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Sisdisen toimitusketjun integraatiota edistavia tekijoita on aikaisemmin tutkittu vain
vahan ja tassa tutkimuksessa tuodaan esille toimintojenvélisen yhteistydn merkitysta
saumattomille toimitusketjun prosesseille case-yrityksesta tehtyjen havaintojen avulla.
Tutkimuksen tavoitteena oli laajentaa ymmarrysta yrityksen sisdisen toimitusketjun
rakenteesta ja toimitusketjun strategian toteuttamisesta koordinoinnin ja osapuolten

valisen integraation avulla.

Havaintojen perusteella yrityksen sisdisen toimitusketjun tehostamisessa yksittaisten
osastojen sijaan huomio tulee kiinnittda rakenteellisiin seikkoihin, joista johtuvat
tehottomuustekijat ilmenevat lapi sisaisen toimitusketjun. Merkittdvimmaksi
kehittdmiskohteeksi nousi informaation jakaminen toimintojenvalisilla rajapinnoilla ja

sisdisten asiakkaiden osallistaminen prosesseihin toimitusprosessin alkuvaiheilla.

Tutkimuksessa tehdyista havainnoista esitetdan johtopaatos, etta liikkeenjohdon
toimitusketjuorientaatiolla ja  yrityksen sisaisen  toimitusketjun  rakenteen
tunnistamisella pystytddn havaitsemaan toimitusprosessien solmukohtia ja
keskittamaan kehittamistoimet rakenteellisiin ja kokonaisvaltaisesti merkittaviin

asioihin, joilla voi vaikuttaa systeemin kokonaistehokkuuteen.
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Little research has been carried out on factors contributing to the integration of internal
supply chain for seamless supply chain processes. This study highlights the
importance of cross-functional co-operation by examining observations acquired via
case study. Aim of the study is to better understand the structure of company’s internal
supply chain and implementing supply chain strategy through integration and
coordination of internal supply chain.

Findings suggest that instead of individual departments within the firm, management
should focus on structural factors that result in inefficiencies through the internal
supply chain. Key area of development was sharing of knowledge and information on
interfaces between departments and involvement of internal customers to initial stages

of the delivery process.

From the findings, it is concluded that through management’s supply chain orientation
and recognition of company’s internal supply chain, organization can identify
hindrances on delivery processes and focus development measures on structural

issues that can affect to overall efficiency of organization’s supply chain.
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1. Johdanto

Toimitusketjun johtaminen (SCM) noussut viime vuosikymmenina keskeiseksi
tutkimusaiheeksi organisaatioiden pitkén aikavalin kannattavuuden kehittamisessa
(Storey, et al., 2006, p. 755; Trent, 2004, pp. 52-54). Ulkoisten paineiden, kuten
asiakkaiden vaatimustason nousu ja teknologinen kehitys haastavat perinteiset
kustannussaastoihin perustuvat toimitusketjut niiden kyvyssa vastata kysynnan
vaihteluihin (Heikkila, 2002, p. 762). Toimitusketjut ovat nousseet strategiseksi
voimavaraksi nykyaikaisissa markkinaymparistoissa, joissa yritystenvalisen kilpailun
sijaan on kyse toimitusketjujen valisesta kilpailusta ja tama ohjaa yrityksia
koordinoimaan toimitusketjuaktiviteettejaan yha tehokkaammin maksimoidakseen
kykynsa tasapainottaa kysynta ja jakelu lapi koko arvoa tuottavan ketjun (Stock, et al.,
2010). SCM on nahty myos yhtend koko yritystoiminnan tarkeimmista osa-alueista
(lIvanov & Sokolov, 2010, pp. 1-4) ja globalisaation, tehokkaamman informaationkulun
sekd ymparistokysymysten myotd toimitusketjun johtaminen kehittyy yha
merkittavammaksi tekijaksi yritysten kilpailukyvyn yllapitamisessa (Gunasekaran, et
al., 2004, p. 334).

Muuttuva ymparistd ja kilpailun paineet ajavat yrityksia muodostamaan strategisia
toimitusketjuja, joissa yhteistyon avulla on tarkoitus tayttaa asiakkaiden vaatimukset
tehokkaammin. Strategisen toimitusketjun ominaispiirteisiin kuuluvat muun muassa
avoin  tiedonkulku, yritysten ja  osastojen valinen yhteistyd, vahva
informaatioteknologian hyddyntadminen, suorituskyvyn mittaaminen, toimitusketjun
nakdkulman adaptointi lapi yritystoiminnan, toimittajien sertifiointi ja toimitusketjun
osapuolten kesken jaetut investoinnit seka hyddyt. (Fawcett, et al., 2008, p. 38). Edella
mainittujen menetelmien hyoddyntamista kutsutaan nimelld toimitusketjuintegraatio
(SCI) ja maaritelmallisesti se on "toiminnan aste, jolla yritys pystyy strategisten
kumppanuuksien avulla hallinnoida sisaisia ja ulkoisia prosesseja saavuttaakseen
tehokkaan materiaalien, palveluiden, tiedonkulun, rahan ja p&atdsten liikkumisen
luodakseen arvoa loppuasiakkaalleen nopeasti ja alhaisin kustannuksin” (Huo, 2012,
p. 597).



Kaikki toimitusketjut eivat kuitenkaan onnistu arvonluonnissa samalla tavalla
huolimatta toimitusketjuyhteistyén hyotyjen tunnistamisesta. Katsonta kannattaa
talloin siirtdd sisaanpain ja huolehtia siitd, etta yrityksen sisaiset toiminnot ja rakenne
tukevat toimitusketjun integraatiota yli yritysrajojen (Min, et al., 2007, pp. 511-512);
(Trent, 2004, p. 54). Reitti toimitusketjun tehostamiseen kulkee usein yrityksen
sisdisten ongelmien ratkaisemisen kautta, silla valtaosa toimitusketjuintegraation
esteista kumpuaa yrityksen sisalta (Walker, et al., 2008, p. 82). Sisdisen integraation
on esitetty olevan merkittdva tekija toimitusketjun responsiivisuuden kehittdmisessa
(Williams, et al., 2013, p. 552), mutta syvallinen kaytannon tutkimustieto ja yleisesti
hyvaksytyt luokittelut sisaisen toimitusketjuintegraation perusteista puuttuvat (Bakker,
et al., 2012, pp. 1-2).

Sisaisella yhteistyolla on positiivinen vaikutus organisaation tuloksiin (Stank, et al.,
2001, p. 45) ja funktioiden valisen integraation on havaittu parantavan yrityksen
tehokkuutta jakelussa ja toimittamisessa henkiloston valisen kanssakaymisen
tehostumisen myo6ta (Ellinger, et al., 2000, p. 20). Tata katsontaa kutsutaan nimella
toimitusketjuorientaatio (SCO), jonka Mentzer maarittelee olevan “yrityksen
tunnistama tarve systemaattisesti ja strategisesti hallinnoida aktiviteetteja ja

prosesseja, jotka liittyvat erilaisiin toimitusketjun virtoihin” (Mentzer, et al., 2001, p. 14).

Asiakas- ja projektikohtaisesti raataloityjen tuotteiden ja palveluiden toimittaminen
markkinoille luo monia haasteita toimitusketjun hallinnalle ja voimakas kysynnén
vaihtelu koettelee toimitusketjun prosesseja ja vaatii monimuotoista yhteisty6ta.
Vahingollisia seurauksia huonosti koordinoidusta toimitusketjusta ovat muun muassa
logistiikkakulujen kasvaminen, pitkat toimitusajat ja heikentynyt asiakaspalvelun taso
(Lee, et al., 1997, pp. 555-557). Ottaen huomioon toimitusketjujen kasvavan
merkityksen globaalissa liiketoiminnassa, on erityisen tarkeaa tarkastella yritysten
sisaisia valmiuksia tehokkaaseen toimitusketjun johtamiseen analysoimalla sen
mahdollistavia menetelmia ja rakenteita. Tasta kohtaa l0ytyy kuitenkin tutkimusaukko,
silla empiirinen tutkimus toimitusketjuorientaation muodostumisesta yrityksen sisalla
on viela vahaista (Esper, et al., 2010, pp. 162-163); (Pagell, 2004, p. 482).



1.1 Tutkimuksen aihe ja tavoitteet

Tassa Pro Gradu-tutkielmassa aiheena on sisaisen toimitusketjun kehittdminen, mita
tutkitaan analysoimalla yrityksen sisaisid, osastojenvélisid prosesseja, jotka
kaynnistyvat asiakkaan tilauksesta ja paattyvat toimitukseen. Tutkittavana ongelmana
on saumattoman toimitusprosessin edellytykset ja keinot ongelmatilanteiden
valttamiseksi sisdisen yhteistyon avulla. Tutkimusprosessin aikana kaydaan lapi
toimitusketjun poikkeustilanteita haastattelemalla henkilostéad kerryttaen samalla
tutkimustietoa toimitusketjuorientaation ja sisdisen toimitusketjun integraation

merkityksesta case-yrityksesta tehtavien havaintojen avulla.

Tehtaiden tuottavuutta, toimitusvarmuutta ja laatua on tutkittu runsaasti tuotannon
prosessien mittaamisen seka kehittamisen ndkokulmasta ja yleinen konsensus on,
ettd parhaiten suoriutuvien organisaatioiden prosessien variabiliteetti on vahaista ja
epavarmuus matalalla tasolla toimitusketjun saumattomuuden kannalta oleellisilla
alueilla, kuten tuotannon aikataulujen pitavyydessa, toimittajien tasmallisyydessa seka
valmiiden tuotteiden laadun vaihtelussa (Mapes, et al., 2000, p. 806). Taméan
tutkielman nakokulma painottaa organisaation sisaisten toimintojen valisia suhteita
toimitusketjun tehokkuuden kehittdmisessa, silla monesti yritysten sisainen
toimitusketju on rakennettu funktioiden pdaalle, mika tarkoittaa jokaisen olevan
vastuussa omasta tyOvaiheesta ennen tybn etenemistd seuraavaan vaiheeseen
(Christopher, 2005, p. 263).

