loppukéyttdjéaltd tilaajalle ja edelleen
toimittajalle. Tilaaja kuitenkin toteaa, ettd osa palautteesta ei kulkeudu edes tilaajan
tictoon siitd huolimatta, ettd sithen on erikseen kannustettu esimerkiksi lisddmalla
kaikkien vastaavan tyyppisten tuotteiden yhteyteen pdivékirjan, johon kéayttdjan on
pyydetty vapaamuotoisesti kirjaamaan havaintojaan tuotteen kéytettivyydestd. Asiakas
kertoo myos kutsuneensa toimittajan edustajia neuvottelupdiville, jossa asioista on

mahdollista keskustella yhdessa tilaajan ja loppukdyttdjdn kanssa.
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Kyselyn lopussa tilaajalta kysytddan mielipidettd asiakastyytyvdisyyskyselyiden suhteen,
joita asiakas varauksetta kannattaa. Tilaaja kertoo, ettd heiddn ndkokulmastaan sopiva
kaytantd olisi madrdajoin, esimerkiksi projektikohtaisesti tai vuosittain suoritettava,
avoimiin kysymyksiin perustuva kysely. Kyselyn viimeisessd kohdassa on mahdollisuus
vapaalle sanalle, jossa tilaaja kertoo, ettd tilaajan ja toimittajan valilldi on ollut
keskustelua avoimesta keskustelutilaisuudesta, jossa voitaisiin kdydad ldpi yhteistyon
hyvié ja huonoja puolia, mutta tille ei olla toistaiseksi 16ydetty aikaa. Tilaaja kuitenkin
toivoo, ettd tilaisuus saadaan jdrjestettyd ja korostaa, etti yhteistyd ja kumppanuus
Conlog Oy:n kanssa on tilaajalle erittdin tirkedd. Tdma tuli esille myos kyselyn jidlkeen
pidetyssd palaverissa, jossa tilaaja puhui jatkuvan yhteistyon kehittimisen puolesta.
Tilaajan ndakemyksen mukaan myds projektien yleisessd vaatimustasossa ja asioiden
hoitamisen tdsmaillisyydessd olisi molemmin puolin kehitettdvad, ja tissd yhteydessd
asiakas kertoi ajattelevansa toimittajayritykselld voivan olevan ohjaavaan otteen.
Asiakkaan ndkemyksen mukaan useita asioita olisi mahdollista ja tarpeellista mairitella
tarkemmin ennen projektin aloitusta, jolloin myohemmilti viivastyksiltd ja ongelmilta
voitaisiin vélttyd, ja tdtd my0s tulisi toimittajan jopa vaatia. Kyselyn padhavainnot on

koostettu alla olevaan taulukkoon 5.

Asiakkaan vastausten pohjalta tehdyt paahavainnot

Aikataulujen ja kustannusten hallinta Hidas informaation kulku voi aiheuttaa

tarkeaa tyytymattomyytta, koska vahentaa
tilaajan aikaa reagoida ja kommunikoida
oman asiakkaansa kanssa, nakee myos
omassa toiminnassaan parannettavaa

Toimittajan luotettavuus, joustavuus ja Toisaalta nakee pitkalle henkildityneen

ammattitaito yha tarkeampaa, ja naita vhteistyosuhteen osittain toteutuneena,

erityisesti arvostaa Conlogissa. yhteistyotd uhkaavana riskina

Projektien vaiheiden selkeys ja Tuotteen toimintavarmuus ja jatkuva tuki

tiedottaminen asiakkaalle tarkeaa tarkeda

Kuvaa Conlogia erittain tarkeaksi Pitaa yhteistyon kehittamista hyvin

strategiseksi kumppaniksi tarkedana ja nostaa esille myos toimittajan
ohjaavan roolin

Pitda asiakaskyselyita tarkeans, ja Nakee, ettd useampia asioita olisi

kannustaa systemaattiseen mahdollista sopia ja maaritella jo ennen

tyytyvaisyyden mittaamiseen projektin alkua

Taulukko 5 Asiakaskyselyn tuloksia
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4.3 Tilaus-toimitusketju

Tilaus-toimitusketjulla voidaan tarkoittaa niiden prosessien kokoelmaa, joilla asiakkaan
tilaus tuotetaan valmiiksi tuotteeksi tai palveluksi (Krajewski et al. 2012). Voidaan siis
puhua myods tilaus-toimitusprosessista. Tilaus-toimitusprosessit mielletdin usein
yritysten ydinprosesseiksi, jotka edelleen sisdltdvit aliprosesseja (Honkanen 2006).
Conlog Oy toimii ISO 9001 -laatustandardin mukaisesti, ja standardin hengessé on tehty
prosessikuvauksia tietyille prosesseille vaihtelevalla tarkkuustasolla. Tutkittavan

projektin laatusuunnitelmassa todetaan:

Pddosan laatujarjestelmdstd muodostavat Conlogin prosessien kuvaukset. Nditd
perusprosesseja ovat: Johto, Markkinointi ja myynti, Projektinhallinta: suunnittelu ja
konfiguraation hallinta, Tuotanto: valmistus ja valmiin tuotteen luovutus, Logistiikka:
hankinnat, tuotannon logistitkka ja varastointi, Elinkaaripalvelut: testaus &
todentaminen, koulutus, ylldpito ja huolto, Tukiprosessit: johtaminen, turvallisuus

(Security & Safety), henkildstohallinto ja taloushallinto.

Kaikki prosesseihin liittyvit tyo- ja menettelytapaohjeet ovat myos sdhkdisessd

muodossa (Conlog 2019).

Varsinaista tilaus-toimitusprosessia et siis olla aiemmin tunnistettu tai kuvattu yrityksen
toiminnassa. Kohdan 1.2 mukaan, tilaus-toimitusprosessin tunnistaminen onkin erds
tdmin tutkimuksen tavoitteista. Tdmidn perusteella pyritddn esittimdidn prosessin
onnistumisen kannalta tirkedt vaiheet sekd perusteita jatkokehittdmiselle. Tutkimuksen
kannalta keskeisten henkiloiden haastattelut ovat Iluoneet pohjan prosessien
tunnistamiselle ja tutkimiselle. Ndiille henkildille toteutettujen teemahaastatteluiden
ajankohdat on esitetty alla olevassa taulukossa. Epidmuodollisia haastatteluja ja
kysymyksid on toteutettu yrityksen henkildstolle useissa tutkimuksen vaiheissa, tarpeen

mukaan. Teemahaastattelujen kysymysrungot on esitetty tyon liitteessé 1.
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Tuotantoinsinddri 4,10.2019

Ostaja 7.10.2019, 9.12.2019
Projekti-insindori 9.10.2019, 5.12.2019
Tuotannon tyontekijat 14.10.2019
Tyonjohtaja, mekaniikka 16.10.2019
Tydnjohtaja, sdhko 16.10.2019, 1.11.2019
Markkinointipaallikko 21.10.2019
Varastovastaava 22.10.2019
Suunnittelupaallikké 28.10.2019
Toimistopaallikko 28.10.2019, 31.10.2019
Huoltopaallikko 31.10.2019
Toimitusjohtaja 1.11.2019, 7.11.2019
After Sales Manager 7.11.2019
Myyntipaallikko 19.11.2019

Taulukko 6 Toteutetut haastattelut

Tiedon keruun perusteella muodostettiin kuva ulkoisesta tilaus-toimitusketjusta, jonka
osana Conlog Oy toimii. Tdmin ketjun tunnistaminen ja yrityksen oman roolin
ymmairtiminen osana ketjua on hyvin tirkedd, jotta yritys pystyy suuntamaan
voimavaransa ja keskittymisensi oikein. Kuvassa 19 on esitetty tutkimuksen tuotteen
ulkoinen tilaus-toimitusketju pdépiirteittdin. Erds huomionarvoinen seikka on, ettd
tutkimuksen tapauksessa tilaaja on samalla my0s toimittaja, josta kerrotaan lisdd
kohdassa 4.6.1. Sisdisen tilaus-toimitusketjun, eli yrityksen tilaus-toimitusprosessin
tunnistaminen aloitettiin haastattelemalla yrityksen eri avainhenkil6itd. Prosessin
rakennetta hahmotettiin selvittimédlld minkd vaiheiden kautta tutkittava projektituote
toimitusketjussa kulkee ja lopulta valmistuu asiakkaalle luovutettavaksi. Haastattelujen
pohjalta rakentuneen kokonaiskuvan perusteella maériteltiin  tuotteen tilaus-
toimitusprosessi ja sen vaiheet, eli aliprosessit, joita ovat projektinhallinta, suunnittelu,

hankinta, osavalmistus, varustelu seké testaus (kuva 20).
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Kuva 19 Havainnekuva tutkittavasta tilaus-toimitusketjusta

Projektinhallinta on jatkuva prosessi, joka kestdd projektin alusta loppuun.
Projektinhallinnasta vastaa projektipddllikkd tai tekninen asianhoitaja, ja hédnen
pddvastuunaan on toimia rajapintana asiakkaan ja Conlog Oy:n vililld varmistaen, ettd
projekti etenee suunnitellulla tavalla. Conlog Oy:n projektissa, tilauksesta suunnitteluun
ohjautuvien toimitusketjujen tapaan, koko toimitusketjun toiminta on paljolti
riippuvainen projektinhallinnan onnistumisesta. Projektin hallinnan onnistuminen taas
riippuu pitkalti sekd toimittavan, ettd tilaavan yrityksen projektiryhmien tavoista toimia.
Tutkimuksen kohteena olevan projektituotteen kohdalla vaikeusastetta ovat lisdnneet
useat koko projektin aikana tulleet tekniset muutokset, mééritykset ja tarkennukset,
joiden seurauksena projektivastaavan vastuulla oleva asiakkaan vaatimusten ja yrityksen

toimituskyvyn yhteensovittaminen on ollut vaativaa.
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Kayttokoulutus ja
elinkaari-
palveluiden alku

Asiakkaan tilaus
on vastaanotetiu

Y

Suunnittelu <!':> Osavalmistus

¥
Asiakas <:> Fr;i.?t!gin <]l:> Hankinta
v
<::> Varustelu |«

Testaus

Kuva 20 Projektituotteen tilaus-toimitusprosessin kulku péipiirteittiin

Tutkimuksen tilaus-toimitusprosessi on esitetty vuokaavion periaatteita hyodyntéen.
Kaavio on yksinkertaistettu malli todellisuudesta, mutta antaa ymmarrettdvin kuvan
projektin toimitusketjun eri vaiheista ja niiden keskindisistd suhteista. Kun asiakkaalta
on saatu tilaus, kdynnistetddn osavalmistusprosessit ja suunnittelu. Osavalmistuksen
tuotteet siirtyvit valmistusjdrjestyksessddn varusteluvaiheeseen. Suunnittelun edetessd
ja projektivastaavan koordinoiman informaation mukaan saa hankinta tietoa
hankittavista ~ komponenteista.  Hankitut = komponentit  toimitetaan  suoraan
varastovastaavan toimesta varusteluun, jossa niiden ja osavalmisteiden integrointi
tapahtuu. Kaikki ndmé vaiheet tapahtuvat tiiviissd yhteistydssd projektinhoidon kanssa.
Projektin hoito on puolestaan tiiviissd kanssakdymisessd asiakkaan kanssa.
Varusteluvaiheen paityttyd valmiille tuotteelle suoritetaan testaus, jossa sen teknisten
jarjestelmien toiminta tarkastetaan. Testauksen jidlkeen tuote on valmis luovutettavaksi

asiakkaalle. Lopuksi asiakas saa kdyttokoulutuksen ja -ohjeet tilaamalleen tuotteelle.

Conlog Oy:n prosessien mittaaminen on tdhdn saakka perustunut pitkalti
jélkilaskentaan. Yrityksessd kdytossd olevaan jarjestelméin kirjataan projektikohtaisesti

jokaisen tyontekijén tyoajat sekd tehtdvit materiaalihankinnat. Ndin on pyritty saamaan
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aikaiseksi laskelmat, josta ilmenee kunkin projektin kustannukset. Laskelmat itsessddn
saadaan helposti tulostettua jdrjestelmédstd. Suurin haaste liittyy tydaikojen
mahdollisimman realistiseen kirjaamiseen. Tdma ei valttdmattd ole helppoa, silld moni
yrityksen tyOntekijoistd kohdistaa yhden péivéankin aikana tydaikaansa useille eri
projekteille vaihtelevassa jérjestyksessd. Jalkilaskenta mahdollistaa onnistuessaan
esimerkiksi tulevien projektien tarjouslaskennan, mutta se ei silti vélttiméttd anna

yritysjohdolle kuvaa yrityksen prosessien suorituskyvystd nykyhetkessa.

4.3.1 Tilaus-toimitusketjun prosessien kypsyys

Organisaation ja sen prosessien kypsyyttd kasittelevdi CMMI-malli on tutkimuksen
aikana herittinyt pohdintaa kohdeyrityksessd. Jo varhaisessa vaiheessa kavi selviksi,
ettei kypsyysmallia ole nykytilanteessa perusteltua ottaa tdydessd laajuudessaan
kayttoon. Tdysimittainen kayttd edellyttdisi mallin ja sen sisdltdmien prosessialueiden
syvéllistd omaksumista ja ndin ollen merkittdvid resursseja yritykseltd. Mallin koettiin
joka tapauksessa jo kohtuullisella perehtymiselld antavan arvokasta ymmarrystd timén
hetkisistd olosuhteista ja kiyténteistd ja etenkin osoittavan suuntaa jatkokehitykselle ja
sen tavoitteille. CMMI-mallia voidaan soveltaa kahdella tapaa: jatkuvasti (continuous)
ja vaiheittain (staged), joista jatkuvassa sovellustavassa arvioidaan valikoitujen
prosessialueiden kyvykkyyttd ja vaiheittaisessa sovellustavassa koko organisaation
kypsyyttd. Vaiheittainen sovellustapa koettiin yrityksessd paremmin kokonaisuutta

havainnollistavaksi menetelméksi.

Tutkimuksen aikana toteutettiin vaiheittaisen soveltamistavan mukainen soveltava arvio
kohdeyrityksen nykytilasta tutkimuksen tekijan ja Conlog Oy:n tuotekehityspaillikon
toimesta. Arvio tehtiin muodostamalla matriist CMMI for Development, Version 1.3 -
asiakirjan pohjalta. Matriisin y-akselille sijoitettiin kypsyystasot yhdesti viiteen, ja x-
akselille puolestaan kypsyystasoja kuvaavat maéidreet, jotka on esitetty tiivistettynd
tdmin tyon sivuilla 41-42. Matriisikenttddn puolestaan sijoitettiin  kohdeyrityksen
nykyisid prosesseja ja kiytdnteitd, jonka seurauksena saatiin aikaiseksi visuaalinen
esitys nykytilasta. Visualisoinnin perusteella voitiin arvioida, ettd organisaation
tdménhetkinen kypsyys CMMI-malliin perustuen asettuu tasojen yksi ja kaksi vilille.
Merkittdvimmat erot nykytilan ja tason kaksi vililla havaittiin liittyvén prosessien ja

projektien suorittamiseen ja johtamiseen, josta esimerkkind voidaan mainita esimerkiksi
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madriteltyjen prosessien mukaisissa toimintatavoissa pitdytyminen silloin, kun painetila
organisaatiossa kasvaa, ja tasolle yksi tyypilliset projektin kustannusten ja aikataulujen
ylitykset. Ndmé havainnot tukevat sekd tuotekehityksen aiempia kisityksid ettd téssd

tutkimuksessa esiin nousevia muita havaintoja tilaus-toimitusketjun nykytilasta.

4.4 Tietojarjestelma

Yrityksessd on  kdytossd  C9000- toiminnanohjausjdrjestelmd.  Jarjestelmai
hyodynnetddn kaikissa yrityksen projekteissa, myds tdmén tutkimuksen kohteessa
padsdantoisesti tydaikojen ja materiaalihankintojen seuraamiseen ja kirjaamiseen.
Periaatteena on, ettd jokainen tyOntekijd kohdistaa tyGtuntinsa todellisille projekteille
jarjestelmén avulla. Conlog Oy:ssa on kéytdssd kolmivaiheinen kirjaamiskayténtd, jossa
ensin valitaan kulloinkin kyseessd oleva projekti, seuraavaksi tyOskentelypositio
projektille, ja lopuksi varsinainen tydvaihe, jota toteutetaan (kuva 21). Télld ja
materiaalihankinnoista  aiheutuvilla  kohdennetuilla  kustannuksilla on  pyritty
mahdollistamaan mahdollisimman tarkka jilkilaskenta eri tydvaiheiden todellisten

kustannuksien laskemiseksi.

Projekti, esim. 12345 Huoltokontti

¥

Positio, esim. 990 Sisavarustelu

¥

Tyovaihe, esim.
710 Automaatioasennukset

Kuva 21 Havainnekuva tyoaikojen kirjauskiytinnosti

Toimihenkil6t kirjaavat tydaikansa paddsdéntoisesti tietokoneelta késin. Tyontekijat ja
asentajat taas leimaavat kirjaamispéétteellda henkilokohtaisella tunnisteellaan, jonka

jilkeen valitaan késilukijalla positio ja tyOvaihe esilld olevasta viivakoodiluettelosta.
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Myos yrityksen varastossa hydodynnetdédn joiltain osin jarjestelmai, ldhinna tilattujen ja
toimitettujen tuotteiden vastaavuuden tarkastamiseen. Jirjestelmddn on mahdollista
viedd esimerkiksi osavalmisteiden tuoterakenteita ja ndin on myds tehty, mutta
toimintoa ei kyetd tdlld hetkelld hyodyntdmiin tuottavuutta parantavasti. Yleisesti
ottaen vaikuttaa silté, ettd jarjestelmadn ominaisuuksista ja kdyttdmahdollisuuksista ei ole

tidydellistd kéasitysta yrityksen tyontekijoiden keskuudessa.

Tyoaikojen kirjauksissa havaittiin tutkimuksen aikana vaihtelevuutta. Osa tyontekijoista
vaikuttaa kohdistaneen ty0aikansa oikein, todellisen tydskentelyposition ja tydvaiheen
mukaan, mutta osassa kirjauksista esimerkiksi tydskentelypositio on valittu selkeésti
virheellisesti, tai positio sidilyy pitkid aikoja samana, vaikka sen voi olettaa ajan
kuluessa muuttuneen. Tdmé aiheuttaa epéluotettavuutta kustannuslaskentaan, joka taas
vaikuttaa tulevien hankkeiden suunnitteluun ja laskentaan ja tuotteiden todellisten
katteiden laskentaan. Projektin kokonaistyb6ajan voidaan joka tapauksessa olettaa
pitdvin kohtuullisen hyvin paikkansa. Vaihtelut kirjaamisen tasossa on ainakin osin
selitettdvissd silld, ettd tyOvaiheet ja positiot, jopa projektit, vaihtelevat yhden
tyopdivéankin aikana siind méadrin, etti reaaliaikainen kirjaaminen tulee mahdottomaksi.
harkinnan varaan tehdd kirjaukset esimerkiksi mahdollisimman hyvin arvioituun

keskiarvoon perustuen.
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4.5 Suunnittelu

Suunnitteluprosessi

——
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Jarjestelmat
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2 ] R Onhjeistaa
z . . sdhkdpostin

£ . Ottaa “'t‘oé"“?"’a- K Paad\taa_lnl t Suunnitelmat kerioo sulisesti || »| tarvittaessa

£ yojonoon iedot? erikoissuunnitelma i i

5 valmistuva valmistuneista

g L suunnitelmista tuotannon

Havaitaan virhe iai

Osallistuu

] s it erikoissuun- muutostarve
projektipalaveriin nittelua? Kylla

&

=

= Kaytetaan g arvitaanko AT

£ olemassa olevia S kotani K(’gm'f‘ \Ekee

= suunnitelmia nittelua? tiedot hankinta-

3 ™| Exceliin ja hankkii

El materiaalit

o

Toimittaa lisatietoa

Aslakas

Esittaa
muutosta

Kopioi tai hakee

tiedot hankinta-

Exceliin ja hankkii [%~
materiaalit

o Vastaanottaa ja
asentaa

Hankinta

Tuotanto

Kuva 22 Suunnitteluprosessin kulku

Conlog Oy:n suunnitteluosastolla tyoskentelee sdhko-, mekaniikka-, ja LVI-
suunnittelijoita ja suunnittelusta kokonaisuudessaan vastaa suunnittelupaillikkd. Uuden
projektin alkaessa madritellddn projektiryhmd, ja ryhméddn nimetdén kustakin
erikoissuunnittelusta vastaava suunnittelija. ETO-yrityksille tyypilliseen tapaan
suunnitteluprosessi on Conlog Oy:lle hyvin keskeinen prosessi. Tutkittavan
projektituotteen erikoissuunnittelu on kdynnistynyt helmikuussa 2019, heti yrityksen
sisdisen projektipalaverin jilkeen. Mekaniikkasuunnittelijoilla on kaytossdan CAD-
ohjelmiston yhteydessd toimiva PDM-jérjestelmé, jonne suunnitelmat tallentuvat.
Sdhko- ja LVI-suunnittelijat taltioivat suunnitelmansa manuaalisesti yrityksen
verkkoasemalle. Suunnittelu on tydaikakirjausten mukaan jatkunut koko projektin ajan
tuntimédrien vaihdellessa projektin vaiheiden mukaan. Viikkoon 47 mennessd on
sdahkosuunnitteluun kéytetty n. 535 tuntia, mekaniikkasuunnitteluun n. 424 tuntia ja
LVI-suunnitteluun n. 10 tuntia. Todellisuudessa LVI-suunnittelutunteja saattaa olla

enemmadn, silld niitd on kirjattu myds mekaniikkasuunnittelutunneiksi. Varsinaista
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suunnittelun ldpimenoaikaa projektille on vaikeaa maééritelld, koska suunnittelun
tyotuntikirjaukset jatkuvat ldpi projektin. Kuvassa 23 on esitetty tutkittavan projektin
tydaikajakauma, kun projektia on kestdnyt noin 9 kuukautta. Kaaviosta voidaan ndhdi
suunnittelutydtuntien muodostavan noin 10% kokonaistydajasta projektin ollessa
viimeiselld neljdnnekselldén, ja osuuden voi olettaa vield pienenevdn hieman, kun

projekti etenee kohti pddtostddn ja asennustuntien mééra kasvaa.

B Laitesuojan valmistus

B LVI-asennukset

m Séhkotyot
Projektinhoito ja
dokumentaatio

B Mekaniikkatyot

m Sihkdsuunnittelu

m Mekaniikkasuunnittelu

B Automaatiotyot

B TyGnjohto

B Hankinta

B LVI suunnittelu

W Testaus

Kuva 23 Projektin tyoaikajakauma, kun projektia on jiljellA noin yhdeksin

viikkoa

Suunnittelun médri ja rooli vaihtelee Conlog Oy:ssa projekteittain. Toisinaan voidaan
suunnittelun osalta selvitd vanhojen suunnitelmien muokkaamisella, mutta joskus
sindnsé tututkin tuotteet voivat sisdltdd ratkaisuja, jotka vaativat tdydellistd uudelleen
suunnittelua. Tamd pohjautuu useimmiten asiakkaan vaatimuksiin ja/tai standardien ja
teknitkan muuttumiseen. Suunnitelmia laadittaessa ei useinkaan voida tietdd, tilaavatko
yrityksen asiakkaat endd jatkossa suunnitellun kaltaisia ratkaisuja. Briere-Coté
mainitsevat kohdassa 2.3.3 ETO-yrityksien riskin sortua projektikohtaisen tuotetiedon

leviperiiseen késittelyyn, koska tietoja saatetaan pitdd ohimenevind, josta puolestaan
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atheutuu vaikeuksia kéyttdd tehokkaasti hyodyksi jo kertaalleen validoituja tietoja
jatkossa. Tutkimuksen perusteella tdmd ilmié vaikuttaa koskettavan my0s

kohdeyrityksen suunnittelua ja hankintaa.

Projektin suunnitteluprosessia kuvatessa on pyritty tuomaan esille suunnittelun
ndkokulmasta oleelliset vaiheet. Liitteessd 3 on esitetty kuvaus suunnitteluprosessista,
josta pienennds on esitetty ylld olevassa kuvassa 22. Periaatteeltaan suunnitteluprosessi
vaikuttaa suhteellisen suoraviivaiselta ja selkeéltd, jonka voi havaita tarkastelemalla
suunnittelun “uimarataa”. Prosessi alkaa kuitenkin mutkistua, mikédli suunnittelun
aloittamisen tai suunnitteluun liittyvin muutostarpeen edellyttdmii informaatiota
puuttuu. Téatd on kuvauksessa havainnollistettu prosessin alkuvaiheen kysymykselld
”Onko riittdvédt tiedot?” Suunnitteluprosessin haasteet vaikuttavat siis liittyvédn pitkalti
suunnitelmien laatimiseen vaadittavan informaation saamiseen. Tutkimuksen
perusteella vaikuttaa siltd, ettd suunnittelu itsessdén ei vie kohtuuttoman paljoa aikaa,
vaan yksinkertaisetkin suunnitelmat voivat viivdstyd ja viivéstyessddn aiheuttaa
ongelmia hankinnalle ja edelleen tuotannolle, jos tarvittavia ldhtotietoja ei saada
asiakkaalta ja/tai projektivastaavalta riittdvén ajoissa. Téhén viittaa myds edelld esitetty
tydaikajakauma, jossa varsinaiset suunnittelutunnit ovat kokonaistunteihin suhteutettuna

maltilliset.

Vaikuttaisi siltd, ettd jotkin tutkittavan projektin suunnitteluun liittyvista viivéstyksistad
olisi ollut mahdollista vilttdd, mikali tarvittava, jo olemassa oleva informaatio olisi
saatu suunnittelun tietoon aiemmin. Esimerkkind tdstd kdy erddn alijdrjestelmén
madritys, joka oli totuttu toteuttamaan vakiintuneella tavalla aiemmissa hankkeissa.
Aiemmin kéytetyn jarjestelmidn ominaisuuksilla oli kyetty tdyttdiméddn tuotteen
loppukidyttdjan vaatimukset. Nyt kuitenkin tilaaja, jolla on kunnossapitovastuu
loppukayttdjélle toimitettavasta tuotteesta, halusi kunnossapitoon ja huoltoon liittyvisti
syistd muuttaa jdrjestelmén toisenlaiseksi projektin jo ollessa kidynnissd. Conlog Oy:lle,
eli toimittajalle kyseessé oli entuudestaan tuntematon jérjestelmai, jonka toteuttamiseksi
vaadittiin suunnittelu-, tuotanto-, ja projektinhallintaresurssien lisdksi alihankkijoiden
osaamista. Téstd muutoksesta aiheutui projektille merkittivdd lisdkuormitusta

vaikuttaen jopa koko projektin valmistumisaikatauluun.
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Conlog Oy:n kiytintond on ollut, ettd suunnittelija luo Excel-osataulukot
verkkopalvelimelle, joita pdéivitetddn sitd mukaa kun suunnitelmat valmistuvat.
Osataulukkoon kirjatut rivit ovat siis artikkeleita, jotka ovat valmiita hankittavaksi.
Suunnittelija ilmoittaa paivittdmistddn osataulukoista ostajalle ja/tai projektivastaavalle,
padsaantoisesti sdhkoOpostitse tai suullisesti. Tamédn perusteella ostaja ja/tai
projektivastaava kidy tarkastamassa kyseisen osataulukon, ja kopioi uudet rivit
hallinnoimaansa  hankintataulukkoon. =~ Hankintataulukon  perusteella  tehddén
ostotilaukset toimittajille. Tdhdn kadytdntoon vaikuttaa liittyvan kaksi padhaastetta, joista
ensimmdéinen on informaation kulkeutuminen suunnittelusta hankintaan, eli kun
siirrytddn kappaleessa 3.7.2 esitetyn mukaan “uimaradalta” toiselle: suunnittelun ja
hankinnan viliset vaihtelevat kommunikointikdytdnnoét ja eri taulukoiden manuaalinen
hallinnointi tuovat edelld kuvattuun prosessiin lisdlaatikoita ja -nuolia. Toinen haaste
liittyy informaation kulkeutumiseen hankinnasta ja tuotannosta takaisin suunnitteluun.
Tutkimuksen aikana on tullut esille, ettd esimerkiksi tuotannossa esille tulleet,
suunnitteluun liittyvdt parannusehdotukset eivit vélttimattd jalostu muutoksiksi ja
kehitystoimiksi suunnitelmissa seuraavia projekteja ajatellen, vaan suunnitelmat

saatetaan laatia yha uudelleen alkuperdiselld, ei-optimaalisella tavalla.

Suunnitteluprosessiin liittyvida havaintoja

Useampia taulukoita kdytossa, joiden Suunnitelmien perusteella tehtavissa
valilla siirretdan informaatiota taulukoinneissa vaihtelevuutta
Projektille nimetty suunnittelijat, jonka Suunnittelu tarvitsee informaatiota
myota resurssit olemassa projektivastaavalta ja asiakkaalta
Suunnittelutunteja projektilla yli 1000 Kommunikointimenetelmia on useita
Jos ketjun myéhemmilta vaiheilta Prosessissa moninaisia vaiheita

saadaan palautetta, saatetaan
suunnitelmiintehda
muutoksia/parannuksia

Taulukko 7 Havaintoja suunnitteluprosessista
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Kuva 24 Hankintaprosessin kulku

Hankintaprosessin ~ kuvaaminen osoittautui  kohtalaisen vaativaksi tehtdvéaksi;
prosessikaaviosta voidaan havaita laatikoiden ja nuolien runsas maird. Jotta prosessin
toimintaa voitaisiin arvioida, hankintaprosessinkin kohdalla on pyritty mahdollisimman
realistisesti kuvaamaan hankinnan kannalta merkityksellisid vaiheita. Hankintaprosessin
kuvaus on esitetty tyon liitteessd 4, josta pienennds yllad olevassa kuvassa 24. Yleisella
tasolla hankintoja on Conlog Oy:ssa tehty hyvin projektiohjautuvasti. Taméi tarkoittaa,
ettd suurin osa hankinnoista kohdistetaan suoraan projektille, jolloin varastoitavia
materiaaleja on vdhemmaén. Télld toimintatavalla on saavutettu védhdinen varaston
sitoutunut pddoman midrd. On kuitenkin havaittu, ettd tiettyjen materiaalien,
esimerkiksi joidenkin sdhko- ja datakaapeleiden osalta kdytdntd on tuottanut ongelmia,

jotka ovat viime kidessé johtaneet asennustdiden kangerteluun tuotannossa.