Funktioiden erillisyys saattaa altistaa toimitusketjun heikommalle toimintojen valiselle
yhteistyélle, silla toisin kuin toimintojen sisalla tapahtuvat poikkeavuudet, toimintojen
valilla tapahtuva tehottomuus on paljon vaikeampi havaita seka korjata johtuen
esimerkiksi tehokkuusmittareiden kaytostd toimintokohtaisesti, mutta ei niiden
valisella niin  kutsutulla valkoisella alueella (Christopher, 2005, p. 266).
Organisaatiokaavion ulkopuolelle jaavat valkoiset alueet ovat niita, joissa sisdisen
yhteistoiminnan pitéisi tapahtua, mutta joiden prosesseja ei valttamatta ole kuvattu
tarpeeksi tarkasti (Lahtinen, 2016, p. 27).



Taman tutkimuksen kontekstina on keskikokoisen teknologiateollisuuden
vientiyrityksen siséinen toimitusketju seka toimitusketjun aktiviteetteihin osallistuvat
henkilot ja funktiot. Tutkimusprosessi alkaa tutkimukseen osallistuvan yrityksen
sisdisen toimitusketjun rakenteen tunnistamisella ja prosessien kuvauksella ja etenee
haastatteluaineiston seka sisaisen dokumentaation avulla tehtéviin havaintoihin,
joiden avulla laajennetaan siséisen toimitusketjun rakenteen ymmarrysta ja
kehittamiskeinoja akateemisessa mielessa. Tutkimuksen tuloksena on kaytannon
esimerkkeihin pohjautuva tutkimustieto siita, kuinka keskisuuri yritys koordinoi sisaisia
toimitusketjun prosessejaan niin, ettd materiaali- ja informaatiovirrat liikkuvat esteetta

[&pi toimintojen.

1.2. Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus rajautuu kasittelemaan sisaista toimitusketjua ja sen toimintoihin osallistuvia
osastoja, prosesseja ja henkilditd. Tutkimusmenetelmaksi on valittu laadullinen
tapaustutkimus, silla se soveltuu yhden tapauksen perusteelliseen tarkastelemiseen
pyrkimyksissa ymmartaa tiettyd ilmiota sen luonnollisessa esiintymisymparistossa
(Hirsjarvi et al., 2004, pp. 125-126). Haastattelututkimukseen kutsuttiin henkil6ita,
jotka ovat suorassa yhteydessa sisaisen toimitusketjun operatiiviseen toimintaan.
Tutkimuksen kohteena on suomalainen keskisuuri teknologiateollisuuden valmistava
yritys. Tutkimuskohteen joukon rajaaminen yhteen yritykseen on tehty tutkimuksella
haluttavien tulosten yksityiskohtaisuuden vuoksi ja pro gradu -tutkielmaan kaytossa
olevan ajan ja tilan puitteissa. Aineistonkeruussa on kaytetty henkiléston haastatteluita
ja yrityksen sisélla tapahtuvaa havainnointia seka tallennettuja dokumentteja.
Monimenetelmaisen tiedonhankinnan tarkoituksena on tuottaa mahdollisimman
monipuolinen ja tarkka kuvaus sisaisen toimitusketjun prosessien koordinoinnista ja
rakenteesta sekd toimintojenvalisen yhteistybn tiivistAmisen menetelmista ja

hyodyista.



Case-tutkimuksessa yrityksen strategiaa toteuttavan toimitusketjun johtamista
tarkastellaan samanaikaisesti sekd prosessi-nakokulmasta ettd filosofiana.
Prosessiajattelu sopii reaali- ja informaatioprosessien tarkasteluun toimitusketjujen ja
logistiikan ollessa hyvin informaatiointensiivinen reaaliprosessi (Lahtinen, 2016, p.
28). Prosessi-perspektiivi tarjoaa teoreettisella tasolla ymmarrysta eri aktiviteettien
linkittamisen mahdollisista hyddyista kilpailuedun rakentamisessa yhdessa
toimitusketjuorientaation (SCO) kanssa (filosofinen n&kdkulma). Kaytannon tasolla
tama lisda ymmarrysta siitd, mitka aktiviteeteista tulisi linkittdd ja miten naiden

koordinointi voi hyodyttaa yritysta (Ellram & Cooper, 2014, p. 11).

Taulukko 1: Tutkimuksen perspektiivin rajaukset liittyen toimitusketjun johtamisen eri
nakokulmiin akateemisessa kirjallisuudessa (Ellram & Cooper, 2014)

Prosessi  Toimitusketju ndhdaan yhteen sovitettujen aktiviteettien sarjana,
jonka tuloksena syntyy hyodykkeita tietyille asiakkaille tai
markkinoille

Filosofia  Kasitys toimitusketjun johtamisesta lapi yrityksen ja yritysten valilla
tapahtuvien aktiviteettien kokonaisuutena, joiden tarkoitus on
asiakkaan tarpeiden tayttdminen; toimitusketjun nakdkulma

integroitu laajasti yrityksen paatoksentekoon

Tutkimusta varten tehdyt nakokulmien rajaukset toimitusketjun johtamiseen ovat
taulukossa ylla. Muut erilaiset nakékulmat toimitusketjun johtamiseen akateemisessa
kirjallisuudessa ovat esitelty kappaleessa 2, taulukossa 2. Sisdisen toimitusketjun
kehittamisessd oleellista on tarkastella konseptia prosessi-perspektiivista, silla
tarkoituksena on l0ytaé tehokas tapa jarjestaa tuotteiden ja palveluiden toimittamisen
eri vaiheet saumattomaksi prosessiksi, jonka tuloksena taytetaan asiakkaan tarpeet.
SCM filosofiana taas sopii hyvin yhteen toimitusketjuorientaation kanssa, silla
kummankin taustalla on nakemys toimitusketjun johtamisen merkittavyydesta koko

lilketoiminnalle.
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1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksessa selvitetdan tapaustutkimuksen menetelmin sisaisen toimitusketjun
prosessien hyvadd hallintaa ja lisda ymmarrystd toimitusketjun nakokulman
merkityksesta funktioiden valisen toiminnan tehostamisessa seuraavien kysymysten

avulla:

1. Kuinka yrityksen sisaisia toimitusketjuprosesseja voidaan koordinoida ja
tehostaa?
a. Milla menetelmilla organisaatio voi kehittda sisaisen toimitusketjun
integraatiota?
b. Mitka tekijat heikentavat sisdisen toimitusketjun integraatiota?
c. Kuinka ERP ja AP —ohjelmistot edesauttavat sisaisten toimitusketjun
integraatiota?
2. Mitda  organisaationsisaisia  rakenteita  toimitusketjun  strategian

toteuttamiseksi voidaan tunnistaa?

Aiheen valinta pohjautui organisaation ja tutkijan kohdanneisiin kaytannon
intresseihin. Koska tutkimus toteutettin The Switch Oy:n hyddyksi, valittiin
menetelmaksi tapaustutkimus, jossa pyritddn kuvaamaan sisaiseen toimitusketjuun
littyvia prosesseja ja niiden haasteita sekd tuotetaan lisdhavaintoja siséisen
toimitusketjun rakenteista ja kehittamismenetelmista teoreettisten mallien tueksi.
Tutkimuskysymykset ovat valittu edelléa mainittujen kriteerien pohjalta ilman tarkoitusta

pyrkia I6ydosten yleistettavyyteen kaikissa yrityksissa.

Tapaustutkimuksen |6ydosten merkittavyyden kannalta on oleellista, etta
kasitteellistdminen ja yhteys teoreettiseen viitekehykseen on onnistunutta (Aaltola &
Valli, 2007, p. 189). Taman vuoksi teorian vahva osuus ja tiivis yhteistyd yrityksen
kanssa aineistoa kerattaessa oli oleellinen osa tutkimusprosessia, jonka
pyrkimyksissa oli lisdtd ymmarrysta ihmisyhteisoihin liittyvastd toiminnasta yhden
ainutlaatuisen tapauksen avulla. Tutkimusstrategiana tapaustutkimus ei poissulje
erilaisia tutkimusmenetelmida vaan oleellista on my6s tutkittavan tapauksen
kasitteleminen kokonaisvaltaisesti eri tiedonkeruu ja analyysitapoja hyodyntaen.

(Aaltola & Valli, 2007, p. 185; Saaranen-Kauppinen, et al., 2009). Sisainen integraatio
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toimitusketjun nakdkulmasta on teoreettisessa kirjallisuudessa kovin abstrakti kasite
ja siksi on tarkedad edistéaa sen nakokulmien soveltamista kaytantoon ja laajentaa

teoriaa tosielaméan havaintojen avulla.

1.4 Teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys ilmentdd sisdisen toimitusketjun integraation siséltyvan
toimitusketjuorientoituneisuuden alle, silla toimitusketjun prosessien kehittamiseksi
organisaation on tehtava tietoinen valinta tarkastella liiketoimintaansa toimitusketjun
nakokulmasta. Toimitusketjuorientoitunut yritys tai sen johto luo organisaatioon
rakenteiden, tavoitteiden ja mittaamisen kautta ymparistbn, jossa fokus on
toimitusketjun strategian toteutumisella ja toimitusketjun kyvykkyyksien avulla
kilpailemisella. Sisaisen toimitusketjun integraatio on teoreettinen kokonaisuus, jonka
avulla toimitusketjun kyvykkyyksid organisaation sisélla pyritddn kehittamaan ja
implementoimaan tehokkaat arvoa luovat prosessit (Bakker, et al., 2012, p. 2). Tassa
tyossa on vahvasti lasna sisaisen yhteistydn esteiden poistaminen ja selkeasti

maaritellyt yhteiset tavoitteet sisdisen toimitusketjun osapuolten valille.