Projektin hankintojen tekemiseen ovat osallistuneet niin ostaja, projektivastaava kuin

varastovastaavakin. Tutkimuksen havaintojen mukaan selkedd hankintatyonjakoa ei
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kyseisten henkildiden kesken olla tehty, mutta pddvastuu kidytdnnon hankintojen teosta
on joka tapauksessa ostajalla. Oman lisdnsd hankintaan tuovat GFE-materiaalit, joiden
toimittajana on projektin tilaajaosapuoli. Hankinta, kuten suunnittelukin edelld, tarvitsee
syotteend informaatiota, jotta prosessi voidaan suorittaa. Tdmén informaatio tulee
projektinhallinta- ja suunnitteluprosessien tuotoksina. Hankintaprosessin tuotoksia ovat

puolestaan hankitut materiaalit, jotka taas ovat tuotantoprosessin syotteité.

Koska tutkimuksen kohteena olevat tuotteet sisdltdvét runsaasti tekniikkaa, myos
hankittavaa on paljon. Projektivastaavaan ylldpitdméssd hankintataulukossa listattuja
materiaalirivejd on projektilla useita satoja. N&diden materiaalien ostaminen on
kiytdnnossd kokonaan manuaalista tyotd, johon ostajan kokonaistydajasta kuluukin
arviolta 80-90%. Ostamisen tyoldyttd lisddvdat vaihtelevat nimedmis- ja
kirjaamiskdytdnnot. Esimerkkind tdstd kdy tilanne, jossa tuotanto havaitsee jonkin
hankittavan materiaalin puuttuvan, joka on jo itsessdin ei-toivottava tilanne ja viittaa
informaation kulun ongelmiin. Téllaisessa tilanteessa on tyypillistd, etti ostaja saa
suullisen kuvauksen puuttuvasta materiaalista. Koska materiaaleilla on usein erilaisia
kutsumanimié, aiheutuu tulkinnanvarasta helposti ongelma, joka viime kédessd johtaa
ostajan laajamittaiseen selvitystyohon, jotta oikea materiaali 16ydettdisiin esimerkiksi

vanhoista projekteista tai toimittajan kuvastoista.

Samaa tulkinnanvaraisuuteen liittyvdd ongelmaa on havaittavissa Excel-taulukoiden
ylldpidossa. Ostajan térkeintd tyokalua, hankintataulukkoa, péivittdd padsdantoisesti
projektivastaava, suunnittelijoiden laatimien osalistojen perusteella. Néin ollen alun
perin suunnittelijan  kirjaamat tiedot siirtyvdt sdhkOposteissa ja taulukoissa
informaationa eteenpdin kohti ostajaa. Mikédli informaatio osoittautuu puutteelliseksi
ostotilauksen tekohetkelld, johtaa se useassa tapauksessa jdlleen ostajan suorittamaan
selvitystyohon. Manuaalisen ostamisen ja sithen liittyvdn selvittimisen vuoksi

hankinnan strategiselle kehittimiselle jad niukalti aikaa ja resursseja.

Yrityksen kayttdiméédn IT-jarjestelmédén on mahdollista luoda tuoterakenteita, ja tiettyjd
peruskokoonpanoja onkin jarjestelmédin aikojen saatossa luotu. Tdmi ei kuitenkaan
kaytdnnossd helpota ostajan tyotd, silld kyseiset rakenteet tulee joka tapauksessa kidyda
manuaalisesti riveittdin 14pi ostotilausten luomiseksi. Aiempiin kokemuksiin perustuen

projektilla on tunnistettu ne hankittavat materiaalit, joilla on pitkd toimitusaika.
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Projektin kirjanpidon mukaan osa ndistd materiaaleista on tilattu 15.8.2019, projektin
kestettyd noin puoli vuotta. Hankintaa onkin hankaloittanut, ettd jo ldhtokohtaisesti
tunnistettujen, pitkdn toimitusajan materiaalien tilaaminen on saattanut viivastyd
teknisen madrittelyn hitauden vuoksi. Téstd esimerkkind kiy tilanne, jossa
padtuotteeseen asennettaville laitekaapeille tilataan mekaniikkasuunnittelijan kuvien
mukaan liikuteltavat jalustat. Jalustojen mitat riippuvat kuitenkin kaappien mitoista, ja
kaappien mitat puolestaan niithin asennettavien laitteiden mitoista. Kaappiin
asennettavien laitteiden spesifikaatiot méérittelee tilaaja, ja néiden spesifikaatioiden
viipyessd, seuraukset voivat kulkea koko ketjun ldpi péddtyen lopulta tuotantoon
aiheuttaen odottelua, tydvaiheiden uudelleenjirjestelemisid ja ndin ollen tuottavuuden

laskemista.

Huomionarvoista on, ettd kaikki hankittava materiaali ei kuitenkaan kulje
suunnitteluprosessin ldvitse. Projektille hankittavista materiaaleista merkittivd osa
hankitaan samoilla tiedoilla kuin aiemmillekin projekteille. Téll6in on projektivastaavan
tehtdviand koostaa nimd materiaalit hankintataulukkoon, jotta ostaja pddsee tekemiin
tyonsd. Materiaalien nimedmiseen ja manuaaliseen tyohon liittyvit haasteet pysyvéit
kuitenkin tdssdkin tapauksessa. Ostajan ja projektivastaavan tehdessd hankintoja, sekd
ostotilausajankohta ettd toimittajan ilmoittama toimitusaika pyritddn kirjaamaan IT-
jarjestelmidn. Materiaalin saapuessa varastoon, kdy varastovastaava kirjaamassa
materiaalin saapuneeksi. Tdmd mahdollistaa periaatteessa hankittujen materiaalien
seurannan. Kaytdnnossd hankintojen kokonaisuuden hallinta, eli ajantasainen tieto siitd

mitd on hankittu ja vastaanotettu, on kuitenkin osoittautunut vaikeaksi.



65

Hankintaprosessiin liittyvid havaintoja

Hankintaprosessi hyvin monivaiheinen Kaytossa useita taulukoita, joiden kesken
joka nahtavissa kuvauksesta siirretdan tietoa

Projektiohjautuvaa, varastossa Tiettyjen ns. perusmateriaalien hankinta
minimimaara materiaalia aiheuttanut ongelmia tuotannossa
Pitkdan toimitusajan materiaali GFE-materiaalien hallinta asettaa omat
tunnistettu, mutta informaation saanti vaatimuksensa projektin hankinnoille
rajoittaa hankintojen tekemisesta

Hankintoja tekee moni henkild Suurin osa tydajasta kaytetaan
organisaatiossa kdytantdjen vaihdellessa  manuaaliseen ostamiseen

Ostajalla paljon materiaalien Kokonaisuuden hallinta haastavaa; mita
nimedmisesta ja informaation laadusta hankittu ja vastaanotettu?

johtuvaa selvittamista

Taulukko 8 Havaintoja hankintaprosessista

GFE-materiaalilla tarkoitetaan téssd tutkimuksessa valmistettavaan tuotteeseen liittyvad
erikoismateriaalia, jonka hankinnasta ja toimittamisesta tuotteen valmistajalle vastaa
tilaaja. Tyypillisesti tdllaista materiaalia ovat esimerkiksi viestintdteknologiaan liittyvit,
tilaajan kriittiseksi arvioimat komponentit. Conlog Oy:n laatujdrjestelmddn on kirjattu
ohjeistus GFE-materiaaleja koskien. TyOohjeessa annetaan esimerkiksi ldhetettyjen
materiaalien varastoimiseen, tarkastamiseen sekd ldhetteiden ja tositteiden késittelyyn

liittyvid ohjeita.

Tutkimuksen havaintojen mukaan yleisend pyrkimyksend on ollut, ettd tilaaja ldhettad
toimittajalle hyvissd ajoin projektin alussa listan niistdi GFE-materiaaleista, joita se
haluaa tuotteen valmistukseen toimittaa. Néaihin listoihin, kriittisten komponenttien
lisdksi, on toisinaan kuulunut myos tilaajan omistamaa ns. yleistavaraa, jota tilaaja on
halunnut kustannustehokkuuden nimissé hyodyntdd projektissa. Tutkimuksen aikana on
tullut esille useita GFE-materiaaleihin liittyvid epaselvyyksid. Téstd kertoo esimerkiksi
se, ettd vield 8.7.2019, kun projekti on kestinyt noin wviisi kuukautta, on
projektipalaverimuistioon kirjattu  kysymyksid ~GFE-materiaalivastuisiin  liittyen.
Materiaalien késittelyssd on havaittu myds molemminpuolista epidselvyytta.
Haastattelujen mukaan asiakas on voinut toimittaa GFE-materiaalia vihitellen useissa
erissd, toimitusten ajankohtien vaihdellessa. Osa toimituksista on saattanut tulla
tilaajalle jo hyvissd ajoin ennen projektin aloitusta, osa taas projektin tuotantovaiheen

kannalta myohdssd. Myds dokumentoinnissa on havaittu puutteita, ja Conlog Oy:n
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projektivastaavan on ollut vaikea pysyé ajan tasalla siitd, mitd, mihin ja milloin tilaaja
on materiaalia toimittanut. My0s reilusti etukéteen toimitettujen materiaalien varastointi
on koettu ongelmalliseksi. Pahimmillaan GFE-materiaaleja koskevat epéselvyydet ovat
voineet vaikuttaa koko tuotannon virtaukseen, silld tekniset asennukset tulee suorittaa
tarkoituksenmukaisessa jarjestyksessd eri ammattilaisten yhteistyond, ja tdmén

edellytyksend ovat oikea-aikaiset materiaalitoimitukset.

4.7 Projektinhallinta

ETO-yrityksille tyypilliseen tapaan myos projektinhallinta on hyvin keskeisessd osassa
Conlog Oy:n toiminnassa. Jokaiselle projektille nimetddn yksi tai useampi
vastuuhenkilo ja yhdelld projektivastaavalla voi olla vastuullaan useampi kuin yksi
projekti. Projektien tyOkuormitus vaihtelee projektin vaiheiden mukaan, ja wvililld
vaihtelevaa kuormitusta voi olla vaikeaa hallita. Tutkimuksen projektissa yhteensi
neljéstd valmistettavasta yksikostd kolme toimitetaan samalle loppukiyttdjille ja yksi
tuote toiselle loppukdyttdjdlle. Ndiden kahden loppukiyttdjdn vaatimukset eroavat
hieman toisistaan, joka on nostanut projektin hallinnan vaativuusastetta, silld
kdytanndssd moni projektinhoidollinen tydvaihe joudutaan tekemiin kahteen kertaan,

vaikka periaatteessa hoidettavana on yksi projekti.

Yrityksessd kéytetddn useampaa eri nimikettd projektista vastaavalle henkildlle:
projektijohtaja, projektipdillikko, projekti-insindori ja tekninen asianhoitaja. Ndiden
nimikkeiden véliset erot vaikuttavat hieman epdselviltd, ja esimerkiksi
tutkimusprojektin Projekti- ja laatusuunnitelmaan on nimetty erikseen projektijohtaja,
projektipdillikko ja tekninen asianhoitaja. Suunnitelman mukaan teknisen asianhoitajan
tehtdvind on toimia projektipddllikon varahenkilond. Projektipéallikoksi ja tekniseksi
asianhoitajaksi on kuitenkin nimetty sama henkild. Projektin hallintaan on
tyOaikakirjausten perusteella osallistunut useampia yrityksen avainhenkil6itd, ja
esimerkiksi Conlog Oy:n huoltopédllikdllda on havaintojen mukaan merkittdvd rooli
projektin LVI- ja kylmélaitetekniikkaan liittyen. Huoltopédllikké on myds vastannut
valmistuvien tuotteiden testaamisen jirjestdmisestd. Koska projektinhallinnan vastuu
vaikuttaisi jakautuvan usealle henkildlle, eikd tdysin tarkkoja vastuurajauksia olla
pystytty tutkimuksessa hahmottamaan, prosessikuvauksissa puhutaan yleisesti Projektin

hallinnasta.
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4.7.1 Projekti- ja laatusuunnitelma

Conlog Oy:ssa laaditaan ISO 9001-standardin hengessé jokaiselle projektille Projekti- ja
laatusuunnitelma. Tutkimusprojektissa asiakirjan laadintaan ja hallinnointiin ovat
osallistuneet projektivastaava, laatupddllikko, sekd yrityksen toimitusjohtaja.
Asiakirjassa kdydéddn jarjestelmillisesti ldpi projektin kuvaus, projektiorganisaatio ja
vastuut, resurssienhallinta, laadunhallinnan toimenpiteet, mittaus-, analysointi-, ja
kehitystoimenpiteet sekd projektin pdittdminen. Asiakirjan kohdan 1.4 mukaan
dokumentti toimii projektin mukana eldvdnd dokumenttina, ja toimii alustavana
konfiguraation hallinta- ja todentamissuunnitelmana (Conlog 2019). 12.12.2019
mennessd dokumentin alkusivuilla olevaan versiohistoriaan on kirjattu kaksi

tapahtumaa: Asiakirjan luonti 4.2.2019, sekd Asiakirjan pdivitys 29.8.2019.

4.7.2 Vaatimusmatriisi

Vaatimusmatriisi on Conlog Oy:ssa hyvin keskeinen projektinhallinnan tydkalu.
Matriisin perusajatuksena on, ettd kdytdnnossa kaikki valmistettavaa tuotetta koskeva
informaatio on kirjattuna matriisiin. Tutkittavassa projektissa on kéaytdssd kaksi
vaatimusmatriisia, koska projektin aikana valmistettavat yksikot paatyvit kahdelle eri
loppukiyttdjélle. Matriisit ovat Excel- taulukoita, jotka molemmat sisdltavit tdssd
tapauksessa noin 1000 rivid. Matriiseissa miéritellddan yksityiskohtaisesti esimerkiksi
terdsrakenteet, sdhkojirjestelmit, muut tekniset jarjestelmadt, testit, hyviksynnit ynni
muut. Matriisi pohjautuu tyypillisesti aiemmin valmistettuihin tuotteisiin, ja usein
vanhasta matriisista otetaan kopio uudelle projektille, silld suuri osa méaérityksistd sdilyy
projektista toiseen samana. Conlog Oy:n Projekti- ja laatusuunnitelmassa todetaan
seuraavaa: “Kaikkien tuotteeseen liittyvien tapahtumien kirjaaminen toteutetaan
kéyttden tyokaluna tdydennettyd vaatimusmatriisia. Matriisin ensimmdinen versio
julkaistaan PDR:ssa (Premilinary Design Review). Tdmd mahdollistaa Conlog:lle
hallita tuotteita, testituloksia ja ndihin liittyvid asiakirjoja” (Conlog 2019).

Tutkimuksen projektituotteen tapauksessa on hyddynnetty muutama vuosi sitten
valmistuneen, vastaavantyyppisen projektin vaatimusmatriisia. Yleisend kayténtond on,
ettd tilaaja laatii ja toimittaa Conlog Oy:lle oman vaatimusmaéaérittelynsd ennen projektin
alkamista. Vaatimusmaédrittely on tekstimuotoinen asiakirja, johon tilaaja on kirjannut

usein omalta asiakkaaltaan saamansa vaatimukset tuotteen ominaisuuksista. Conlog
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Oy:n projektivastaavan tehtdviksi jdd hakea vaatimusmaédrittelyasiakirjasta kaikki
oleellinen tieto ja muodostaa sen pohjalta vaatimusmatriisi, joka toimii uuden alkavan
projektin perustana. Matriisin ylldpitoa jatketaan projektin edetessd ja tavoitteena on,
ettd kaikki projektia koskevat muutokset, lisdykset ja muu oleellinen tieto kirjataan
taulukkoon. Esimerkiksi projektin aikana pidettidvien palaverien aikana esille nousseet,

tuotteen valmistukseen liittyvét asiat, on pyritty kirjaamaan matriisiin.

Vaatimusmatriisin ylldpitoon, ajantasaisuuteen ja luotettavuuteen panostaminen on
projektin onnistumisen kannalta oleellista, ja ndissd kohdissa kiteytyvit myos matriisiin
liittyvét haasteet. Matriisin ylldpito on manuaalista ty6td, ja yhdelld projektivastaavalla
saattaa olla useampi projekti vastuullaan, eli useampi vaatimusmatriisi hallittavanaan.
Matriisiin kirjataan tietoja useista eri lahteistd, ja kirjauksia saattavat projektivastaavan
lisédksi tehdd muutkin projektiin liittyvdt henkilot. Tilauksesta suunnitteluun
ohjautuvalle toiminnalle tyypilliseen tapaan kohdataan usein tilanne, jossa projektin
paittyessd ei tiedetd kyseisen tuotteen tai sen mahdollisten varianttien tulevista
tilauksista. Télloin yrityksen henkildsto siirtyy luonnollisesti tydskentelemién uusilla

projekteilla, ja paéttynyt projekti arkistoidaan.

Conlog Oy tarjoaa my0s elinkaaripalveluita, joihin kuuluvat huolto ja ylldpito yrityksen
valmistamille tuotteille. Tuotteisiin saatetaan tehdd teknisid muutoksia ja
modifikaatioita kdyttoonoton jilkeen, ja nditd muutoksia ei vilttdmaittd endd kirjata
projektikohtaiseen matriisiin, koska projekti ei endd ole “aktiivinen”. Tutkimuksen
aikana onkin voitu havaita, etti uutta, aiemmin toteutettuun pohjautuvaa projektia
aloitettaessa, on tilaajalla ja toimittajalla saattanut olla eri ndkemys siitd, mitd

tarkoitetaan, kun uutta projektia mééritellessa viitataan aiemmin toteutettuun projektiin.

4.7.3 Projektin kulku

Projekti- ja laatusuunnitelmassa mééritelldén, ettd projektin aikainen yhteydenpito
hoidetaan péddsdintoisesti projektipdidllikdiden kautta. Teknisissd asioissa tekniset
asianhoitajat voivat olla my0s suoraan yhteydessd, mutta asia tiedotetaan myods
projektipédllikoille. Kaikki sovitut asiat varmistetaan siahkopostilla ja késitellddn vield
projektikokouksissa (Conlog 2019). Projektin johtamisen ja valvonnan menetelmiksi on

madritelty taulukossa 9 esitetyt katselmukset, joiden soveltamisesta on tarkoitus
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projektikohtaisesti  pééttdd  asiakkaan  kanssa  projektin  aloituskokouksessa.

Tarkoituksena on, ettd projektipdéllikkd6 valvoo ja tarkastaa jatkuvasti projektin

toimenpiteiden toteutumista. Alla olevaan taulukkoon on lisdtty havainnot katselmusten

toteutumisesta projektin aikana.

Projekti- ja
laatusuunnitelman

mukaiset
katselmukset

Projektin
etenemisraportti
(Progress Status
Report)

Sopimuskatselmus
(Contract Review)

Vaatimusten
katselmus
(Requirement Review)

Maaraaikakatselmus
(Milestone Review)

Projektin
aloituskokous (Kick
Off Meeting)

Sisdinen
projektipalaveri
(Project Meeting)

Tekninen Palaveri
(Technical Meeting)

Projektipaallikko toimittaa kerran
kuukaudessa projektin etenemisraportin
Asiakkaalle. Raportti ldhetetaan
seuraavan kuun ensimmaisen viikon
aikana

Projektin aloituskokouksessa on
katselmoitu sopimus yhdessa toimittajan
ja asiakkaan edustajien kanssa

Projektin Vaatimusten katselmus
sisaltyivat projektikokousten ohjelmaan

Projektin maaraaikakatselmukset
sisaltyvat projektikokousten ohjelmaan

Aloittaa projektin

Projektipaallikkd organisoi
projektiryhman projektipalaverit tarpeen
mukaan

Voidaan pitaa joko asiakkaan ja
toimittajan valilla tai asiakkaan,
toimittajan ja osajarjestelmatoimittajan
valilla. Asiakkaan ja toimittajan seka
ulkoisten osajarjestelmatoimittajien
edustajat kutsutaan tarvittaessa
tekniseen palaveriin. Palaverissa
kasitellaan kaikki projektin etenemisen
kannalta oleelliset asiat ja projektin
mahdolliset tekniset ongelmat.
Projektipaallikké on vastuussa
poytakirjan pitdmisestd ja jakelusta

Toimitettu pyynnosta toisen
loppukayttdjan tuotteen
osalta

Yhdistetty
aloituskokoukseen,
poytakirja tehty
"Tarjouspalaveri” -nimella

Jaa epaselvaksi

Jaa epaselvaksi

Pidetty 4.10.2018,
poytakirja tehty
"Tarjouspalaveri” —nimella-

Viikkoon 47 mennessa
pidetty yhteensa viisi
sisdista projektipalaveria

Sammutusjarjestelmasta
pidetty palaveri toimittajan
kanssa.

Viikkoon 47 mennessa on
pidetty nelja palaveria,
joissa asiakas ollut mukana
ja kaikissa on kasitelty myos
teknisia asioita.
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asianosaisille henkildille.

Muut Palaverit (Other  Muita projektiin liittyvia kokouksia Jaa epéaselviksi
Meeting) toteutetaan tarpeen mukaan.

Vaatimusten Projektin sisdiset katselmoinnit a3 epaselvaksi
katselmointi suoritetaan sisdisten projektikokousten

ja suunnittelupalavereiden yhteydessa.
Sisdisissa katselmoinneissa tarkastellaan
projektin vaatimusmatriisia ja

aikataulua.
Alustavan Conlogin projektipaallikko jarjestas,
suunnittelun ajankohta sovitaan aloituskokouksessa.
katselmointi PDR kasittelee tuotteiden alustavat

suunnitelmat ja siihen osallistuvat
asiakkaan ja toimittajien edustajat.
Tarkoitus esittda ja kommentoida
toimittajan ehdottamaa tuotteiden
suunnittelua. Tavoitteena on saada
asiakkaan hyvaksynta tuotteiden
alustavalle suunnittelulle.

(Preliminary Design
Review, PDR)

Lopullisen Conlogin projektipaallikko jarjestaa,
suunnittelun ajankohta sovitaan projektin
katselmointi (CDR, aloituskokouksessa ja tarkennetaan

PDR:n valmistuttua. CDR kasittelee
tuotteiden lopulliset suunnitelmat.
Tarkoitus on esittdd ja kommentoida
toimittajan ehdottamaa tuotteiden
suunnittelua. Tavoitteena on saada
asiakkaan hyvaksynta tuotteiden
suunnittelulle ja jaadyttaa tuotteiden
rakenteet / suunnitelmat.

Critical Design
Review)

Taulukko 9 Laatusuunnitelman mukaiset katselmukset ja niiden toteutuminen

projektilla

Laatusuunnitelmassa mainitaan yksitoista erilaista katselmusta. Saatavilla olleen
projektin kirjanpidon ja muistioiden perusteella néyttdisi, ettd projektin aikana
pidettdvistd katselmuksista ei erikseen olla sovittu asiakkaan kanssa. Taulukkoon
kirjatut havainnot kertovat katselmusten toteutumisesta projektilla ja vaikuttaakin silté,
ettd katselmusten merkitys ja rooli kokonaisuuden kannalta jdd osittain epdselviksi.
Conlog Oy:n laatujédrjestelmén hengessd my0s projektinhallinnan prosessille on luotu
prosessikuvauksensa. Tutkimuksessa on kuitenkin ilmennyt, ettd kyseiseen

prosessikuvaukseen on koettu liittyvén epidselvyyttd ja sitd ei vélttdmittd olla kyetty
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halutulla tasolla hyddyntdméédn projektinhallinnan kaytdnnon toteutuksessa. N&ma
esimerkit viittaavat sekd projektinhallinnan vaatimusten ettd toteutuksen epéaselvyyksiin,

jolla voi olla vaikutusta projektin kulkuun.

4.8 Tuotanto

Tuotantoprosessi
Seinajoki osavalm. | Ylikiiminki osavalm. Varustelu Kuljetus Proj. hallinta Tilaaja Elinkaaripalvelut
Projektin aloitus ja
|ahtotietojen
l toimittaminen
Laitesuojan proj. Projektivastaava Esivarustelu ja
vaslaava resursoi resursoi ja valmistelut
ja hankkii hankkii
materiaalit materiaalit l
¢' ¢ Laitesuojien
Laitesuojien Kylmakoneikkojen vastaanotto
osavalmistus osavalmistus l
i Valmiiden
. | .| LVil-asennukset
Laitesuojien koneikkojen P! L
kokoonpano- siirtaminen
hitsaus varusteluun
l e{Sanhkéasennukset
Laitesuojien sisd- l
ja ulkovarustelu
Wekaniikka-
l asennukset | |
Laitesuojien l
pintakasittely il
* asennukset || Jarjestaa
i kayttokoulutuksen | | ]
Laitesuojien pesu
ja massaus Testaus ! 7 _
Jarestaa
vaadittavat
i toimenpiteet
srestaminen a B Kuletus
il lahetys ! Testaus Yiikiiminkiin
= hyvaksytty?
Sapii luovituksen Wastaanottaa ja Elinkaaripalvelut
ja rahdin i 588 alkavat
I kaytdkoulutuksen
Kuljettaa
tilaajalle
[

Kuva 25 Tuotantoprosessin kulku péiépiirteittiain

Tuotannossa projektituotteen valmistukseen osallistuvat ylld olevat toiminnot. Tuotteen
laitesuoja, eli tila, johon kaikki muu tekniikka asennetaan, on tdmédn projektin
tapauksessa valmistettu Conlog Oy:n Seindjoen toimipaikalla. Valmistuksen ja
osavalmistuksen vaiheita ja sithen vaadittavia resursseja on Conlog Oy:ssa jaettu
tapauskohtaisesti tyokuormitusten mukaan. Esimerkiksi tutkimuksen projektituotetta
edeltidvit, vuosina 2015-2016 valmistetut versiot, on kokonaisuudessaan valmistettu

Ylikiimingin toimipisteelld. Tuotantoprosessissa on kuvattu sekd osavalmistus-, ettd
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varusteluprosessit. Osavalmistuksella tarkoitetaan tdssd yhteydessd sekd laitesuojien,

ettd LVI-koneikkojen valmistusta.

Molemmat osavalmistusprosessit ovat kdynnistyneet heti projektin aloittavan palaverin
jalkeen. Seindjoen toimipaikalla toiminut, paikallinen projektivastaava on
vastaanottanut valmistettavien laitesuojien spesifikaatiot Ylikiimingin tehtaalla
toimivalta suunnittelulta, jonka jélkeen tuotanto on voinut kiynnistyd. LVI-koneikkojen
valmistus puolestaan on kédynnistetty Conlog Oy:n huoltopédéllikon toimesta.
Huoltopaillikon erityisosaamiseen kuuluu LVI- ja kylmaélaitetekniikka, ja niiltd osin
myds hdn osallistuu projektin hoitoon ja vastaa LVI-koneikkojen valmistuksen
organisoinnista sekd osittain myds komponenttihankinnoista. Myds ostaja ja
projektivastaava ovat tilanneet osavalmistukseen vaadittavia komponentteja.
Koneikkoja tarvitaan yhteen tuotteeseen yhteensd kolme kappaletta, joten kaiken
kaikkiaan koneikkoja valmistettiin kaksitoista kappaletta. Etenkin LVI-koneikkojen
tapauksessa osavalmistus ja sopivan koneikon valinta vaikuttaa perustuvan hiljaiseen
tietoon ja kokemukseen. Conlog Oy:ssa on muodostettu LVI-koneikkojen tuoteperhe,
jossa tuotteiden erot ovat pidasiassa kapasiteetissa. Koska koneikot voidaan lukea
pitkdn toimitusajan osakokoonpanoiksi, niiden valmistuksen aloittaminen on pyritty

ajoittamaan kokemukseen perustuen mahdollisimman aikaiseen projektin vaiheeseen.

Projektin hallinnan sekd hankinnan vastuunjaot vaikuttavat olevan osakokoonpanojen
suhteen hieman vaikeasti hahmotettavissa, mutta osakokoonpanojen tuotanto on joka
tapauksessa saatu ajoitettua onnistuneesti siten, ettd kokoonpanot on saatu toimitettua
varusteluun oikea-aikaisesti. Jérjestelméstd saatavilla olevan datan, sekd henkiloston
haastattelujen perusteella tehdyn analyysin perusteella LVI-koneikkojen valmistus on
alkanut helmikuussa 2019 ja paittynyt lokakuussa 2019. Koneikkoja esivalmistavien
asentajien mukaan yhden koneikon valmistus kestii noin 1,5 viikkoa. Koneikkoja onkin
valmistettu limittdin muiden tdiden kanssa siten, ettd viimeiset koneikot ovat kuitenkin
valmiina LVI-osakokoonpanoista vastaavan huoltopdéllikon madrittdmaan ajankohtaan
mennessd. Laitesuojien valmistus on kestdnyt yhteensd noin 30 viikkoa, ja valmiita
laitesuojia on toimitettu varusteluun Ylikiiminkiin sitd mukaa, kun suojat ovat

valmistuneet;:

e 1. Laitesuoja, toimitettu 7.8.2019
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e 2. Laitesuoja, toimitettu 27.8.2019
e 3. Laitesuoja, toimitettu 13.9.2019

e 4. Laitesuoja, toimitettu 26.9.2019

Kaksi viikkoa ensimmaisen laitesuojan saapumisen jdlkeen, viikolla 33, on kdynnistetty
varustelutdiden esivalmisteluita, joiden jilkeen on kiynnistetty sidhko-, LVI-, ja
mekaniikka-asennukset ja hieman myO6hemmin automaatioasennukset. Alla olevassa
kuvassa 26 on esitetty projektille kohdistetut tydtuntimaarit viikkotasolla. Kuvaajasta
voidaan havaita, ettd viikon 31 jélkeen, jolloin ensimmadinen laitesuoja saapui,
kokonaistuntiméérit ovat luonnollisesti ldhteneet kasvamaan. Tatd tyotd kirjoitettacssa
tuotteiden toimitusajoiksi on sovittu: ensimmaéiset kaksi tuotetta 31.12.2019 mennessé ja

seuraavat kaksi tuotetta 31.1.2019 mennessa.