Kirjallisuuskatsauksesta  johdettu  teoreettinen  viitekehys ilmentdd, ettd
toimitusketjuorientoitunut yritys on luonnostaan halukas kehittamaan toimitusketjun
prosesseja ja sisdisen toimitusketjun integraation avulla naita prosesseja voidaan
tehostaa, mikd sisdisen tehokkuuden lisdksi luo myds puitteet ulkoiselle
toimitusketjuintegraatiolle. Edella mainittujen yhdistelma johtaa lopulta parantuneisiin
liketoiminnan tuloksiin ja organisaation kilpailukykyyn.
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Toimitusketjuorientaatio

Sisaisen toimitusketjun integraatio

Sisdisen
Sisaisen integraation toimitusketjun
mittaaminen yhteistyota tukevat
tietojarjestelmat

Integraatiota ja
yhteistyota edistavat
johtamismenetelmat

Sisaisen
toimitusketjun
integraation
kehittaminen

Tehokkaammat
toimitusketjun
prosessit

Kuva 1: Teoreettinen viitekehys. Sisdisen toimitusketjun integraatio toimitusketjun

prosessien tehostamisessa

Integraatiolla voidaan viitata edella mainitun toimitusketjun integraation (yritysten
valinen fokus) lisdksi myos sisdisen toimitusketjun integraatioon (yrityksen siséinen
fokus) ja funktionaaliseen integraatioon (yksittaisen toiminnon sisainen fokus). Tassa
tutkimuksessa integraatiolla tarkoitetaan tutkimuksen kohteena olevaa sisaisen

toimitusketjun integraatiota, ellei muuta mainita.
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1.5 Tarkeimmat kasitteet

Toimitusketjuorientaatio = Yrityksen tahto kilpailla toimitusketjun kyvykkyyksiensa
pohjalta auttaa yritystd tiedostamaan toimitusketjun johtamisen strategisen
merkityksen ja edesauttaa sen menetelmien kayttbonottoa ja toteuttamista yksittaisen
yrityksen sisalla (Esper, et al., 2010, p. 162)

Sisdinen integraatio = Vuorovaikutusta ja yhteistyota, minka johdosta toisistaan
erillisten osastojen toiminta muodostaa yhtenaisen prosessin (Kahn & Mentzer, 1998,
p. 56).

Sisdinen toimitusketju = Aktiviteettien sarja ja ne toiminnot yrityksen sisalla, jotka
tuottavat hyodykkeen tai palvelun asiakkaalle. Kokonaisuutena prosessi yhdistaa
useita eri funktioita liittyen hankintaan, tuotantoon, jakeluun ja myyntiin (Basnet, 2013,
p. 153)
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1.6 Tutkimuksen rakenne

Ensimmaisessa osiossa taustoitetaan tutkimuksen aihepiirid ja pohditaan
toimitusketjun johtamisen ajankohtaisuutta. Johdanto-osiossa kaydaan myds |api
tutkimuskohteen ja vastaajajoukon rajaus seka esitetaan tutkimuskysymykset ja

teoreettinen viitekehys.

Tutkielman tausta ja Tutkimuksen rajaukset ja

Tutkimuskysymykset

tavoite teoreettinen viitekehys
Toimitusketjun orientaatio Sisdisen toimitusketjun integraatio
Tutkimusmenetelmat v Yritysesittely ja empiria
Vastaukset tutkimuskysymyksiin v Kehitysehdotukset

Kuva 2: Tutkimuksen rakenne ja paaotsikoiden alle kuuluvat aiheet

Tutkimus etenee johdanto-osiosta kirjallisuuskatsaukseen, johon teoreettinen
viitekehys perustuu. Kirjallisuuskatsauksessa kaydaan lyhyesti [&pi toimitusketjun
johtamisen peruskasitteitéa ja nakokulmia ja viitoitetaan kirjallisuuteen perustuva polku
toimitusketjun johtamisesta yleisesti toimitusketjun orientaatioon liikkeenjohdossa ja
tutkimuksen rajauksien mukaisesti sisaiseen integraatioon toimitusketjun

nakokulmasta. Kirjallisuuskatsauksessa pohditaan lopuksi lyhyesti myds
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tietojarjestelmien  osuutta  sisdisen  toimitusketjun integraatiossa, silla
tiedonvaihdannan ja kommunikaation rooli yrityksen sisélla toimitusketjun
prosesseissa on merkittdva, mihin myds empiirinen osio ottaa kantaa yhteistyon

kehittdmisen kohteita pohdittaessa.

Empiirinen osio alkaa tutkimusmenetelmien ja tutkimuksessa mukana olevan
yrityksen esittelyllda. Tutkimusmenetelmissd kaydaan Ilapi valitun menetelman
tutkimuksen tavoitteiden palvelua ja pohditaan tulosten luotettavuutta ja patevyytta.
Yritysesittely painottaa toimitusketjun nakokulmasta merkityksellisia asioita, kuten
toimitusketjun strategian ja prosessien kuvausta. Empiirinen osio koostuu kyselyn- ja
haastatteluiden havaintojen peilaamisesta teoriapohjaan ja johdattelee tutkielman
viimeiseen osioon eli johtopaatdksiin ja yhteenvetoon, jossa vastataan
tutkimuskysymyksiin siina jarjestyksessa, kuin ne on esitetty ja empiirisen osion

havaintojen kattamassa laajuudessa.
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2. Toimitusketjun johtamisen moniulotteisuus

Toimitusketjun johtaminen (Supply chain management, SCM) itsessdén on 80-luvun
alkupuolelta peraisin oleva termi ja kasitteistd, jonka lahtékohdat ovat kaytannon
resurssienhallinnassa tuotteiden ja palveluiden toimittamiseksi tehokkaasti
asiakkaalle (Ellram & Cooper, 2014, p. 8). Toimitusketjun johtaminen on termina
hieman vanhentunut eikd valttamattd synnytd mielikuvaa yritysten valisten
yhteisty6verkostojen, prosessien seka informaatiovirtojen hallinnasta, eika
akateeminen kirjallisuus ole paassyt yhteisymmarrykseen toimitusketjujen johtamisen

tarkasta maaritelmésta (Chicksand, et al., 2012, p. 469).

CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals) on kansainvélinen
jarjestd, jonka tehtdavanad on edistaa tutkimusta ja tiedonkulkua toimitusketjun
johtamisen alalla. Jarjestd méaarittelee toimitusketjun (supply chain) "materiaalin ja
informaation virraksi toimittajien, palveluntarjoajien ja asiakkaiden logistisessa
prosessissa alkaen raaka-aineiden hankinnasta ja paattyen valmiin tuotteen
toimittamiseen loppuasiakkaalle”. Osa tutkijoista maérittelee toimitusketjun kolmen tai
useamman tahon muodostamaksi kokonaisuudeksi, jossa osapuolet ovat suoraan

tekemisissa yla- tai alavirtaan kulkevien tavaroiden, palveluiden, rahoituksen ja/tai

informaation jakelussa alkupisteesta asiakkaalle ja/tai takaisinpain tapahtuvassa

Loppuasiakas

likenteessa. (Mentzer, et al., 2001, p. 2).

Alihankkija IS

Raaka-aineiden
toimittaja

Kuva 3: Yksinkertainen toimitusketju
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Toimitusketjun johtaminen puolestaan maaritellaan CSCMP:n termistossa kaikkien
hankintaan ja logistiikkaan liittyvien toimintojen suunnitteluksi ja johtamiseksi,
yhteistyéverkoston koordinoinniksi seka toiminnaksi joka linkittaa yritysten valiset seka
yritysten siséiset funktiot ja luo edellytykset tehokkaille liiketoimintaprosesseille.
Toimitusketjun johtaminen yhdistaa kysynnan ja tarjonnan prosessit eri yritysten valille
ja ohjaa naiden prosessien koordinointia yli funktioiden (markkinointi, myynti,

suunnittelu, IT). (Council of Supply Chain Management Professionals, 2013, p. 186).

Historiallisesti toimitusketjun johtamiselle on ollut useita méaéaritelmia, eik& yhté oikeaa
voida nostaa selkedsti esille. Kirjallisuuskatsauksessaan toimitusketjun johtamisen eri
maaritelmista, Mentzer et al., (2001, p. 18) ovat kuitenkin muodostaneet yhden
maaritelman, joka kattavasti yhtendistaa tieteenalan kasitykset toimitusketjun
johtamisen sisallosta ja rajoista:

"SCM = Jarjestelmallista liiketoimintayksikdiden koordinointia ja taktiikoiden
toteuttamista toimintojen ja yritysten sisalla ja niiden valilla, tarkoituksena kehittaa
yksittaisten yksikoiden seka koko toimitusketjun pitkan aikavalin suorituskykya.”

SCM on moniulotteinen konsepti, jonka alla tutkimusta on tehty ainakin viidesta eri
nakokulmasta: SCM voidaan nahda prosessina, koulukuntana, filosofiana,
hallinnollisena rakenteena tai erillisena funktiona (Ellram & Cooper, 2014, p. 8).
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Taulukko 2. Toimitusketjun johtaminen eri perspektiiveista (Ellram &
Cooper, 2014)

Toimitusketju nahdaan yhteen sovitettujen aktiviteettien sarjana,
Prosessi jonka tuloksena syntyy hyddykkeita tietyille asiakkaille tai

markkinoille

Tieteenhaara, jossa yleisesti hyvaksytty terminologia ja
Koulukunta  standardisoidut rakenteet, jotka vahvistavat tutkimusten

luotettavuutta ja toistettavuutta

Kasitys toimitusketjun johtamisesta l&pi yrityksen ja yritysten valilla
- tapahtuvien aktiviteettien kokonaisuutena, joiden tarkoitus on
ilosofia
asiakkaan tarpeiden tayttaminen; toimitusketjun nakékulma

integroitu laajasti yrityksen paatoksentekoon

SCM organisaation rajat maarittdavana nakokulmana
Rakenne (valmistaminen vs. ulkoistaminen) seka toimitusketjun osapuolien

valisten suhteiden merkitys tavoitteiden saavuttamisessa

Toimitusketjun johtaminen organisaation sisdisena, erillisena
Eunki toimintona tai toimintojen sarjana, joita tehtdvaan maaritellyt
unktio
henkil6t suorittavat. Auttaa organisaatioita maarittamaan

sopivimman rakenteen toimitusketjun aktiviteeteille.