Alun perin oli sovittu, ettd kaikki nelja projektiin kuuluvaa tuotetta luovutetaan 31.12.
mennessd, mutta johtuen padasiassa tiettyjen jirjestelmien madrittelystd, on asiakkaan
kanssa yhdessd sovittu kokonaistoimituksen hieman my6hdstyvin. Alkuperdisen
toimitusajan voidaan silti katsoa pitineen melko hyvin paikkansa. Tdmén hetkisilld
toimitusajoilla voidaan tuotannon ldpimenoajoiksi laskea varustelun osalta noin 25
viikkoa, laitesuojien osavalmistuksen osalta noin 30 viikkoa ja LVI-koneikkojen

osavalmistuksen osalta noin 36 viikkoa.

Kokonaistyotunnit / viikko
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Kuva 26 Projektin kokonaistyotunnit viikkotasolla

Tuotannon johtamisesta projektilla ovat pddsddntdisesti vastanneet tuotantoinsindori

sekd tyonjohtajat. Tuotantoinsindori osallistuu tuotantoaikojen, vaiheiden ja paikkojen
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madrittdmiseen yhdessd projektivastaavan ja tyonjohtajien kanssa. TyOnjohtajia on
kaksi, joista toinen vastaa mekaniikkatoistdi ja toinen sdhkdotoistd. Tyonjohto
tyoskentelee yhtiaikaisesti usean muun kdynnissd olevan projektin parissa. Conlog
Oy:ssa on ollut kdytintond, ettd projektivastaava kutsuu koolle palaverin, jossa
suunnittelu, projektin johto sekd tyonjohto kokoontuvat ennen varusteluvaiheen
alkamista sopimaan tuotannon kannalta tirkeistd asioista. Tdssd tapauksessa kyseinen
palaveri on pidetty 15.8, eli noin viikko ensimmadisten laitesuojien saapumisen jélkeen.
Palaverissa on sovittu varustelun tyojirjestyksestd, tiettyjen materiaalien tilauksista ja

muista ajankohtaisista asioista.

Tyonjohdon tyoméadrd projektia kohden riippuu monesta asiasta. Mitd enemman ja miti
samankaltaisempana tuotetta on aiemmin valmistettu, sitd todennékdisemmin tuotteen
tyovaiheita on dokumentoitu. Projektien aloitus yleensékin vaatii tyonjohdolta
suhteellisen paljon aikaa ja tutkittavan projektituotteen tuotannon kdynnistyessd ja
tyovaiheiden toistuessa pitkidlti samanlaisina projektin neljdn tuotteen vililld, on
tyonjohdon merkitys tdtd mukaa vihentynyt. Dokumentoinnin suhteen kaytdnndissi
vaikuttaa olevan vaihtelua, ja péétoksid tyovaiheiden toteuttamisista tehddin usein
tilannekohtaisen harkinnan mukaan: Onko piirustuksia? Onko tydohjeita? Onko
valokuvia? Tyonjohdon vastuulle kuuluu toimittaa néitd dokumentteja tuotantoon ja
huolehtia, ettd kullakin asentajalla on edellytykset suorittaa tydvaiheensa. Jos
tyOvaiheesta ja sithen liittyvistd komponenteista, esimerkiksi alumiiniosista, on
olemassa riittdvan laadukkaat piirustukset, voidaan tillaisia komponentteja myods
teetdttdd alihankkijalla, mikéli ostamisen katsotaan silld hetkelld olevan edullisempaa
kuin itse valmistamisen. Tuotannon tyOntekij6itd on ohjeistettu ottamaan valokuvia
tyOvaiheista, ja tdhdn tarkoitukseen on varattu digikamerat. Timé on kuitenkin koettu
tyontekijoiden keskuudessa hankalaksi toteuttaa, silld kamerat pitdd hakea erikseen
niille osoitetusta paikasta, ne saattavat olla kaikki jo kdytdssd, niiden muisti voi olla

tdynné tai virta loppunut, ja niin edelleen.

Tuotannossa pyritddn myds edistimdidn informaation kulkeutumista hyddyntimalla
tyontekijoiden ns. hiljaista tietoa. Kaytdnnossd projektien tyOvaiheisiin pyritddn
osoittamaan ainakin jonkin verran entuudestaan kokeneita asentajia, jotta voitaisiin
helpottaa tydvaiheiden sujumista ja my0s siirtdd tietoa kokemattomammille

tyontekijoille. Toisaalta sekd tyOnjohtajat ettd asentajat toivat tutkimuksen aikana esille
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liialliseen henkilditymiseen liittyvdn riskin. Mikéli kokenutta tyontekijdd ei voida
osoittaa projektille, saattaa silld olla merkittdvid vaikutuksia koko projektin
onnistumiselle.  Yrityksen tuotantotyontekijoilli on myds monitaitoisuutta ja
joustavuutta, jonka ansiosta he pystyvit yhteistydssd tyonjohdon kanssa joustamaan
odottamattomissa tilanteissa, esimerkiksi materiaalihankintojen viivastyessd. Tdmé on
luonnollisesti yrityksen menestymisen kannalta ensiarvoisen tidrkedd, mutta toisaalta
tuotannon joustavuus voi tehdd yrityksen muissa toiminnoissa olevia mahdollisia

ongelmia vaikeammin havaittaviksi.

Tuotantoprosessiin liittyvia havaintoja

Osavalmistusprosessit toimineet oikea- Materiaalien saatavuus rajoittanut
aikaisesti varusteluprosessin etenemista
Tuotannon tydntekijdiden ja tydnjohdon  Henkilditymiseen liittyvia riskeja
keskuudessa paljon kokemusta ja tunnistettu

osaamista

Henkiléstdélla monitaitoisuutta ja Monitaitoisuus ja joustavuus voivat tehda
joustavuutta prosessin ongelmia vaikeammin

havaittaviksi

Tuotannonohjauksen rooli véahdinen Tydohjeiden, valokuvien, piirustusten,
ym. dokumentaation maara ja laatu
vaihtelee projekteittain

Informaation ja osaamisen levidmista Sdhkotyot tyollistavat eniten
pyritty edistamaan henkildstoresurssien
harkitulla kohdentamisella

Taulukko 10 Havaintoja tuotantoprosessista

Tuotantoprosessin pédttyessd valmistettaville tuotteille suoritetaan testaus. Testausta on
ollut organisoimassa yrityksen huoltopaillikko. Testauksessa mahdollisesti ilmenevit
ongelmat kirjataan ylos ja testitulosten mukaiset korjaavat toimenpiteet aloitetaan. Kun
testaus on suoritettu hyvéksyttdvésti, on tuote tiltd osin valmis luovutettavaksi

asiakkaalle.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tassd luvussa etsitddn vastausta kolmanteen tutkimuskysymykseen: Mihin asioihin
yrityksessd kannattaisi Jjatkossa kiinnittdd huomiota tilaus
toimitusketjujensa kehittimiseksi? Sekd teoria-, etti empiriaosiossa nousee vahvasti
esille informaation virtauksen merkitys toimitusketjun tehokkaan toteuttamisen
mahdollistajana. Informaation virtausta toimitusketjuissa pidetddn nykyisellddn yhti
tdrkednd materiaalin virtauksen kanssa. Myds prosessien merkitys on suuri, silld
tilaustoimitusketjut ja -prosessit ovat kokoelmia prosesseista. Tutkimuksessa on haluttu
tuoda esille tilaus-toimitusketjun sisdistd ja ulkoista ulottuvuutta, joista sisdinen
ulottuvuus tarkoittaa yrityksen sisdisid prosesseja, ulkoinen ulottuvuus koko

toimitusketjussa toteutettavia prosesseja.

5.1 Asiakas

Sekd tilaus-toimitusketjujen ettd niiden prosessien suunnittelun 1dhtokohtana on
asiakkaalle tuotettava arvo. Li et al. nostavat tutkimuksessaan asiakassuhteet yhdeksi
viidestd tilaus-toimitusketjujen hallinnan keskeisestd elementistd, joiden on havaittu
korreloivan positiivisesti organisaation suorituskykyyn. Asiakkaalle toteutetun kyselyn
ja haastattelun perusteella voidaan nostaa esiin asiakkaan kokema yhteistyon
merkityksellisyys ja tarkeys, sekd tahtotila edelleen kehittdd yhteistyGtd, jossa asiakas
toivoo Conlog Oy:lla olevan ohjaavan roolin. T&td mandaattia tulee pyrkid
hyodyntdmédan jatkossa enenevissd médrin. Asiakas pitdd hyvédnd ajatuksena kartoittaa
asiakastyytyvdisyyttd jatkossa systemaattisesti. Myos muut yrityksen asiakkaat olisivat
hyodyllistd ottaa kyselyiden piiriin. Tdmd on selked yhteistyon kehittdmisen
askelmerkki, joka auttaa kohdeyritystd suuntaamaan ja suunnittelemaan toimintaansa

kohti haluttuja tavoitteita.

5.2 Tilaus-toimitusketju ja prosessit

Yrityksen menestys riippuu pitkdlti siitd, miten innostunut yritys on ymmértdmédn
omien prosessiensa toimintaa. Prosessijohtamisessa tahtotilana on saada kaikkien

organisaation ihmisten luovuus palvelemaan uuden luomista ja olemassa olevan



77

parantamista. Tdmin tutkimuksen tavoitteina oli tunnistaa tilaus-toimitusprosessi ja
analysoida tunnistettua prosessia, ja timédn voidaan ndhdéd tukevan prosessijohtamisen
perusrakennetta, johon kuuluvat avainprosessien tunnistaminen, niiden kuvaaminen

sekd jatkuva parantaminen asiakkaalle tuotettavan arvon lisddmiseksi.

Tutkimuksessa halutaan tuoda esille prosessiajattelun keskeisid elementteja:
asiakasldhtoisyys, systemaattisuus, padgmaddrdsuuntautuneisuus, lisdarvon tuottamiseen
keskittyminen ja saatavan palautetiedon hyddyntiminen toiminnan kehittdmisessa.
Téarkeintd on kuitenkin muistaa, ettd prosessit eivét ole itse tarkoitus, vaan véline.
Tutkimuksen perusteella kohdeyritykselle aiemmin laadittua, nykyisellddn kaytossi
olevaa prosessikarttaa voisi olla tarpeellista arvioida tdimén hetkisen tilanteen valossa.
Pohjana tille arvioinnille on mahdollista kdyttdd esimerkiksi kuvan 8 mallia (s.26).
Myds prosessien vastuuhenkilditd on tissd yhteydessd luontevaa pohtia. Yleisesti
ottaen prosessilla tulee olla vastuuhenkild, jonka tehtdvénd on varmistaa, ettd prosessi
tai toiminto tulee suoritetuksi. Tdméa henkilé voi olla esimerkiksi tiimin esimies,
tyonjohtaja, tai muu johtaja, joka vastaa siité, ettd prosessilla on tarvitsemansa resurssit
ja ettd tyontekijat tietdvit tehtdvinsd ja saavat tyOstddn palautetta, onnistuivat he

tehtdvissain tai eivit.

5.2.1 Organisaation ja sen prosessien kypsyys

Tutkimuksessa toteutettu suuntaa antava organisaation kypsyyden arviointi koettiin
hyodylliseksi tyokaluksi jatkokehittdmistd ajatellen. Muodostetun matriisin perusteella
organisaation kypsyyden arvioitiin sijoittuvan tasojen yksi ja kaksi vilille. Arvion
mukaan tasolle kaksi péadsemiseksi edellytetddn panostuksia etenkin yrityksen
prosessien ja projektien suhteen. Tehdyn arvion perusteella ei voida vield kuitenkaan
madrittdd tarkkoja, yksilGityjd jatkokehitystavoitteita, joiden etenemistd olisi
mahdollista seurata. Kehitystoimenpiteeksi voidaan nostaa arviointimatriisin
tarkentaminen ja uuden arvion toteuttaminen, jotta kaikkien kypsyysmallin oleellisten
seikkojen huomioon ottaminen voidaan varmistaa. Tarkennetun matriisin ja uuden
arvioinnin avulla voidaan tiivistdd konkreettiset jatkokehitystoimet, joita kyetdéin myos

mittaamaan ja niiden edistymistd seuraamaan.
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5.2.2 Toimitusketjun strategia

Yrityksen tulee tunnistaa ja valita tarkoituksenmukainen toimitusstrategia.
Toimitusstrategioihin liittyy oleellisesti kytkentdpisteen kisite, jolla tarkoitetaan
yleisesti sitd toimitusketjun pistettd, jossa valmistettava tuote yhdistetddn tiettyyn
asiakkaan tekeméén tilaukseen. Toimitusketjun strategiasta riippuu, mikd on valmistajan
kyky mukautua raitildintiin tai laajaan tuotevalikoimaan ja voidaankin sanoa, etti
ketjun kytkentdpiste jakaa ketjun vaiheet siten, ettd vaiheet ennen pistettd ohjautuvat
ennustepohjaisesti ja vaiheet pisteen jdlkeen asiakkaan tilauksen perusteella.
Tutkimuksessa on Conlog Oy:n tilaus-toimitusketjun strategiaksi tunnistettu tilauksesta
suunnitteluun (engineer-to-order, ETO) ohjautuva strategia. Télle toimintatavalle on
tunnusomaista, ettd jokainen asiakkaan tilaus ldpdisee toimittavan yrityksen
suunnitteluprosessin, ja ndin ollen valmistettavan tuotteen voidaan ajatella kytkeytyvin
asiakkaan tilaukseen jo heti toimitusketjun alkupddssi. Kaytdnnossa tdimé tarkoittaa, ettd

tuotteet radtdloidddn asiakkaan vaatimusten mukaisiksi.

Hicksin et al. mukaan laajamittainen rdétdlointi kasvattaa kustannuksia ja lisdd
riskitasoja sekd pidentdd ldpimenoaikoja. R&itdlointi asettaa myds hankinnan ja
suunnittelun vaatimustason korkealle, koska useat komponentit ja alikokoonpanot
tulevat lopullisesti médritellyksi vasta suunnitteluprosessin edetessd (Hicks et al. 2000).
Namé haasteet on tunnistettu myds Conlog Oy:ssa. Useissa ETO-yrityksissd on pyritty
vaikuttamaan néihin haasteisiin esimerkiksi lisddmalld suunnittelussa standardointia ja
hyodyntdmalla modulaarisuutta teknisissd ratkaisuissa, jonka voidaan ajatella olevan
pyrkimistd kytkentdpisteen sijainnin mydhentdmiseen toimitusketjujanalla. Ndma
pyrkimykset ovat kuitenkin osoittautuneet usein vaikeiksi asiakasvaatimusten
monipuolisuuden vuoksi. Conlog Oy:ssa ja sen tuotekehityksessd on jo tunnistettu
modulaarisuuteen ja  standardointiin  liittyvid =~ mahdollisuuksia, ja  ndiden
mahdollisuuksien tutkimista on perusteltua jatkaa, etenkin jos yrityksen

toimintaymparistdssd voidaan olettaa jatkossa tapahtuvan muutoksia.