Laajasti maariteltyna toimitusketjun johtamisessa on kyse toimitusketjun osapuolten,
kahden tai useamman yrityksen valisesta integraatiosta, materiaali-, informaatio ja
rahavirtojen hallinnoimisesta seké toimitusketjun tavoitteiden maarittelysta ja keinoista
saavuttaa tavoitteet. Kapeammassa katsonnassa tarkastelussa on keskitssa olevan
yrityksen sisaiset toimitusketjun prosessit ja niihin liittyvat toiminnot tai osastot. Naista
eri katsannoista kaytetddn nimitystd yritysten valinen toimitusketju (inter-
organizational supply chain) ja yrityksen sisainen toimitusketju (intra-organizational
supply chain). (Stadtler & Kilger, 2008, pp. 9-11).
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Seka yritysten sisdisen, etta yritysten valisen toimitusketjun johtamisessa edut ovat
monimuotoiset. Fawcett et al. (2008) listaavat kattavassa selvityksessaan Benefits,
barriers, and bridges to effective supply chain management yleisesti havaitut SCM:n
tuomat hyodyt yritykselle. Asiakkaan n&kokulmasta yrityksen parantunut
toimitusvarmuus ja kyky vastata asiakkaan toiveisiin johtaa asiakastyytyvaisyyden
kohoamiseen ja nopeampiin toimitusaikoihin. Yrityksen nakokulmasta taas
tehostuneet ostot, logistiikka ja resurssienkayttd ovat reitti pienempiin tuotannon
kustannuksiin sekd suurempaan tuottavuuteen ja kannattavuuteen. My0s kyvyn
vastata odottamattomiin tilanteisiin on havaittu tehostuvan toimitusketjuoperaatioiden
jarjestelmallisen kehittdmisen myo6ta. Naiden hyotyjen saavuttamisen tiella
useimmiten ovat yrityksensisaiset ongelmat, kuten tiedonjaon puute tai epayhtendiset
tavoitteet ja yritysrajat ylittdvan johtamisen haasteellisuus, kuten esimerkiksi
prosessien sovittaminen ja verkoston keskeinen mittaaminen. Ihmiset, eli henkildston
koulutus ja vyhteistyd nahdaan kuitenkin tarkeimpana keinona toimitusketjun
johtamisen haasteiden voittamiselle yhdessa informaatioteknologian kayton

lisddmisen myotad. (Fawcett, et al., 2008, pp. 44-45)

2.1 Toimitusketjun johtamisen rakennuspalikat

Kilpailuedun saavuttaminen ja asiakkaiden palveleminen rakentuvat toimitusketjun
johtamisessa kahden paakomponentin paaélle: Virtuaaliorganisaation integrointi
liiketoimintaan sek& informaatio-, raha- ja materiaalivirtojen koordinointi (Stadtler &
Kilger, 2008, p. 3). Virtuaaliorganisaatiolla tarkoitetaan kokoonpanoltaan vaihtuvaa ja
yksittdisen organisaation rajat ylittavaa yritysten valistd yhteistoimintaa, jolla on
yhteinen padamaara (Council of Supply Chain Management Professionals, 2013, p.
210). Menestyksekas yritysverkoston integraatio sekd prosessien koordinointi ja
suunnittelu vaativat panoksia lukuisista eri funktioista organisaatiossa. Naita Stadtler
& Kilger (2008, p. 17) kutsuvat toimitusketjun johtamisen perusteiksi. Perusteet ovat
edella mainittuja toimintoja tukevia aktiviteetteja organisaatiossa kuten esimerkiksi

hankintatoimintaa, logistiikkaa ja markkinatutkimusta.
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Taulukko 3. Toimitusketjun johtamisen paatavoite: Kilpailuetu ja sen rakennuspalikat.
Mukaillen, Stadtler & Kilger, 2008, pp. 9-33

Kilpailuetu ja arvon luominen asiakkaille

Ulkoinen integraatio Koordinointi

Informaatio- ja kommunikaatioteknologian

Strategiset k det
rategiset kumppanuude it

Virtuaaliyritys ja yritysten valinen

yhteisty® Prosessi-orientaatio

Johtajuus yli organisaatiorajojen Tuotannonsuunnittelu (APS)

Perusta

Logistiikka, markkinointi, tutkimus, organisaatioteoria, hankintatoimi.

Taman tutkimuksen tarkastelun lahtokohta nékyy taulukossa oikealla, koordinaation
alapuolella. Vaikka tutkimuksessa lahestytdan toimitusketjun hallintaa koordinaation
puolelta, naité kahta paakomponenttia ei voida erottaa toisistaan eri toiminnaksi, vaan
ne liittyvat tiiviisti yhteen. Esimerkiksi erilaisten virtojen (materiaali-, tieto-, raha-)

koordinointi liittyy luonnostaan virtuaalisen yrityksen ja yhteistyon rakenteeseen.

Puutteellinen koordinaatio saattaa aiheuttaa toimitusketjussa niin kutsuttua
piiskailmiota (bullwhip effect), joka lyhyesti maariteltynéd tarkoittaa kysyntavaihtelun
kertaistumisvaikutusta liikuttaessa toimitusketjussa ylavirtaan (Lee, et al., 1997, p.
546). Ilmi6 esiintyy, kun toimitusketjun puutteita ja epataydellisté informaation kulkua
paikataan muun muassa: 1) yli- tai aliarvioimalla tulevaa kysyntaa, 2) tilausten
kerryttdmiselld, 3) hintojen muutoksilla tai 4) shorttaamalla eli ylimyymalla asiakkaille
(Ertek & Eryilmaz, 2008, p. 4). Tutkimuksessaan Quantifying bullwhip effect in supply
chains (1997, p. 99) Metters esittdd piiskailmion juurisyyn piilevan puutteellisessa
informaationkulussa yritysten valilla ja ratkaisujen l6ytyvan toimitusketjun jasenten
koordinaation tehostamisesta seka lisaamalla informaation hankintaa ja vaihdantaa yli
yritysrajojen. Tamé& on saanut lisdvahvistusta Leen (2000, p. 34) toimesta

toimitusketju-integraation konseptin myo6ta, mik& painottaa informaation jakamista,
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logistiikan koordinointia sekd organisaatioiden ja toimintojen valisia linkityksia

(kommunikaatio, avoin tiedonkulku).

Kaikki toimitusketjut eivat ole samanlaisia, joten esimerkiksi toimitusketjun joustavuus
saattaa olla toiselle yritykselle merkittdvampad, kuin absoluuttinen tehokkuus.
Vertikaalisesti integroituneet organisaatiot, eli useasta eri arvoketjun vaiheesta
vastuussa olevat organisaatiot ovat rakennettuja palvelemaan vakaampia
massatuotannon markkinoita, kun taas nykypéaivan nopeasti kehittyvat markkinat
vaativat toimitusketjulta muuntautumiskykya ja responsiivisuutta (Hugos, 2003, p. 21).
Ramdas & Spekman (2000) esittavat, ettd kahtiajako voidaan tehda innovatiivisten
tuotteiden seka funktionaalisten tuotteiden toimitusketjujen valille: Innovatiivisten
tuotteiden toimitusketjuja kuvaa tuotteiden lyhyehkd elinkaari, epavakaa kysynta ja
korkeat katemarginaalit. Toimitusketjun ominaispiirteita ovat vahva
markkinaorientaatio seka joustavuus ja tarkeana suorituskyvyn mittarina on
markkinoillepdasyn  nopeus  (time-to-market).  Funktionaalisten  tuotteiden
toimitusketjut taas keskittyvat kustannustehokkuuteen ja arvoa luovien prosessien
kehittamiseen vakaan kysynnan vallitessa (Ramdas & Spekman, 2000, p. 4).
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Taulukko 4: Oikein valittu toimitusketjun strategia mukailee liiketoimintastrategiaa ja

tuotteen seka markkinaympariston ominaisuuksia (Roh, et al., 2014, p. 201)

Tarjonnan - . o .
J. Pieni Suuri Pieni Suuri
vaihtelu
Kysynnén - - . .
y _y Pieni Pieni Suuri Suuri
vaihtelu
Kyky vastata
Nopeasti useisiin
_ . Kustannustehokkuu muuttuviin niche-
Toimitusketjun T . . N
Fokus s ja toimittajariskin asiakkaiden kategorioihin
kustannustehokkuus S . . .
minimointi tarpeisiin Orientaatio
vastaaminen markkinoiden
kysyntaan
Tuotteen . . . . - .
. Funktionaalinen Funktionaalinen Innovatiivinen | Innovatiivinen
tyyppl
. . Nopeus,
L. . Hinta, joustavuus, Nopeus, . P
Kilpailuetu Hinta & laatu . joustavuus,
laatu joustavuus : .
Innovaatiot
Suhteet . - - . - Kumppanuus
e Transaktio-perusteisia Suhdeperusteisia = Aikaperusteisia PP .
toimittajiin -perusteisia
Nopeus,
. spesifien
Suurimman kustannus- Kyky P .
. tarpeiden
tehokkuuden L e - adaptoitua o
. Tahtaa jaettuihin : tayttaminen.
saavuttaminen T nopeasti o
Maaritelm . . toimittajariskeihin . ) Toimittaja-
N toimitusketjussa . i asiakkaiden .
a L yhdistelemalla ja . riskien
eliminoimalla hukan . . tarpeisiin ja i
. jakamalla resursseja o valttaminen
seka ei arvoa tuottavat markkinoiden .
. . varastojen ja
prosessit muutoksiin .
resurssien
jakamisella

Toimitusketjun strategisten valintojen, tavoitteiden ja mittareiden tulisi heijastella niita
erityispiirteité, jotka tyypittelevat kunkin yrityksen omaa toimitusketjua. (Surie &
Wagner, 2008, p. 38).

2.2 Toimitusketjuorientaatio (SCO)
SCM:n keskittyessa yritysten vélilla tapahtuvan vaihdannan koordinointiin, SCO

(supply chain orientation) eli yrityksen tahto kilpailla toimitusketjun kyvykkyyksiensa

pohjalta auttaa yritystd tiedostamaan toimitusketjun johtamisen strategisen

merkityksen ja edesauttaa sen menetelmien kayttdonottoa ja toteuttamista yksittdisen

yrityksen sisalla (Esper, et al., 2010, p. 162). Tieteellisessa keskustelussa
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toimitusketjuorientaatio on ollut vuodesta 2001 lahtien ja sen esittelivat Mentzer et al.
(2001) perustavassa artikkelissaan A framework of supply chain orientation, joskin
Mentzer mainitsi konseptin nimeltd jo aiemmin samana vuonna omassa kirjassaan
Supply Chain Management. SCO tuotiin toimitusketjujen johtamisen keskusteluun
osin siitdkin syysta, etta yhtenaistdvaa maarittelya SCM:lle ei viela 20 vuoden
tutkimuksen aikana ollut syntynyt ja suuri osuus toimitusketjujen johtamisen
kirjallisuutta keskittyi yritystenvalisten suhteiden rakenteisiin ja niiden johtamiseen
jattaen yrityksen sisaiset ominaisuudet vahemmalle huomiolle (Mentzer, et al., 2001,
p. 171).