Kohdassa 2.3.2 esitetyn, Hicksin et al. tutkimuksessaan ehdottaman luokittelun mukaan
voidaan ETO-yritysten ndhdd jakautuvan neljadn pddtyyppiin. Néiden pdédtyyppien
viliset oleellisimmat erot liittyvdt yrityksen suhteisiin toimittajiinsa sekd omin

resurssein suoritettavien prosessien tyyppeihin ja miirdan. Tutkimuksessa esitetdin, ettd
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yritykset voivat, ja niiden tulee toimintaympéristonsd muutoksen seurauksena olla
kykenevid tekemddn strategisia pddtoksid, joiden seurauksena yritysten asema
kirjoittajien esittdméssd viitekehityksessd muuttuu. Tédmin tutkimuksen perusteella
voidaan ajatella Conlog Oy:n asettuvan Hicksin et al. luokittelussa luokkien yksi ja
kaksi vdlimaastoon (Hicks et al. 2001). Conlog Oy:n mahdollisesti ndkopiirissd olevan
markkinoiden laajenemisen vuoksi on aiheellista pohtia yrityksen tdmdn hetkistd seké
tulevaa asemaa luokitteluun peilaten; ovatko kaikki prosessit ja tyOvaiheet, jotka nyt
toteutetaan itse, tarkoituksenmukaista ja tehokasta toteuttaa myds jatkossa itse? Minké
verran toimittajien systemaattiseen kehittdmiseen olisi jatkossa jarkevdd panostaa?
Nédmd kysymykset linkittyvdt luonnollisesti my0s hankintaprosessin ja ostajan

resurssien suunnitteluun.

Krajewskin et al. mukaan organisaatiossa on vilttimatontd saavuttaa ymmarrys sen
valmistamien tuotteiden ja palveluiden kysynnin luonteesta, jotta on mahdollista
suunnitella tilaus-toimitusketjuja, jotka kykenevit tyydyttdméadn asiakkaiden kysynnan.
Ilman tdtd ymmaérrystd saatetaan pyrkid vadrddn toimintatapaan, jolla haaskataan
yrityksen resursseja. Kirjoittajat luokittelevatkin tilaus-toimitusketjut niiden strategisen
suunnittelun  ldhtokohdista kahteen péddluokkaan: reagoivat toimitusketjut ja
tehokkuuteen pyrkivét toimitusketjut. Reagoiville ketjuille on tunnusomaista pienet
erdkoot ja suuri raitdlointiaste. Tdmén tutkimuksen toimitusketjun voidaan todeta
olevan tyypiltddn reagoiva. Reagoivasta toimitusketjusta voidaan myos kayttdd termid
ketterd (agile) toimitusketju ja tehokkuuteen pyrkivistd termid kevyt (lean)
toimitusketju. (Krajewski et al. 2012). Ben Naylor et al. luonnehdinnan mukaan
kytkentdpistettd edeltdvissd vaiheissa vallitsee ennusteisiin perustuva kysyntd ja
tuotantotoiminta voidaan organisoida lean-filosofian mukaisia oppeja hyddyntéen.
Pistettd seuraavat vaiheet taas on yhdistetty tiettyyn asiakkaan tilaukseen, jolloin
toimitusketjussa esiintyy kysynnén vaihtelua ja tédlloin tulisi panostaa ketteryyteen
(agility) (Ben Naylor et al. 1999). Cutlerin tutkimuksen mukaan ETO-yritysten
toimitusketjujen kehittimissd tulee ponnistella sen eteen, ettd suunnittelun, hankinnan ja
projektinhoidon kyky reagoida jatkuviin muutoksiin olisi mahdollisimman hyvé (Cutler
2009). Conlog Oy:n tulee panostaa toimitusketjujensa kehittimisessd erityisesti
ketteryyteen ja reagointikykyyn, jotta asiakkaiden tarpeet pystytddn tdyttdimadn
mahdollisimman hyvin. Oman lukunsa muodostavat suhteellisen vakioidut

alikokoonpanot kuten kylmékoneikkojen valmistus, joka kdynnistettiin heti projektin



80

alkaessa. Néiltd osin myos lean-filosofian mukaisia toimia voidaan pitdd suositeltavina

jatkokehittidmistd ajatellen.

5.2.3 Prosessien mittaaminen

Conlog Oy:ssa suorituskyvyn mittaaminen on perustunut pitkélti jilkilaskentaan.
Jélkilaskenta tarkoittaa tilaus-toimitusprosessin tuotosten mittaamista. Jélkilaskelmilla
on pyritty saamaan tietoa siitd, paljonko valmistettu tuote on tullut yritykselle
maksamaan, ja minkdlainen kate siitd yritykselle jdd, kun toteutuneita kustannuksia
verrataan myyntihintaan. Jo tuotosten mittaaminen voi olla hyvé ldhtokohta yrityksen
prosessien kehityksen ollessa alkuvaiheessa, koska tuotoksista on usein helpointa saada
tietoa. Tdémd ei kuitenkaan pitkdlld tdhtdimelld valttimatta riitd, silld tuotosten
mittaamisen voidaan ajatella olevan verrattavissa auton ajamiseen peruutuspeiliin
katsomalla. Vaikka itse prosessin mittaamisen aloittaminen voi vaatia ponnistelua, on se
tarpeellista Conlog Oy:n ja sen toimitusprosessin jatkuvan kehittimisen ndkokulmasta.
Prosessien tavoitteet asettaa yrityksen johto ja prosessien tavoitteet perustuvat yrityksen
tavoitteisiin. Prosessin mittaaminen tarkoittaa kdytinndstd palautteen hankkimista
prosessin toiminnasta, ts. tietoa siitd, toimiiko prosessi niin kuin sen kuuluisi toimia.
Prosessille asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen kytketyt kannustimet ja
palkitseminen ovat vahvoja keinoja ohjata prosessia, ja oikein asetettujen tavoitteiden
yhdistdminen oikeanlaiseen mittaamiseen onkin kokonaisuuden kannalta ratkaisevan

tarkeda.

Hyvissd mittausjdrjestelméssd ei vilttdméttd ole enempdd kuin muutama ydinmittari.
Huolellisesti suunnitellut mittarit kertovat prosessin suorituskyvysti ja jopa ennakoivat
sitd, ja ovat lisdksi yksinkertaisia, luotettavia, mahdollisimman automaattisia ja ndin
antavat yrityksen johdolle selkedn kuvan siitd, mité pitdisi tehdd. Prosessin mittaamisen
suunnitteluun on olemassa eri tutkimuksiin perustuvia viitekehyksid, jotka auttavat
ottamaan huomioon mittariston suunnittelun oleelliset seikat, esimerkiksi kohdassa 3.3
mainittu Gunasekaran et al. viitekehys. Tilaus-toimitusprosessin mittaaminen on
tutkimuksen perusteella selked jatkokehityskohde, silld prosessista saatava mittausdata
tuottaisi antaisi ensiarvoisen tirkedd ymmarrystd jatkokehittimistd varten. Mittaaminen
tarjoaisi niin ikddn arvokasta lisdinformaatiota yritysjohdon pédatdksenteon ja resurssien

tehokkaan kohdentamisen tueksi.
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5.3 Suunnittelu

Suunnitteluprosessin suorittaminen Conlog Oy:ssa vaatii syotteikseen informaatiota
asiakkaalta ja projektinhoidolta. Prosessin aikana luodaan suunnitelmat, ja tuotoksena
syntyy valmiita suunnitelmia. Ndma tuotokset ovat hankintaprosessin syotteitd, joiden
perusteella hankinta voi toteuttaa oman prosessinsa. Suunnitteluprosessi on ETO-
yrityksille tyypilliseen tapaan hyvin keskeinen prosessi Conlog Oy:n tilaus-
toimitusketjussa, silli kdytdnnossd jokainen asiakkaalta saatu tilaus ldpdisee
suunnitteluprosessin. Tutkimuksessa havaitut suunnitteluprosessin haasteet ndyttavét
liittyvén pitkélti informaation kulkuun. Suunnittelutydt itsessddn vaikuttavat edistyvéin
ajallaan, kunhan siithen vaadittavat tiedot on toimitettu suunnitteluun, eli toisin sanoen,
vaikka projektille kohdennetut suunnitteluresurssit vaikuttavat riittiviltd, muodostuu
prosessin todellinen pullonkaula informaation kulusta. Kohdan 2.3.2 mukaan,
suunnitteluun liittyvét tehtdviat muodostavat merkittavin osan tilaus-toimitusprosessin

ldpimenoajasta ja kustannuksista.

Cutler  mainitsee  tutkimuksessaan =~ ETO-yritysten  keskeiseksi  haasteeksi
projektiluontoisuuden, johon kuuluu jatkuvien suunnitteluun liittyvien muutosten
hallinta. Namd muutokset vaikuttavat puolestaan usein suoraan projektille tehtdvédn
hankinnan toteuttamiseen. Cutlerin mukaan suunnittelijat tyypillisesti vapauttavat
valmistuvia suunnitelmia vaiheittain hankintaa varten, ja saattavat toisinaan jopa
jarruttaa  hankintaan  etenemistd  peliten  vield  mahdollisesti  ilmenevid
muutosvaatimuksia. Ongelman helpottamiseksi kirjoittaja esittdd tehokkaan ja
tarkoituksenmukaisen IT-jdrjestelmédn hyddyntdmistd, jonka ldhtokohtana on, ettd kun
muutoksia joka tapauksessa projektin aikana ilmenee, olisi nithin mahdollista reagoida
mahdollisimman tehokkaasti pyrkien pitiméddn kokonaisldpimenoaika mahdollisimman

lyhyend. (Cutler 2009)

Téssd tyossd tutkittavan projektin aikana on tapahtunut suunnitteluun sidoksissa olevia
muutoksia. Havaintojen perusteella on voitu muodostaa se késitys, ettd osa muutoksista
on ollut yllattdvid ja vélttdimattomid (esimerkiksi toimittajan toimitusvaikeudet), mutta
osa muutoksista viltettdvissd. Viltettdvissd oleviin muutoksiin voidaan lukea
esimerkiksi kesken projektin muuttunut alijérjestelmén mdééritys, silld perustarve

muutokselle vaikuttaa olleen olemassa jo ennen projektin alkamista. Onkin helppo
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todeta, ettd viltettdvissd olevien muutosten mahdollisuus tulee pyrkid maééaratietoisesti
minimoimaan. Tdhdn voidaan vaikuttaa panostamalla maéérittelyvaiheeseen ja
kehittdmalld maédrittelyprosessia yhdessd asiakkaan kanssa. Koska huolellisestikin
tehdystd mddrittelystd huolimatta muutoksia ilmenee, tulee panostaa nopeaan
reagointiin ja ketteryyteen. Tdssd voidaan kdyttdd apuna Cutlerin suunnittelulle ja
hankinnalle esittdmid kysymyksid (Cutler 2009) ja peilaamalla niitd yrityksen nykyisiin
jarjestelmiin ja niiden toimivuuteen. My0s hankinnan, projektinhoidon ja suunnittelun
vilisessd kommunikaatiossa havaittua vaihtelevuutta ja kommunikoinnin kéyténteitd
tulee pohtia jatkossa, jotta informaation mahdollisimman korkea taso voitaisiin

toimitusketjussa varmistaa.

Huomiota tulee kohdistaa my0s informaation takaisinkulkeutumiseen tuotannosta
suunnitteluun. Mikéli tuotannossa havaitaan toteutusvaiheessa, ettd suunnitelmia voisi
parannella, on ndiden havaintojen péddtyminen suunnitelmiin ollut vaihtelevaa, joka
selittyy pitkélti hektisyydelld ja vapaiden resurssien niukkuudella. Kyseessd on
kuitenkin potentiaalinen jatkokehitysmahdollisuus, joka kaipaisi mahdollisesti prosessia
tuekseen. Néin olisi mahdollista vaiheittain vdhentdd arvoa tuottamatonta tyOtd ja

edelleen saavuttaa positiivista kehitystd ldpimenoaikojen suhteen.

5.4 Hankinta

Hicks et al. esittdvit tutkimuksessaan, etti ETO-yritysten kustannuksista 75-80%
madrdytyy projektien alkuvaiheessa, kun valmistettavien tuotteiden keskeisid ratkaisuja
madritellddn (Hicks et al. 2000). Tdmén wvuoksi hankintaosapuolen ldsndolo jo
varhaisessa vaiheessa prosessia on kirjoittajien mukaan valttiméatontd. Prosessin alussa
lukitut yksityiskohtaiset tekniset suunnitelmat voivat tarpeettomasti lisdtd kustannuksia
ja lapimenoaikaa. Viljemmat mééritelmat, mahdolliset standardoidut ja/tai modulaariset
ratkaisut mahdollistavat toimittajien osaamisen ja asiantuntemuksen hyddyntdmisen ja
ndin ollen kustannustehokkaampien ratkaisujen 10ytdmisen. Tidssd hankinnan
toimittajatuntemuksella on tarked rooli. Tutkimuksessa korostetaan myods tehokkaan
informaation jakamisen tdrkeyttd: aiemmista suunnitelmista, standardiosista,
alijarjestelmista, kustannuslaskelmista, toimittajien suorituskyvysti ja
hankintamenetelmistd tulee olla olemassa todennettua tietoa, joka ovat tehokkaasti

projektiosapuolten hyddynnettivissd yhteisen tietokannan kautta.
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Projektin hankintaprosessista tehty kuvaus on monivaiheinen, ja tuo esiin prosessin
kompleksisuutta. Hankintaprosessiin osallistuu useita yrityksen henkil6itd, eivétka
hankintavastuiden rajat vaikuta olevan kaikilta osin selvédt. My0s useat eri taulukot, IT-
jérjestelma ja informaation siirtely ndiden vililld eri menetelmin (sdhkdposti, puhelin,
suullisesti) luovat prosessiin paljon vélivaiheita, jotka on kuvattu laatikoin ja nuolin.
Jotta informaation laatua voitaisiin parantaa, toimittajasuhteiden kehittdmiseen panostaa
ja turhaa, asiakkaalle arvoa tuottamatonta tyOtd véhentdd, on hankintaprosessin
rakennetta tarkasteltava. Téssd voidaan kiyttdd apuna esimerkiksi ideaaliprosessin
hahmottelua, ja verrata sitd reaaliprosessiin. Myos Cutlerin kysymyksid ETO-yritysten

suunnittelulle ja hankinnalle voidaan kiyttid4 apuna.

Tutkimuksen mukaan Conlog Oy:n ostajan tyOajasta arviolta 80-90% kuluu projektien
Excel-listauksien perusteella tapahtuvaan manuaaliseen ostamiseen. Téhdn vaikuttaa
varsinaista ostotilauksen tekemistd usein edeltdvd laajamittainen selvittdmistyo, joka
atheutuu prosessissa kulkevasta, viime kéidessd ostajalle pdityvistd puutteellisesta
informaatiosta. Kun ostajan resurssit kuluvat tdhin, ei toimittajayhteistyon strategiselle
kehittamiselle jdd valttamattd riittdvasti aikaa. Tutkimuksessa havaittiin, ettd
poytikirjojen ja muun projektin kirjanpidon mukaan hankinta ei ole osallistunut
projektin aikana pidettyihin palavereihin. Tdmi selittyy osaltaan hankinnan suurella
tyomééarélld, joka edelleen korostuu, mitd useammalle projektille ostamista tehddan.
Namé vaikutukset heijastuvat lopulta alkaviin projekteihin, joiden alkuvaiheessa
hankintaosaamista ja toimittajatuntemusta tulisi pystyd hyodyntdmain. Li et al.
nimedvit tutkimuksessaan yhdeksi organisaation ja sen toimitusketjun suorituskykyyn
keskeisesti vaikuttavaksi elementiksi strategiset toimittajasuhteet. Toimitusketjujen
suorituskyvyn  parantamiseksi ja  lipimenoaikojen lyhentdmiseksi  yrityksen

hankintatoimintoja on tulevaisuudessa tarpeellista tutkia ja kehittaa.