Toimitusketjuorientaatio on valttamaton edeltdja tehokkaalle toimitusketjun
johtamiselle tarkoittaen sitd, ettd yrityksen taytyy ensin tarkastella kriittisesti omaa
sisdistd toimintaansa pystyakseen johtaa omaa toimitusketjuaan strategisessa
mittakaavassa. Yrityksen vahva orientaatio toimitusketjuunsa ja sitd kautta
toimitusketjun johtamiseen perustuva menettely on todistettavasti yhteydessa
liiketoiminnan tuloksellisuuteen, mikali yrityksen toimitusketjun aktiviteetit ovat
seurausta toimitusketjuorientaation tehokkaasta implementoinnista. (Min & Mentzer,
2004, p. 65). Hult et al. havaitsivat SCO:n vaikuttavan positiivisesti yrityksen sisaisten
prosessien tehokkuuteen ja lisdksi loysivat yhteyden muihin yleisesti yrityksen
menestyksen kannalta kriittisiin ~ tekijoihin, kuten asiakaspalvelun tasoon,
taloudelliseen suorituskykyyn ja innovaatio- ja oppimiskykyyn (Hult, et al., 2008, p.
537). On kuitenkin huomattava, etta toimitusketjuorientaatio on strategisen tason
konsepti ja toteuttaakseen SCO:ta operatiivisella tasolla, johdon tulee kayttdd SCO:n
viitekehystd oppaana organisaatiokohtaisten erityispiirteiden ja SCM-strategian
yhteensovittamisessa (Min & Mentzer, 2004, pp. 82-84).

2.3 Toimitusketjuorientaation ilmeneminen yrityksessa

Toimitusketjuorientoitunut  yritys asettaa strategisen fokuksen toimitusketjun
johtamiselle ja luo organisaatiorakenteen, mittaamisen ja henkiléston kannustimien
avulla ympariston, jossa painotus on SCM-strategian toteutumisessa (Esper, et al.,
2010, p. 165). Tieteellisessd keskustelussa toimitusketjuorientaatio jakautuu
strategiseen ja rakenteelliseen paradigmaan. SCO strategisessa perspektiivissa on

organisaation tekemé& valinta kilpailla toimitusketjun johtamisen kyvykkyyksiensa
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pohjalta ja rohkaista henkilostdaan systeemiajatteluun toimintojen ja yritysten véalisen
integraation lisddmiseksi ja vaihdannan tehostamiseksi. (Min & Mentzer, 2004, p. 65).
Strategisella tasolla tapahtuva SCO on ylimman johdon p&atdés integroida
toimitusketjun filosofia yhtion strategiaan ja perustaa paatoksenteko toimitusketjun
tavoitteisiin. Ylimman johdon tuella ja strategisella toimitusketjuorientaatiolla on
havaittu olevan positiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn tehostuneen
resurssienkayton ja toimitusketjun jasenten yhtenevdaisten tavoitteiden myota.
Tuloksena sitoutumisesta toimitusketjun hallintaan ja yhteisiin tavoitteisiin on kasvanut

operatiivinen- ja asiakaskeskeinen suorituskyky. (Patel, et al., 2013, p. 719 & 734).

SCO:n rakenteellinen paradigma viittaa organisaationsisaisiin rakenteisiin, jotka
yllapitavat ja lisaavat yhteistoiminnallista kayttaytymista ja vaihdantaa toimintojen
valilla. Tassa nakemyksessd SCO on kulttuurillinen ilmid, mink&a vaikutus toteutuu
organisaatiorakenteen ja toimitusketjun johtamisen strategisen yhteensopivuuden
myo6ta (Min, et al., 2007, p. 508). Rakenteellisen toimitusketjuorientaation ydin on
yrityksen sisaisten elementtien muodostamassa kokonaisuudessa, mink& tukemana
yritys toteuttaa ja hyo6tyy toimitusketjun strategiastaan (Esper, et al., 2010, p. 163).
Toimitusketjuorientaation rakenteellinen puoli ei ole suoranaisessa yhteydessa
yrityksen tuloksellisuuteen, vaan silla on enemmankin yrityksen strategista SCO:ta
toteuttava vaikutus. Organisaation resurssit ovat talléin tehokkaammin kaytossa
toimitusketjun kannalta ja n&ain ollen rakenteellinen SCO edesauttaa strategisten
suunnitelmien toteutumista varmistamalla organisaation yhtenevaisen kayttaytymisen
SCM-filosofiaan nahden. (Patel, et al., 2013, p. 735).



25

Globaalit
markkinat

Toimitusketju

Yritys

SCO

Strateginen &
rakenteellinen

FIT

Kuva 4: Toimitusketjun onnistunut hallinta vaatii organisaationsisaisen strategisen ja

rakenteellisen yhteensopivuuden (Esper, et al., 2010)

Esper et al. (2010) kehittivdt SCO:n konseptia kattamaan keskidssa olevan
organisaation rakenteellisia elementteja, jotka tukevat tehokasta toimitusketjun
johtamista. Tehokas SCM vaatii organisaation sisdisen tuen ja rakenteiden
sovittamisen toimitusketjun strategian toteuttamiseksi, minka tarkeytta SCO korostaa.
Tarkeitd tukevia elementtejd ovat organisaatiorakenne, henkiléstohallinto, IT ja
suoritusmittarit sekd edella mainittujen aktiviteettien koordinointi toimitusketjun
nakokulma huomioon ottaen. (Esper, et al., 2010, pp. 164-165; Trent, 2004, pp. 53-
54).
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FIT

SCO-Strategia SCO-Rakenne

¢ Systemaattinen ja holistinen nakemys e Organisaation rakenne: Fokus
toimitusketjusta integraatiossa ja yhteistyossa

e Valinta kilpailla toimitusketjun * HR: Henkiloston SCM-taidot. Yllapida
kyvykkyyksien pohjalta oppimisen ja toimintojenvalisen

e Toimitusketjun painotus lapi yhteisty6n kulttuuria
yritystoiminnan e IT: Kehita integraatiota ja

informaationkulkua tehostavia
jarjestelmia
e Mittaaminen: SCM-prosessien
kehittymista, oppimista ja innovaatioita
kehittavien mittareiden kaytto
e
Taulukko 5: Toimitusketjuorientoitunut yritys sovittaa strategiaansa ja rakennettaan

palvelemaan tehokkaita toimitusketjun prosesseja (Esper, et al., 2010, p. 172)

Yrityksensisaiset SCM-struktuurit ovat kuitenkin viela vahan tutkittuja ja akateeminen
kirjallisuus ei tarjoa kattavaa selvitysta siitd, minkalainen siséinen rakenne parhaiten
tukee toimitusketjun strategiaa. Tutkimuskentdn ongelmana on lahinnd empirian
puute, mutta yleisluontoisia ehdotuksia toimitusketjun johtamiseksi yrityksen sisalla
kuitenkin 16ytyy (Glas, 2016, pp. 1-2):

e Orientaatio toimitusketjun prosesseihin

e Matala hierarkia ja toimitusketjun funktioiden valinen integraatio

e Tietojarjestelmien kayton lisdaminen toimitusketjun koordinoinnissa

e Poikkitoiminnolliset tiimit toimitusketjun prosesseissa

e Erillisen SCM-yksikén muodostaminen yrityksen sisélle

o Erillinen yksikkd on vaihtoehtoinen toteutus siséiselle integraatiolle.

Tehtavana on huolehtia mm. tiedonkulusta ja tyonjaosta toimintojen
valilla (Trent, 2004, p. 58).
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Kaikkiaan toimitusketjun orientaatiossa on kyse kokonaisvaltaisesta SCO-strategian
ja SCO-rakenteiden yhteensopivuuden saavuttamisesta. Kirjallisuudessa SCO
kuvataan moniulotteisena konseptina, jonka hyédyntamiseksi johdon tulee ymmartaa
sen strateginen, etta rakenteellinen paradigma ja niiden alle sijoittuvien kasitteiden
implementointi operatiivisella tasolla. SCO:n tutkimuksellinen kentté on talla hetkella
synteesia eri alojen toimitusketjuoperaatioihin liittyvista teemoista (Esper, et al., 2010),
mutta omaa siitd huolimatta viitekehyksen empiiriselle tutkimukselle. Esperin, Defeen
ja Mentzerin tarjpama SCO-viitekehys (taulukko 5) tarjoaa case-tutkimukselle
l&htokohdan, jonka paalle ymmarrysta toimitusketjuorientaation ilmenemisesta ja
rakenteista tassa tutkimuksessa lahdetaan laajentamaan.
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3. Sisainen integraatio

Strategisessa johtamisessa resurssit maarittelevat yrityksen potentiaalin, mutta viime
kadessa suorituskyky realisoituu organisaation toteuttamien prosessien Kkautta.
Kilpailuedun lahteet voivat sijaita arvoketjussa eri toiminnoissa tai niiden valisissa
sidoksissa. Néaita organisaatiokaavion ulkopuolisia alueita kutsutaan nimella valkoiset
alueet ja suurimmat toiminnan parantamismahdollisuudet piilevat juuri toimintojen
rajapinnoilla ja toimintojen valisissa suhteissa, joita johtamalla organisaatiossa ja sen
yhteistyéverkostossa oleva kyvykkyys yhdistyy arvoa tuottaviksi tuloksiksi. Integraatio
on maaritelmallisesti vuorovaikutusta ja yhteistyotd, minka johdosta toisistaan
erillisten osastojen toiminta muodostaa yhtenéisen prosessin (Kahn & Mentzer, 1998,
p. 56). Toistensa kanssa tekemisissa olevien ryhmien integraatiota voidaan lisata
tuomalla henkil6itd, organisaatioita ja/tai tehtavia lahemmas toisiaan fyysisesti tai
informaatioteknologian avulla (Lahtinen, 2016, p. 28). Tiivimpi integraatio tuo
organisaatiolle hydtyja muun muassa lisaantyneen tiedonvaihdannan ja

kokemuspohjan monipuolistumisen myéta (Monczka, et al., 2005, p. 98).

Taulukko 6: Sisaisen integraation maaritelmia

Funktioiden valinen harmonia,
(Calantone, et al., 2002) yhteistyon ja osastojen valisten

suhteiden laatu

Integraatio koostuu
) informaationvaihdannasta,
(Ellinger, et al., 2000) o _ _
keskinaisesta konsultaatiosta ja

yhteistyosta

Integraatio on yhteistoiminnallista

kayttaytymista, vuorovaikutusta,
(Kahn & Mentzer, 1998) _ o _ _

informaation jakamista, yhteistyota

jaetuilla arvoilla, yhteisilla paamaarilla
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Integraatio on vuorovaikutukseen ja
yhteistybhodn perustuva prosessi, jossa
(Pagell, 2004) tuotanto, osto ja logistiikka
tyoskentelevat yhdessa saavuttaakseen
yhteisesti hyvaksytyt padméaarat

Integraatio on organisaationsisaisten

aktiviteettien linkittamista parhaan
(Stank, et al., 2001) _ _ _

asiakaskokemuksen saavuttamiseksi

systeemiajatteluun perustuen

Monilla aloilla  kilpailuetua ei synny pelkastdan sisdisellda prosessien
yhteensovittamisella, vaan parhaiten menestyvéat ne joiden sisdiset prosessit ovat
linkitettyja toimittajien ja asiakkaiden prosesseihin muodostaen integroituja
toimitusketjuja (Frohlich & Westbrook, 2001, p. 185). Yritysten vdliset suhteet
huomioon ottava koordinointi ja tarkkaan harkittu avoimuus tiedonjaossa on
avainasemassa toimitusketjun joustavuuden ja responsiivisuuden kehittdmisessa
(Simatupang, et al., 2002, p. 289). Toimitusketjuintegraatio (SCI) on kokonaan oma
mielenkiintoinen aihepiirinsd, joka pyrkii vastaamaan haasteisiin nykyajan yha
kilpailulisemmassa ymparistossa hyodyntamalla yksittdisten organisaatioiden
ydinkyvykkyyksia ja muodostamalla néista tuloksellinen verkosto (Hugos, 2003, p. 23).

Toimitusketjun integraation paatavoite on maksimoida arvonluonti saavuttamalla
tehokkaat ja saumattomat prosessit. SCI viittaa seka sisaisen toimitusketjun etta
yritysten valisen toimitusketjun prosessien saumattomuuteen ja tavoitteeseen
vaikuttaa tavaroiden, palveluiden, informaation, rahan ja paatésten tehokkaaseen
kulkuun toimitusketjussa poistamalla prosessien valisid esteitd. (Bowersox, et al.,
2012, p. 14). Teoreettisessa keskustelussa toimitusketjuintegraatiota on kasitelty
toimittajaintegraation (Sl), asiakasintegraation (Cl) sekd sisaisen integraation (Il)
konsepteilla, joiden tarkoituksena on tehostaa yritystenvalisia ja —siséisia aktiviteetteja
ja sité kautta lisata taloudellista suorituskykya (Huo, 2012, p. 596); (Flynn, et al., 2010,
p. 68).
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Toimittaja Yritys Asiakas

P U U

Taloudellinen suorituskyky

Kuva 5: SCI ja organisaation taloudellinen suorituskyky (Huo, 2012)

Yll&a nékyvassa kuvassa 4 sisainen integraatio (Il) tarkoittaa organisaation kykya
muodostaa strategiansa ja operaationsa yhteistoiminnallisuus niin, etta organisaation
sisdinen kayttaytyminen palvelee toimitusketjun tavoitteita. Ulkoinen integraatio
(SI+Cl) taas \viittaa laajuuteen, jolla organisaatio kykenee hallitsemaan
kumppanuusverkostoaan ja vaikuttamaan sen strategiaan, kaytantoéihin ja
yhteistoimintaan sek& synkronoimaan aktiviteetteja tavoitteidensa saavuttamiseksi
(Flynn, et al., 2010, p. 59). Huon (2012) mukaan integratiiviset kyvykkyydet koostuvat
kolmesta organisationaalisesta ydinkyvykkyydestd, joista kukin toteutettuna ensin
organisaation sisalla luo pohjan niiden ulkoiselle implementoinnille, johtaen
parantuneeseen toimitusketjun kyvykkyyteen niin toimittajien, kuin asiakkaidenkin
puolelta ja sité kautta kehittéaa yrityksen taloudellista suorituskykya.

Nama kolme kyvykkyytta ovat (Huo, 2012, pp. 598-599):
e Integratiiviset jarjestelmakyvykkyydet (IT/HR)
» Sisdiset IT kyvykkyydet edesauttavat myds ulkoisten toimijoiden
jarjestelmiin integroitumista
» Sisdiseen integraatioon orientoitunut henkiléstd on todennakdisesti
kyvykkaampi myos yritysrajat ylittavassa yhteistydssa
e Integratiiviset rakenteelliset kyvykkyydet (esim.  poikkitoiminnalliset  tiimit,
yhteistoiminnallinen tuotekehitys tai johtamiskulttuuri)
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» Organisaatio, jonka rakenne tukee toimintojenvalistd integraatiota,
pystyy soveltamaan sisaisia integraatiokyvykkyyksiaan tuloksellisesti
myo6s koko toimitusketjun integraatiossa.

e Integratiiviset prosessikyvykkyydet (kommunikaatio, tiedonjako,
ihmissuhteiden hallinta)

» Vaihdantaan ja kumppanuuksiin perustuva tydskentelytapa on
l&htékohta ulkoisen integraation onnistumiselle

Taman tutkielman case-yritys on mielenkiintoinen kohde sisdisen toimitusketjun
hallinnan tarkasteluun, silla kysynnan vaihtelu on tarjoaman luonteesta johtuen
ajoittain hyvin suurta ja tuotteet valmistettu usein yhtéa asiakasta tai projektia varten.
Taman vuoksi toimitusketjun tulee kyetda vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin
maailmanlaajuisesti ottaen huomioon keskikokoisen yrityksen rajoitteet ylimaaraisen
kapasiteetin  (esimerkiksi  valmiusvarastot) rakentamisessa. Responsiivisuus
toimitusketjuista puhuttaessa tarkoittaa yrityksen kykya reagoida markkinatilanteiden
muutoksiin. Responsiivisuutta voidaan mitata esimerkiksi organisaation kyvylla,
laajuudella ja nopeudella muuttaa omia suunnitelmiaan (sisdinen joustavuus) tai jopa

koko toimitusketjun rakennetta (systeemin joustavuus). (Surie & Wagner, 2008, p. 54).

Ylla kuvatut kyvykkyydet liittyvat keskeisesti tietoon ja sen kayttdon. Toimitusketjun
johtamista tyypittelee informaation ja aktiviteettien levinneisyys |lapi organisaation eri
ihmisten ja toimintojen keskuuteen. Siséinen integraatio (II) voidaan ndhda resurssina,
jonka avulla organisaatio kykenee kokonaisvaltaisesti hallitsemaan prosesseja ja
hyddyntdmaan toimitusketjun informaatiota poikkitoiminnallisen yhteistyon avulla.
(Williams, et al, 2013, p. 544). Lisatdkseen sisaisen toimitusketjunsa
responsiivisuutta, yrityksen tulee koordinoida tiedon kayttba ja leviamistad lapi
organisaation. Sisdinen integraatio kasvattaa yrityksen kykya hyddyntaa tietoa ja
onnistua toimitusketjun integraatiossa ja on sitd kautta yhteydessd yrityksen
kilpailukykyyn. (Schoenherr & Swink, 2012, p. 100).
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3.1 Sisainen toimitusketju

Sisdinen toimitusketju viittaa aktiviteettien sarjaan ja toimintoihin yrityksen sisalla,
jotka tuottavat hyddykkeen tai palvelun asiakkaalle. Kokonaisuutena prosessi yhdistaa
useita eri funktioita liittyen hankintaan, tuotantoon, jakeluun ja myyntiin (Basnet, 2013,
p. 153). Sisdisen toimitusketjun tarkastelu tuloksellisena kokonaisuutena on
yritystoiminnan kannalta tarkeadd, silla suoraan asiakkaan arvonluontiin yhteydessa
olevien funktioiden kokonaisvaltainen yhteistoiminta liittyy laheisesti asiakaspalvelun
tasoon ja yrityksen tuloksellisuuteen. Esimerkiksi tutkimuksessaan The impact of
supply chain integration on company performance, Huo havaitsi sisdisen integraation
olevan asiakas- tai toimittajaintegraatiota voimakkaampi vaikuttaja taloudelliselle
suorituskyvylle ja lisaksi silla oli positivinen vaikutus edellisessa kappaleessa
mainitulle ulkoisen integraation kehittymiselle ja sitd kautta myos asiakas- ja
toimittajaintegraation kautta syntyvalle tuloksellisuudelle (Huo, 2012, pp. 603-604).

Jakelu /
Logistiikka

Hankinta

Tuotanto

Kuva 6: Sisaisen toimitusketjun yhteisty6

Watersin (2003) mukaan toimintojen erillisyyteen perustuva organisaatiorakenne
kasvattaa sisaisen toimitusketjun mahdollisuuksia virheisiin, viivastyksiin ja lisda
epavarmuutta informaation nakymaéattémyyden myoéta. Funktioiden valisen vaihdannan
yhteensopimattomuus lisaa sisaista tytmaaraa toimitusketjun prosessien eri vaiheissa
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ja johtaa tehottomuuteen sekd heikentyneeseen asiakaspalvelun tasoon. (Waters,
2003, pp. 35-37). Sisaisen toimitusketjun tehokkuus saavutetaan Christopherin (2005,
p. 270) mukaan tahtaamalla siihen, etta tuotanto tekee tasmalleen sitd, mita myynti

tarvitsee hankinnan tukiessa tuotantoa sen valittémien tarpeiden tayttamiseksi.