Kohdassa 4.6.1 on kuvattu GFE-materiaalien merkitystd toimitusketjun ndkokulmasta.
Tutkimuksen aikana on havaittu, ettd GFE-materiaalien toimitusaikoihin, -eriin, ja
kirjanpitoon liittyviin kéytinteisiin on liittynyt epdselvyyttd. Tdmd on ilmennyt
esimerkiksi siten, ettd projektin oltua kdynnissd jo kuukausia, on tiettyjen
materiaalitoimitusten vastuukysymyksid ollut vield avoinna. Tutkittavan projektin
kohdalla useat GFE-materiaalit ovat olleet valmiin tuotteen toiminnan kannalta

keskeisid komponentteja, joiden integroiminen tuotannossa tulee tehdd maéarityssa
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tyOjirjestyksessd. Materiaalien toimitusten kangerrellessa on tuotantoon aiheutunut
epdoptimaalisesta tydskentelyjdrjestyksestd johtuvaa viivéstystd. Ndiden havaintojen
perusteella onkin aiheellista jatkossa tarkastaa ja kehittdd GFE-materiaalikdytantoja
yhdessd asiakkaan kanssa, jotta resursseja voitaisiin molemmin puolin sdistid ja

toimitusketjun suorituskykyé parantaa.

5.5 Projektinhallinta

Projektinhallinta on omana prosessinaan keskeisessd asemassa Conlog Oy:n
litkketoiminnassa. Projektinhallinnan onnistuminen vaikuttaa tilaus-toimitusprosessien
tehokkuuteen, ja ndin ollen koko yrityksen menestykseen liiketoimissaan. Tdhén
tutkimukseen ei ole kuvattu projektinhallinnan reaaliprosessia, silld se olisi ollut erittiin
vaativaa ja prosessin kompleksisuuden takia ei lopputuloksesta todennikdisesti olisi
ollut hyotyd. Projektinhallinnan prosessia on kuvattu Conlog Oy:n laatujérjestelmén
hengessé jo aiemmin, ja tdimd kuvaus on muiden kuvausten ohella saatavilla yrityksen
sisdisestd verkosta. Projekti- ja laatusuunnitelmista on myds 16ydettdvissd esimerkiksi
projektien vastuuhenkilot sekd projektinhallinnan keskeisid menetelmid ja tydkaluja.
Tutkimuksen havaintojen perusteella vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd nididen kuvausten ja
linjausten saattaminen kéytdntoon siten, ettd ne tarjoaisivat mahdollisimman tukevat

raamit prosessin suorittamiselle, on ollut haasteellista.

Tutkimuksessa on ilmennyt, ettd tietyt toiminnot projektilla, kuten alikokoonpanojen
valmistus ja myohemmin varustelu, kdynnistyivét sindnsi oikea-aikaisesti, mutta ilman
ettd ne olisi varsinaisesti kdynnistetty projektivastaavan toimesta. Tdmén on puolestaan
havaittu osaltaan vaikuttaneen siithen, ettd osaa projektin mairittelyvaiheen
suunnitteluun, hankintaan ja projektinhallintaan liittyvistd tehtdvistdi on jouduttu
kiirehtimddn tai jattdmdan viliin, jotta jo kdynnissd olevan tuotannon tarpeet saadaan

valttimattomiltd osin taytettyd.

Laamanen & Tinnild mainitsevat kohdassa 2.3.2 projektiliiketoiminnan haasteeksi
projektissa syntyneen osaamisen ja kokemuksen siirron muun organisaation kiyttoon
pitkdn aikavélin tuloksellisuutta turvaamaan (Laamanen, Tinnild 2009). Tamid on
tutkimuksen perusteella ollut haasteena myds kohdeyrityksessé, vaikka projektinhallinta

on noudatellut olemassa olevia suuntaviivoja. Projektinhallintaprosessin tirkeytta
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alleviivaa asiakaan palaute, jossa kerrotaan hyvien henkildsuhteiden edesauttaneen
yhteistyotd, mutta henkiloitymiseen liittyvin myo0s riskinsd. Lisdksi asiakas korostaa
projektin kulun selkeyttd ja méérittelyvaiheeseen panostamista. Hicks et al. mukaan
projektin  kokonaiskustannuksista 75-80% méadrdytyy tarjous/miirittelyvaiheessa
(Hicks, McGovern et al. 2000). On siis ilmeistd, ettd 1. Madrittelyvaiheeseen on
jatkossa suositeltavaa panostaa ja madrittelyprosessia kehittdd yhteisty0ssd asiakkaan
kanssa ja 2. Prosessin kulkua ja vastuualueiden jakoa on tarpeellista tarkastella.
Tarkastelun avuksi on mahdollista laatia esimerkiksi projektinhallinnan ideaaliprosessin

kulku, josta tulisi ilmetd, miten prosessi tavoitellaan ideaalitilanteessa etenevén.

Tutkittavan projektin aikana on kohdattu useampia muutoksia, jotka ovat
hankaloittaneet projektin kulkua, jonka vuoksi on mielenkiintoista pohtia, miksi projekti
silti nédyttdd valmistuvan kiytannollisesti katsoen alun perin sovitussa aikataulussa.
Tadmén voi ajatella kertovan, ettd projektin l&pimenoaikaa on tulevaisuudessa realistista

lyhent&a.

5.5.1 Vaatimusmatriisi

Vaatimusmatriisi on Conlog Oy:ssa projektinhallinnan tirkein tydkalu. Sen
ylldpitdiminen kuuluu projektivastaavalle, ja matriisista tulisi kdyda ilmi kaikki projektin
toteuttamiseen liittyvé relevantti informaatio. Tutkimuksen havaintojen mukaan matriisi
on perusperiaatteeltaan toimiva ty0kalu, mutta jonka toiminnan edellytyksend on sen
jatkuva, huolellinen pdivittiminen ja  ylldpito. Mitd enemmin yhdelld
projektivastaavalla on projekteja hoidettavanaan, sitd enemmaén projektivastaava joutuu

luonnollisesti ponnistelemaan pitddkseen vaatimusmatriisinsa ajan tasalla.

Projektinhallintaa  tutkittaessa huomio kohdistui  haasteisin, joita  esiintyi
vaatimusmatriisin ns. epdjatkuvuuskohdissa. Niin pitkdén kuin projekti on kdynnissi,
projektivastaavan kuuluu yllépitdd matriisia. Kun tuote luovutetaan asiakkaalle, siirtyy
projektivastaava uudelle projektille ylldpitdmdidn wuutta matriisia. Luovutettuun
tuotteeseen saatetaan kuitenkin tehdd muutoksia ja modifikaatioita sen kdyton aikana.
Néamé muutokset eivat valttamattd endd kirjaudu tuotteen vaatimusmatriisille, kuten oli
kaynyt tutkimuksen projektia edeltdneen, hyvin samantyyppisen tuotteen kohdalla. Kun

nyt tutkittavan projektin méérittelyvaihe alkoi, viitattiin tarjousasiakirjoissa ja projektin
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aloituspalaverissa aiempaan hankkeeseen ja siind toteutettuihin ratkaisuihin. Naiistad
ratkaisuista toimittajalla ja tilaajalla oli kuitenkin osittain eridviat ndkemykset, silld
tilaaja saattoi viitata modifioituun tuotteeseen, ja toimittaja puolestaan luovutushetkeen
saakka ylldpidetyn vaatimusmatriisin mukaiseen tuotteeseen. Mikéli matriisia olisi ollut
mahdollista ylldpitdd uuden projektin alkuun saakka, olisi mahdollisesti voitu sddstda
resursseja uudella hankkeella. Tdhdn voidaan néhda liittyvan kohdassa 2.3.3 mainittuja,
ETO-yrityksille tyypillisid vaikeuksia projektikohtaisen tuotetiedon hallinnassa tuotteen
elinkaaren aikana. Tdméi informaation siirtymiseen liittyvd haaste on varteenotettava

jatkokehityskohde.

Tutkimuksessa havaittiin kehitettivdd my0s vaatimusmatriisin muodostamisessa. Kuvan
28 mukaan, tuotteen tilaaja ei ole tuotteen loppukiyttdjd, vaan toimittaa valmiin tuotteen
ketjun kuvauksen mukaisesti toimitusketjussa eteenpdin omalle asiakkaalleen. Ennen
projektin alkamista loppukiyttdjd onkin mééritellyt tuotteelta vaadittavat ominaisuudet,
jotka tilaaja on tiedot loppukiyttdjdltd hankittuaan koostanut tekstimuotoiseen
vaatimusasiakirjaan. Tdma asiakirja on toimitettu Conlog Oy:lle, jonka tekstin pohjalta
projektivastaava on pyrkinyt kerddméén kaiken tarpeellisen tiedon taulukkomuotoiseen
vaatimusmatriisin. Tuotteen ominaisuuksiin ja vaatimuksiin liittyvd ldhtoinformaatio
siis kulkee usean osapuolen vililla ja tulee kirjatuksi erilaisiin dokumentteihin paéityen
lopulta toimittajan vaatimusmatriisiin, joka toimii koko projektinhallinnan kulmakivena.
Li et al. mainitsevat kappaleessa 2.1 toimitusketjun hallinnan viisi kohtaa, joilla on
todettu olevan positiivinen vaikutus organisaatioiden suorituskykyyn. Néistd kaksi ovat
informaation jakamisen taso sekd informaation laadun taso toimitusketjussa. Kohtien 2
ja 3.4 mukaan tilaus-toimitusketjujen ja niiden prosessien suunnittelussa tulisi aina
pyrkid arvoa lisddvddn toimintaan. Néin ollen vaatimusmatriisin muodostamisessa on
kehityspotentiaalia, jonka yhtend ldhtokohtana voisi toimia standardoidun, ketjun
osapuolten vilisen pohjan suunnittelu ja kéyttdonotto. Myds asiakkaan palaute

yhteistyon kehittimisestd ja mairittelyvaiheeseen panostamisesta kannustaa tdhén.

5.6 Tietojarjestelma

Informaation kulkeutuminen on avainasemassa tilaus-toimitusketjujen tehokkaassa
toteuttamisessa ja erityisesti tilauksesta suunnitteluun ohjautuvassa

toimintaymparistossd. Informaation kulun ongelmat on tunnistettu useissa tutkimuksissa
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keskeisiksi toimitusketjuja rajoittaviksi ongelmiksi. Prosessit ovat usein hyvin
riippuvaisia toimivista tietojarjestelmistd, joissa varastoidaan ja késitellddn tietoa;
toiminta prosessissa voi tuottaa tietojdrjestelmiin tapahtumatietoa esimerkiksi
toimitustasméllisyydestd tai palvelutilanteiden médrdstd. Tapahtumatiedon perusteella

on mahdollista tehdé johtopddtoksid prosessin toimivuudesta ja tehokkuudesta

Tehokas ja tarkoituksenmukainen tietojarjestelmé on informaation kulun mahdollistaja.
Jarjestelmédn suunnittelun ldhtdkohtana on palvella koko ketjun tarpeita, eikd tamé ole
valttdaméattd helppoa. Jérjestelmiltd vaaditaan joustavuutta, jotta jokaisen ketjun
organisaation ominaisuudet kyetdin huomioimaan (Gunasekaran, Ngai 2004). Li et al.
nostavat tutkimuksessaan esille tilaus-toimitusketjun hallinnan keskeisid ulottuvuuksia,
joista kaksi ovat informaation jakamisen taso ja informaation laadun taso. Tilaus-
toimitusketjun toivottaviin ominaisuuksiin kuuluu myds resilienssi, jolla tarkoitetaan
toimitusketjun kykyad selviytyd yllattdvistd ympéristossd tapahtuvista muutoksista.
Téassdkin suhteessa ponnistelut ketjuissa virtaavan informaation lidpindkyvyyden

parantamiseksi ovat avainasemassa.

Koska tietojarjestelmd ja informaation virtaus liittyvit olennaisilta osin toisiinsa, on
nykyisen tietojdrjestelmidn soveltuvuutta tdmén hetkiseen tilanteeseen ja etenkin
tulevaan tarpeellista pohtia ja esittdd kysymys: voidaanko nykyiselld jirjestelmailla
vastata toimitusketjun haasteisiin nyt ja jatkossa? Koska tietojirjestelmd on kuin
organisaation hermojérjestelmi, sen suhteen tehtdvien mahdollisten muutosten tai

péivitysten haastavuusaste kasvaa yrityksen toiminnan kasvaessa.

5.7 Tuotanto

Tilaus-toimitusketjun alkupddn vaiheissa esiintyvdt haasteet kulminoituvat viime
kidessd tuotantoprosessissa. Tutkimuksen perusteella tuotannon nidkdkulmasta suurin
ongelma on materiaalien saatavuus. Puuttuvilla materiaaleilla on moninaiset vaikutukset
tuotannon kannalta; materiaalipuutteet aiheuttavat turhautumista, tydvaiheita joudutaan
uudelleenjérjestelemddn, puutteiden syitd selvittelemddn ja niin  edelleen.
Tyontekijoiden ja tydnjohdon keskuudessa on pitkillistd kokemusta ja monitaitoisuutta,
jota pyritddn siirtimdidn uudemmille tyontekijoille. Tétd hiljaisen informaation

siirtymistd voidaan pitdd tuotantoprosessin onnistumisen kannalta keskeisend.
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Monitaitoisuuteen liittyy myos tyontekijoiden joustavuus ja itseohjautuvuus, jolla on
ollut suuri merkitys tuotantoprosessin edistymisessd. On kuitenkin hyvi tiedostaa, ettéd
tuotannon joustavuus saattaa tehdd edeltivien prosessien mahdollisia ongelmia
vaikeammin havaittaviksi. Jotta tuotantoprosessia olisi voitu mitata tarkemmin ja
tunnistaa yksildidymmin arvoa tuottavia ja tuottamattomia vaiheita, olisi se vaatinut
merkittdvad ajankédyttod ja osallistuvaa havainnointia tutkimuksen aikana. Taéméan osalta
jouduttiin kuitenkin tekemddn rajaus ja tyytyd tarkastelemaan kdytdnnon tekemistd

suhteellisen pintapuolisesti.

On helppo todeta, ettd projektissa tuotantoprosessin virtauksen tehokkuus kulminoituu
tilaus-toimitusketjujen  suunnittelun  kahteen ydinelementtiin:  materiaalin  ja
informaation virtaukseen. Estynyt informaation kertautuu tilaus-toimitusprosessin
vaiheissa; ensin suunnittelussa, sen jilkeen hankinnassa ja lopulta tuotannossa. Tamén
vuoksi yrityksen kehittimistoimien painopisteen tulisi ensi vaiheessa kohdistua

tuotantoprosessia edeltiviin toimitusketjun vaiheisiin.