Paivittdisena aktiviteettina vahvasti esilla edelld mainitussa on logistiikka. Kyseessa
on toiminto, joka suunnittelee ja toteuttaa materiaali-, palvelu- ja informaatiovirtojen
kulun lapi organisaation. Prosessina logistiikka siséltaa tavaran tai palvelun
toimittamiseen liittyvét tehtavat alkaen asiakkaan tilauksesta ja paattyen toimitukseen.
Logistiikan paatavoitteita ovat kustannustehokkuus, lapimenoaikojen lyhentaminen ja
palvelutehokkuus. Sisdisen toimitusketjun kustannuksista merkittavd osuus
muodostuu materiaalivirtojen ohjaamisesta toimittajalta asiakkaalle, mink& vuoksi
logistiikan kehittaminen muodostaa yritykselle merkittavan kilpailukyvyn l&hteen.
(Sakki, 1999, p. 24 & 43). Logistinen integraatio tarkoittaa materiaalihallinnan ja
tuotannon sekd markkinoinnin ja jakelun vyhteistoimintaa. Funktion asemaan
korottaminen tuo logistiikan vastuulle kilpailukyvyn ldhteiden etsimisen naiden
prosesseja koordinoimalla. (Waters, 2003, p. 37). Logistiikan integraatiolla on sama
tavoite kuin sisdisen toimitusketjun integraatiolla eli toimintojenvélisten prosessien
yhteistoiminnallisuuden  kehittamisen avulla hankittu  asiakastyytyvaisyyden

kasvattaminen (Daugherty, et al., 1996, p. 31).

Toimintojenvalisella yhteistydlla on Ellingerin (2000) mukaan merkittdva yhteys
toimituskykyyn ja palvelun tasoon. Tutkimuksessa havaittiin, ettéa yhteistoiminnallinen
suhde markkinoinnin ja logistiikan valilla johtaa palvelutason kohoamiseen, mikali
kannustinjarjestelmét painottavat yksittdisen osaston tuloksellisuutta laajempia
tavoitteita ja funktioiden valilla tapahtuvaa yhteisty6té, kuten tiedonjakamista tai muuta
kanssakaymista, esiintyy usein. Samankaltainen tulos ilmeni Calantone et al. (2002,
p. 273) tutkimuksessa, jossa havaittiin positiivinen yhteys sisdisen toimitusketjun
dynamiikalle myynti-tuotanto-akselilla silloin, kun mainitut osastot ovat tietoisia
toistensa tyotehtavista, tavoitteista ja ongelmista. Koska toimitusketjun nakékulma on
merkittdvad yrityksen pitk&dn aikavalin kannattavuudelle, johdon tulisi Ellingerin

mukaan kehittad ymmarrystaan sisaisen toimitusketjun integraation rakentumisesta ja
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arviointi- ja kannustinjarjestelmien avulla tukea yhteistoiminnallista kayttaytymista
osastojen valilla. (Ellinger, 2000, pp. 91-95).

Kuva 7: Organisaation arviointi- ja kannustinjarjestelmat vaikuttavat osastojenvélisen

yhteistydn ilmenemiseen ja sité kautta jakelun palvelutasoon (Ellinger, 2000)

Toimintojenvalisen yhteistydn lisaamiseksi teknologiateollisuuden yrityksissa Coombs
& Gomez-Mejia (1991, pp. 45-47) esittavat kolmen merkittavimman keinon olevan:

1. Asiakaspalvelun tasoon perustuvat arviointi ja palkitsemisjarjestelmat.
Yhteistyotd ja yhteisten ongelmien ratkaisemista tukevat jarjestelmét
kannustavat tiedon jakamiseen ja auttavat saavuttamaan jaetut tavoitteet seka
palkinnot.

2. Siséllyta toimintojenvalinen vyhteistyd merkittdvaan rooliin  henkiloston
suoritusarvioinneissa niilla osastoilla, joiden yhteisty6td halutaan lisata.
Kommunikoi selkedasti individualistisen kayttaytymisen haitoista.

3. Kaytd osastokohtaisten mittareiden sijaan toimintojen yhteistyon tuloksia
kuvaavia mittareita kuten esimerkiksi asiakastyytyvaisyyskyselyita henkildstén

palkitsemisen maarittgjina.

Sisédisen toimitusketjun integraatioton lisdamiseksi on my6és muita menetelmia, kuin
yllamainitut suoritusmittarit. Basnet & Wisner (2012) kokosivat sisdisen toimitusketjun
yhteistoimintaa kasittelevasta kirjallisuudesta integraatiota edeltavat tekijat ja
testasivat naitd kaytannossa kyselytutkimuksella, jonka tuloksia analysoitiin usean
selittdjan regressiomallilla. Suuri vaikutus sisdisen toimitusketjun integraation
ilmenemiselle oli osaston- ja projektinjohdon pyrkimyksilla kasvattaa positiivista
asennetta muiden osastojen ty6ta kohtaan seka myds Coombs & Gomez-Meijan
(1991) mainitsema yhteisten tavoitteiden tayttymiseen perustuva suoritusten

mittaaminen. Tarkeimmat siséisen toimitusketjun integraatiota lisdavat menetelmat
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ovat listattuna ja lyhyesti avattuna taulukossa alla. Taulukosta on jatetty pois heikosti

tai ei ollenkaan integraatioon vaikuttavat tekijat.

Taulukko 7: Sisaisen toimitusketjun integraatiota edistavat toimenpiteet (Basnet &
Wisner, 2012)

Integraation edistéja
Kuvaus

sisdisessa toimitusketjussa

Tyontekijoiden liikuttaminen sisédisen toimitusketjun lapi
lisda heidan kokonaisvaltaista ymmarrystaan
o aktiviteettien muodostamasta kokonaisuudesta.
Tyonkierto "y o : o
Tyonkierrolla on toimintojenvalista integraatiota edistava
ja positiivinen vaikutus koskien ihmissuhteita ja

kommunikaatiota.

Muiden osastojen tarpeiden ymmartaminen. Henkiléston
kouluttaminen muihin sisaisen toimitusketjun funktioiden
Ca : aktiviteetteihin lisda yhteistyokykyisyytta ja —haluisuutta.
Henkildston kouluttaminen Y yokykyisyylia |

Oman erikoistumisen rajat ylittavat taidot rohkaisevat

muiden osastojen tehtaviin o o _ _ o
yhteistydhon. Tydnkierrolla ja kouluttamisella muihin

liittyen . . .
tehtaviin on samankaltainen tavoite, mutta
kouluttamisessa henkil6ita ei valttdmatta sijoiteta uuteen

tehtavaan.

Suoranaisten esimiesten rooli integraation lisddmisessa
Johtajien pyrkimykset lisatd  on merkittava. Tyontekijdiden havaitessa
osastojenvalista positiivista  osastojenvalista kilpailua tai negatiivista asennetta
asennetta muita toimintoja kohtaan, on kayttaytymisen havaittu
alkavan toistua myods alamaisten keskuudessa.

Sisaisen toimitusketjun funktioiden sijaitessa lahella
toisiaan, ongelmienratkaisu helpottuu ja mahdollisuus
osastojenvaliseen kanssakaymiseen kasvaa. Laheista
Laheinen sijainti sijaintia on kaytetty laajasti ulkoisen toimitusketjun
integraation menetelména keinona poistaa yhteistyon
esteita esimerkiksi toimittajan tai asiakkaan tiloissa

tydskentelemalla.
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. . Oston, tuotannon, myynnin ja jakelun yhteiset
Yhteisvastuullisuus _ o
kannustimet edistavat johdon

Selkeé (vahva) viestinta yrityksen tavoitteista liséa
Ylimman johdon pyrkimykset = organisaation yhteistoiminnallisuutta paaméaéarien
lisata strategiatietoisuutta saavuttamiseksi. Strategisten tavoitteiden ymmarrysta
organisaatiossa henkildstén keskuudessa on pidetty jopa indikaattorina
siséiselle integraatiolle (Pagell, 2004).

Yhteistydn tekeminen on organisaatiokulttuuriin

perustuva ilmié. Ylimmén johdon vastuulla on lisata
Ylimman johdon viesti positiivista, yhteistyota tukevaa kayttaytymista. Basnet &
yhteistyon tarkeydesta Wisnerin (2012) mukaan johdon painotus

yhteistydllisyyden kulttuuriin vaikuttaa organisaatiossa

iimenevaan integraation tasoon.

Tehokkaimpana strategiana sisdisen toimitusketjun yhteistyon edistamiseksi ilmeni
esimiesten toimintatavat ja osastojenvaliseen yhteistybhon kannustaminen.
Integraatiota lisasi voimakkaasti myods osastoille asetetut yhtendiset paamaarat ja
suorituspalkkiot. Tyontekijatasolla toimitusketjun kannalta merkittavia keinoja
parantaa sisdistd yhteistyota oli lisatd heidén tietoisuuttaan muiden osastojen
toiminnasta muun muassa tyonkierron, kouluttamisen ja laheisen fyysisen sijainnin
avulla. (Basnet & Wisner, 2012, pp. 37-38).

3.2 Sisaisen toimitusketjun integraation mittaaminen

Sisdisen integraation ydin on yhdessa tyoskentelemistd organisaation hyoddyksi.
Siséainen toimitusketju, jonka toimintojen rajapinnoillakin suorituskyky on erinomaista,
tuottaa laadukasta asiakaspalvelua ja johtaa organisaation parantuneeseen
suorituskykyyn, kuten aiemmissa kappaleissa on mainittu. Vaikka sisdisen
integraation hyodyt seka mahdollistavat tekijat (mainittuna edellisessa kappaleessa)
ovat todettu tutkimuksissa, se mista tekijoista sisainen integraatio koostuu ja kuinka
sitd mitataan, on viela hyvin vahaista (Pagell, 2004, p. 482); (Basnet, 2013, p. 154).
Pagell (2004, p. 478) esimerkiksi toteaa, etta kirjallisuus ei viela tarjoa liikkeenjohdolle

menetelmakuvauksia siitd, kuinka toimintojenvélista integraatiota luodaan ja melkein
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kaikki yritykset harjoittavat aktiviteetteja, jotka samanaikaisesti lisdavat tai heikentavat
integraatiota ja eri osastojen johtajien ymmartamattomyys toistensa paatdsten
perusteista hidastaa toivotun kehityksen toteutumista. Toimitusketjun nakékulmasta
tarkasteltuna on tarke&aa, etta sisaiset toiminnot, jotka muodostavat sisaisen
toimitusketjun, tunnistavat integraation ulottuvuudet ja osaavat mitata oikeita asioita

integraation lisdamiseksi.