Kohdeyrityksessa toteutettava projektien jilkilaskenta muodostetaan tydaikakirjauksista
ja ostettujen materiaalien kirjauksista. Tyoaikakirjauskdyténtd on esitelty tyon kohdassa
4.4, jossa todetaan kirjauskdytdnnoissd olevan vaihtelevuutta. Tdhdn voidaan ndhda
liittyvdn potentiaalisen kehityskohteen, silld kirjausten yhdenmukaisuus siten, ettd
tyOajat kohdistuisivat mahdollisimman hyvin oikealle projektille, positiolle ja
tyovaiheelle, mahdollistaa paitsi luotettavan jilkilaskennan, my6s projektien ja
tuotteiden vilisen vertailukelpoisuuden, kun kirjaukset on tehty samaa kaytintod
noudattaen. Vertailukelpoisuudella olisi mahdollisuus hahmottaa eri tydvaiheiden
kustannuksia tarkemmin, jolloin resursoinnin ja suunnittelun lahtokohdat paranisivat, ja
ndin voisi edelleen olla mahdollista parantaa toimitusketjun tehokkuutta ja lyhentda

ldpimenoaikoja.

Kohdassa 4.8  kerrottiin  tydvaiheiden = dokumentointitavoista,  esimerkiksi
valokuvaamisesta, ja nithin liittyvistd haasteista. Niin kuvaamisessa kuin tydajan
kirjaamisessakin on selkeitd nykyteknologian tarjoamia jatkokehitysmahdollisuuksia.
Alylaitteet, pilvipalvelut ja langaton tiedonsiirto mahdollistavat uudenlaisia ja
nykyiselladn kustannustehokkaita ratkaisumalleja, joiden avulla on mahdollista

saavuttaa tuottavampia ja tehokkaampia tydskentelytapoja.
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5.8 Tulokset, niiden arviointi ja luotettavuus

Tami tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena Conlog Oy:n erddn tuotteen tilaus-
toimitusketjun nykytilasta. Tapaustutkimukseen kuuluu, ettd tutkija ei voinut vaikuttaa
tutkimusympériston tapahtumiin ja tutkimus keskittyi nykytilaan ja sen ilmidihin.
Tutkimuksessa suosittiin ihmisid tiedon keruun instrumentteina, joten tutkimuksen
kokonaiskuva perustuukin suurimmilta osin yrityksen henkiloston haastatteluista
saatuihin tietoihin. Tutkimuksessa pyrittiin kvalitatiivisen tutkimuksen menetelmia
hyodyntden kuvaamaan todellisuutta ja valittua kohdetta mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti. Tutkimuksen tulokset rajoittuvat paikkaan ja aikaan, eikd
objektiivisuutta ole mahdollista saavuttaa perinteisessd mielessd, koska tutkija ja
tutkittava aihe liittyvdt tutkimuksessa saumattomasti toisiinsa. Ndmé seikat on siis

huomioitava tutkimusta luettaessa.

Tutkimus ajoittui siten, ettd projekti oli ehtinyt alkaa ennen tutkimuksen alkua, ja
projekti my0s jatkui jonkin aikaa tutkimuksen pddtyttyd. Téamin vuoksi esimerkiksi
projektin aikajanan rakentaminen on jouduttu rajaamaan loppupddstddn joulukuun
puolenviliin. On lisdksi otettava huomioon, ettd tyossd tutkittiin pelkdstddan yhden
tuotteen tilaus-toimitusketjua ja sen prosesseja. Tuote on monimutkainen, jonka vuoksi
yrityksen johdolla oli oletus, ettd siind tilaus-toimitusketjuun liittyvét kehitystarpeet
saadaan parhaiten ndkyviin. Voidaan kuitenkin olettaa, ettd tutkimuksen tulokset ovat
monilta osin sovellettavissa koko yrityksen toimintaan. Koska tutkimus oli my6s rajattu
kasittelemddn nykytilaa, jda ehdotettujen kehityskohtien arviointi ja mahdollinen
eteenpdin vieminen yrityksen pédttdjien harkinnan varaan. Tutkimuksen tulokset

voidaan tiivistda seuraavasti.

TK 1: Miten tilaus-toimitusketju mddritellddn ja milld tavoilla mddriteltyd ketjua

voidaan analysoida?

Tilaus-toimitusketju voidaan mieltdd ketjuksi, jossa tavarat kulkevat yhteen suuntaan
raaka-ainetoimittajilta loppukayttdjdlle. Virtauksen kdynnistéd asiakkaan tilaus, jolloin
kysyntd ja sen sisdltdmd informaatio virtaa ketjussa materiaalin kanssa vastakkaiseen
suuntaan. Tilaus-toimitusketjut voidaan ymmaértdd myds arvoketjuina, joissa ketjun

jokaisen vaiheen tulee kasvattaa siind virtaavan tuotteen tai palvelun arvoa asiakkaan
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ndkokulmasta. Tilaus-toimitusketjun tavoitteena on tdyttdd loppuasiakkaan tarpeet
toimittamalla sopivia tuotteita ja palveluita sopivaan hintaan ja oikeaan aikaan. Jotta
tavoitteeseen olisi mahdollista pédstd, tdytyy toimitusketjuja johtaa. Tilaus-
toimitusketjun johtaminen tarkoittaa yrityksen prosessien synkronointia toimittajien ja
asiakkaiden prosessien kanssa siten, ettd materiaalivirrat, palvelut ja informaatio
saadaan vastaamaan asiakastarvetta. Tilaus-toimitusketjuissa voidaan ndhdd seka
sisdinen, ettd ulkoinen ulottuvuus. Sisdisessd ulottuvuudessa huomio keskittyy yrityksen
omiin prosesseihin ja niiden véliseen virtaukseen, jolloin puhutaan usein tilaus-
toimitusprosessista. Ulkoisessa ulottuvuudessa tarkastellaan koko ketjun ja sen

toimijoiden prosesseja.

Tilaus-toimitusketjua voidaan analysoida ketjun strategian valossa pohtimalla, missi
kohti toimitusketjua sen kytkentépiste sijaitsee. Kytkentipisteen sijainti on keskeinen
tekija tilaus-toimitusketjun strategian tunnistamisessa ja ketjun johtamisessa. Tilaus-
toimitusketjua voidaan analysoida myos 1. tutkimalla yrityksen sisdistd toimitusketjua
eli tilaus-toimitusprosessia ja sen sisdltimid prosesseja sekd arvioimalla niiden
toimivuutta sekd 2. tarkastelemalla ulkoista tilaus-toimitusketjua, jonka muodostavat

tuotteen toimittamiseen loppukéyttdjdlle osallistuvat yritykset ja niiden prosessit.

TK 2: Mikd on tutkimuksen kohteeksi valitun tuotteen tilaus-toimitusketjun nykytila

Conlog Oy:ssa?

Conlog Oy:n tilaus-toimitusketjun strategiana on tilauksesta suunnitteluun
ohjautuminen, joka tarkoittaa sitd, ettd kytkentdpiste sijaitsee ketjun alussa, jolloin
asiakkaan tilaukset ldpdisevdt aina suunnitteluvaiheen. Yrityksen sisdinen tilaus-
toimitusketju koostuu aliprosesseista, joita ovat suunnittelu, hankinta, tuotanto
(osavalmistus ja varustelu), testaus sekd projektinhoito, ja joita tutkimuksen kappaleissa
4 ja 5 analysoidaan. Conlog Oy toimii osana tilaus-toimitusketjua, johon kuuluvat
toimittajat, toimittajan toimittajat, asiakas ja asiakkaan asiakkaat. Sekd sisdisestd, ettd
ulkoisesta tilaus-toimitusketjusta on tunnistettu haasteita, joihin keskittymilld ketjun

toimintaa on mahdollista tehostaa.

TK 3: Mihin asioihin yrityksessd kannattaisi jatkossa kiinnittdd huomiota tilaus-

toimitusketjujensa kehittdmiseksi?
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Seuraavassa on esitetty kootusti tutkimuksessa esiin nousseita jatkokehityskohtia tilaus-

toimitusketjun toiminnan tehostamiseksi.

Systemaattinen asiakastyytyvdisyyden mittaaminen, joka mahdollistaa oikeat
lahtokohdat ja tavoitteet prosessien kehittimiselle. Aloitteellinen  yhteistyon
kehittdminen ja yhd parempien toimintatapojen etsiminen yhdessd asiakkaan kanssa,
erityisesti GFE-materiaalikdytinteet, projektien madrittelyvaihe ja vaatimusmatriisin

kehittdminen toimitusketjun kayttoon.

Tallda hetkelld yrityksessd tunnistettujen ja kuvattujen prosessien arvioiminen
nykytilanteen valossa sekd prosessien suoritetuksi tulemiseen liittyvien vastuiden
madrittely. Tulisiko esimerkiksi tilaus-toimitusprosessi huomioida ydinprosessina?

Ketteryyden ja reagointikyvyn varmistaminen toimintojen kehittdmisessé.

Suunnittelu- ja hankintaprosessin arviointi kuvausten perusteella esimerkiksi
ideaaliprosessiin vertaamalla ja Cutlerin kysymyksiin peilaamalla. Jo kertaalleen
validoitujen tietojen uudelleen hyddyntdmisen helpottaminen, joka liittyy myos
vaatimusmatriisin kehittimiseen. Toimittajasuhteiden kehittdminen toimitusketjun
vahvistamiseksi, ulkoistamiseen ja modulaarisuuteen liittyvid mahdollisuuksia silmilla

pitden.

Projektinhoitoprosessin arviointi esimerkiksi vertaamalla ideaaliprosessiin ja kiinnittden
erityisesti huomiota projektin vaiheistukseen ja johtamisen vastuisiin. Kehitystyo
vaatimusmatriisin jatkuvuuden, eli informaation jakamisen tason parantamiseksi
jatkossa. Vaatimusmatriisin  kehittiminen laajempaan kéyttoon toimitusketjussa

informaation laadun ja jakamisen tason parantamiseksi.

Tilaus-toimitusketjun prosessien mittaamiseen siirtyminen johtamisen ja jatkuvan
parantamisen tueksi: toimivien mittarien valinta, kédyttdonotto ja seuranta. IT-
jarjestelmdn perusteellinen arviointi suhteessa nykytilaan ja tulevaisuuteen, koska
toimivat jérjestelmét ovat informaation tehokkaan virtaamisen kulmakivi. Teknologian
hyddyntdminen tuotannossa, esimerkiksi tyOaikakirjaukset ja  tyOvaiheiden

dokumentointi.
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5.9 Jatkotutkimusaiheet

Koska tdssd tutkimuksessa analysoidaan kohdeyrityksen tilaus-toimitusketjun nykytilaa,
tarjoutuu jatkotutkimukselle useita mahdollisuuksia. Analyysissa nousevat esiin
informaation virtaus toimitusketjussa sekéd hankinnan, suunnittelun ja projektinhallinnan

merkitys, joiden jatkokehittdminen edellyttdd kunkin aihepiirin tarkentavaa tutkimusta.

Kohdassa 3.3 painotetaan huolellisen analyysin ja suunnittelun merkitystd tehokkaiden
ja toimivien prosessimittareiden valitsemisessa ja asettamisessa. Mittaamalla saatu
informaatio prosessien toiminnasta on edellytys prosessien systemaattiselle
kehitystyolle ja yhd tuottavampien toimintatapojen kayttoonotolle, jonka vuoksi aihetta
on suositeltavaa tutkia jatkossa tarkemmin (Martinsuo, Blomqvist 2010, Laamanen,

Tinnild 2009, Honkanen 2006).

Informaation virtaus on luonnollisesti sidoksissa informaatiojirjestelmiin. Sen vuoksi
nykyisten IT-jérjestelmien ja mahdollisten vaihtoehtojen tutkiminen tulevaisuutta
ajatellen olisi hyddyllistd. Tédmin jatkotutkimusaiheen merkitys korostuu, mikali
yrityksen toiminnassa on odotettavissa laajenemista. Kolmantena jatkotutkimusaiheena
voidaan nostaa esiin kohdeyrityksen hankinnan toteuttamiseen liittyvét mahdollisuudet.
Erityisesti modulaarisuutta, alihankintaa ja nithin liittyvid toimittajayhteistyon

mahdollisuuksia olisi hyddyllisté tutkia.
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Liite 2. Asiakaskyselyn kysymykset

Haastattelukysymykset hankkivalle organisaatiolle

Jarjestelméakontti
Tausta

e Miki on roolinne Conlog Oy:n ja oman organisaationne valisessd suhteessa?

e Miti toimenkuvaanne téssd projektissa kdytdnnossad kuuluu?

e Olettecko tidmédn  projektin  (jarjestelmdkontti) lisdksi mukana muissa
yhteistyoprojekteissa Conlog Oy:n kanssa?

e Onko roolinne tissd projektissa samantyyppinen kuin muissa Conlog Oy:n kanssa

tehtivissa projekteissa?

Asiakastyytyvaisyys

e Mitkd ovat mielestinne tuotteen (jadrjestelmikontti) tirkeimmat ominaisuudet? Mika
on se tarve, johon tuotteella vastataan?

e Missd asioissa onnistuminen tai epdonnistuminen johtaa tyytyvdisyyteen tai
tyytyméttomyyteen teidan ndkdkulmastanne?

e Mika erottaa voittavan tuotteen kilpailijoista tarjousvaiheessa?

e Mitkd asiat toimittajassa ovat tarkeiti itse toimitettavan tuotteen lisdksi?

e Mitkd asiat tdhédnastisessa yhteistyOssd aiheuttavat teille tyytyvéisyyttd tai
tyytyméttomyytti?

e Jos ajattelette aikaa tilauksen jdlkeen, toimitusvaihetta, mitkd asiat ovat teille
tarkeitd tuotteen tilaamisen ja vastaanottamisen vililla?

e Jos ajattelette aikaa toimituksen jdlkeen, mitkd asiat ovat teille térkeitd tilatun
tuotteen kdyton aikana?

e Jos ajattelette suhdettanne Conlog Oy:n, mihin asioihin olette erityisen tyytyvéinen?
Enté tyytymaton?

e Onko yhteistydsuhteessanne Conlog Oy:n kanssa asioita, jotka olisivat aiheuttaneet

teille toistuvaa tyytyméattomyytta?
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Hankintaosapuolen ja loppukévttdjan suhde

e Kun maédrittelette hankittavan tuotteen (jérjestelmékontti) ominaisuuksia, miten
tuotteen varsinaiset kéyttdjit osallistuvat maarittelyyn?

e Kun olette maidritelleet tuotteelta vaadittavat ominaisuudet, milld tavalla
keskustelette  jatkossa  mahdollisesti  tulevista  muutoksista  tuotteen
loppukéyttdjan kanssa?

e Kun loppukéyttdjd saa valmiin tuotteen kayttoonsa, uskotteko ettd loppukayttdja
tuntee saaneensa juuri kdyttotarkoitustaan ja vaatimuksia vastaavan tuotteen?

e Jos loppukiyttdjd on tyytyvdinen tai tyytymétdn tuotteeseen, kuinka siitd

kommunikoidaan? Tuleeko palaute yleensa toimittajan tietoon?

Kéavytinnon asiat asiakastyytyviisyyden mittaamiseen liittyen

e Mitdi mieltd olette  ajatuksesta, ettd Conlog Oy  suorittaisi
asiakastyytyvéisyyskyselyn mairdajoin?

e Kumman nidette parempana vaihtoehtona, asteikkoperustaisen kyselyn (esim. 1-
5) vai kysymykset, joihin voidaan vastata omin sanoin?

e Kuinka usein kysely olisi mielestdnne tarkoituksenmukaista suorittaa?

Vapaa sana:
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Liite 3. Suunnitteluprosessin kuvaus
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Liite 4. Hankintaprosessin kuvaus
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