Sisdisen toimitusketjun integraation mittaamisen kulmakivet ovat koottuna
tutkimuskentan ehkapa ainoassa kattavassa analyysissd, The Measurement of
Internal Supply Chain Integration (Basnet, 2013). Kyseisessa Kkartoittavassa
tutkimuksessa on mahdollisesti ensimmaista ja ainoata kertaa julkaistussa
kirjallisuudessa selvitetty laajasti, kuinka sisaisen toimitusketjun integraatio
muodostuu, mita ulottuvuuksia organisaatiossa kasite siséltaa ja mita tekijoita tulee

tarkastella mitattaessa sisaisen toimitusketjun integraation tasoa.

Sisdisen toimitusketjun integraatiota mitataan tarkastelemalla sen kolmea eri

ilmenemismuotoa, jotka Basnet'n (2013, p. 169) mukaan ovat:

1. Koordinaatio, joka sisadltaa yhteistyon ja toimintojenvalisen synkronoinnin
rakenteet ja aktiviteetit

2. Kommunikaatio, kasittden tiedonvaihdannan, konsultoinnin ja muun
vuorovaikutuksen organisaation jasenten valilla

3. Merkitykselliset suhteet, painottavat aitoon halukkuuteen sitoutua yhteisiin

paamaariin ja tahtoa toimia yhdessa

Johdolle ja esimiehille yllAmainittujen aspektien mittaamiseen on kehitetty 15-
kohtainen analyysi, jonka avulla voidaan selvittaa sisdisen toimitusketjun integraation
tasoa ja kehityskohteita organisaatiossa. Mittaaminen perustuu itsearviointeihin ja
kaytannossa ilmentaa alueita, joihin keskittymalla siséisté integraatiota voidaan lisata.
Alla olevassa taulukossa on koottuna sisdisen toimitusketjun integraation
muodostavat tekijat, luokiteltuna (1) koordinaation, (2) kommunikaation tai (3)
merkityksellisten suhteiden alle, jotka ovat eri ulottuvuuksia, joina sisainen integraatio

organisaatiossa ilmenee.
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Taulukko 8: Sisaisen integraation arviointityokalu (Basnet, 2013)

Jakaa ajatuksiaan, informaatiota ja resursseja keskendan °
Suunnittelee yhdessa toimitusketjun ongelmiin varautumista ja

ongelmien ratkaisuja

Kayttaa aikaa kehittadkseen yhteisymmarrysta vastuualueista °

Pyrkii yllapitamaan hyvia ammatillisia tyosuhteita °

On vuorovaikutuksessa toistensa kanssa kokouksissa, puhelimitse tai
sahkopostitse

Kéayttaa aikaa keskustellen tulevan / tulevien asiakkaiden tarpeista °

On toistensa tavoitettavissa °
Jakaa saman vision yrityksen tulevaisuudesta °
Asettaa yhteisia tavoitteita L
Tulee keskenaan toimeen °
Jakaa muille osastoille informaatiota koskien oman osaston asioita °
Neuvottelee keskendaan ennen muihin osastoihin vaikuttavien

paatosten tekoa

Tyoskentelee usein epamuodollisissa poikkitoiminnallisissa tiimeissa °
Ymmartaa toistensa haasteita ja huolia °

Synkronoi aktiviteetteja keskenaan °

Taulukon tekijoiden avulla testataan teoriaa kaytdnnodssa ja hankitaan tietoa case-
yrityksen sisaisen toimitusketjun integraation tilasta ja parantamismahdollisuuksista.
Empiirisessd osiossa laajennan integraation muodostavien tekijoiden listaa

esimerkkiyrityksestd kumpuavista havainnoista.

3.3 Tietojarjestelmét apuna toimintojenvalisessa yhteistydssa

Vuonna 1950 Toyotan pdaéatuontantoinsindori Taiichi Ohno aloitti tydostamaan
maailmankuulua ja ehkapa eniten teollisuustuotantoon vaikuttanutta Toyota
Production System (TPS) — jarjestelmad, joka myéhemmin kehittyi Lean-konseptina
tunnettu tuotantofilosofia. TPS oli uraauurtava jarjestelma, jossa koottiin yhteen
menetelmat toteuttaa tuotanto niin, ettd inhimillisten panosten, investointien,

hukkamateriaalien, varastojen ja konseptista tuotteeksi kuluvan ajan maarét olivat



39

minimoituja suhteessa tuloksiin eli TPS kaytti vAhemman resursseja luodakseen

saman maaran arvoa (Womack, et al., 1990).

1970-luvulla Orlicky (1975) kokosi yhteen menetelmid ja kuvasi logiikan, jota han
kutsui nimella Material Requirements Planning. MRP voidaan n&hda yhtena
ensimmaisista tietojarjestelmiin perustuvista tuotannonohjauksen menetelmista. MRP
edisti huomattavasti ennusteiden, suunnittelun ja aikataulutusten kayttéa ja toimi
omalta osaltaan pelinavaajana kysynnén ennustettavuuteen perustuvassa tuotannon-
ja varastonhallinnassa. My®6hemmin seurasi Ollie Wightin (1980) MRP I
(manufacturing resource planning), joka edelleen Kkehitti jarjestelmia tehtaan
kapasiteetin hyddyntamisessa lisaten laskentaan myos taloudellisia nakdkulmia.
(Husby & Swartwood, 2009, pp. 17-19; Jacobs & Weston, 2007, pp. 358-359).

1990-luku ja tietojarjestelmien kehitys vauhdittivat toiminnanohjausjarjestelmien
(ERP) kehitysta ja kayttoonottoa, mika johti huomattaviin harppauksiin yritystiedon
saatavuudessa ja tarkkuudessa. ERP-jarjestelmat integroivat toimintojenvalisia
prosesseja ja lisasi tiedon saatavuuden lisdksi lapinakyvyyttd ja johdonmukaisuutta
lapi organisaation ja yritysten valisiin tapahtumiin. Monczka et al. (2005, p. 598)
mukaan ERP mahdollistaa toimintojenvalisen kommunikaation ja tiedonjakamisen
seka antaa organisaatiolle mahdollisuudet seurata resurssien kayttoa ja prosessien
kulkua tehokkaasti. Maaritelmallisestikin ERP-jarjestelmien tarkoitusperét ovat hyvin
samankaltaiset sisaisen toimitusketjun integraation tavoitteiden kanssa, silla
ohjelmistot ovat "menetelmia tilauksien vastaanottoon, valmistamiseen, lahettdmiseen
ja resurssien tehokkaaseen suunnitteluun ja kayttoon teollisuustuotannossa,

jakelussa ja palveluliiketoiminnassa” (Rashid, et al., 2002, p. 3).

Nykyiselladan ERP-jarjestelmat ja internet yhdistyvét toisiinsa enenevissd maarin ja
kehitys on mahdollistanut paasyn jarjestelmiin ajasta tai paikasta riippumatta. Tama
kehityssuunta on saanut ERP-jarjestelmatoimittajat laajentamaan ohjelmistoja
kattamaan yha enemman liiketoiminnan osa-alueita liittyen toimitusketjun johtamiseen
(SCM), asiakassuhteiden hallintaan (CRM), asiakkuudenhallinnan automatisointiin
(SFA) seka tuotannonsuunnitteluun (APS). Ohjelmistojen laajentaminen kattamaan

esimerkiksi toimitusketjun johtamisen mahdollistaa tehokkaat liiketoimintaprosessit
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yrityksen sisalla, asiakkaiden seka toimittajien kanssa. Toimitusketjun johtamisen
moduuli sisaltda tydkaluja muun muassa raaka-aineiden hankintaan, niiden tuotteiksi
jalostamiseen seka lopputuotteiden jakeluun asiakkaille. Onnistunut SCM-ERP
mahdollistaa kysynnan vaihteluun varautumisen ja oikean tavaran toimittamisen
oikeaan aikaan kustannustehokkaasti asiakkaalle ja Iuo mahdollisuudet
kustannussaastoihin varastoinnin ja kuljetuksien osalta, parantaen samalla
asiakaskokemusta ja virtaviivaistaa yrityksen sisdistd toimitusketjun prosessia.
(Rashid, et al., 2002, p. 13).

Tietojarjestelmien kayttodnoton valintakriteereja

Tietojarjestelméat ovat tarkeita toimivalle toimitusketjun johtamiselle, mutta niiden on
oltava suunniteltu vastaamaan todelliseen tarpeeseen, Toisin sanoen jarjestelmien
tehtavana on mahdollistaa prosesseja, mutta ei maaritella niita. Sisaisten prosessien
virtaviivaistamispyrkimyksissa puutteellinen tarpeiden maarittely saattaa johtaa
harkitsemattomaan jarjestelmaimplementaatioon, jossa toimitusketjun prosessien
kannalta otetaan kayttoon jarjestelmia, jotka eivat varsinaisesti synnyta lisaarvoa
(Husby & Swartwood, 2009, p. 160). Husby & Swartwood esittavat toimitusketjun
prosessien kehittdmiseksi suunniteltavalle tietojarjestelmien kayttdonotolle muun

muassa seuraavia rajaavia kysymyksia, joita tulisi pohtia ennen implementointia:

e Kuinka hyvin prosessit toimivat talla hetkella?

e Tulisiko heikosti toimivia prosesseja ensin virtaviivaistaa (prosessin
uudelleensuunnittelu) vai automatisoida (tietojarjestelman kaytto)?

e Mitkd prosessit toimitusketjussa vaativat tietojarjestelmien tukea, jota talla

hetkella ei ole saatavilla?

Tarpeiden maarittely ennen jarjestelmien kayttoonottoa on &arimmaisen tarkeaa, silla
liiketoimintamalliin ja organisaation tyotapoihin sopimattoman tietojarjestelmén

my6hemmin uudelleensuunnittelu saattaa synnyttd& huomattavia kustannuksia.

Toimitusketjun filosofiana on tarjota oikea tuote, oikeaan aikaan, oikeassa paikassa ja
oikean laatuisena. Tassad ovat apuna SCM-jarjestelmat, joiden avulla pyritd&dn
mahdollistamaan tehokas siséinen tiedonkulku ja tiedon saatavilla oleminen lapi
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organisaation ja sen toimitusketjun. Reaaliaikainen informaatio auttaa
toimintojenvélisessa prosessien synkronoinnissa ja parantaa sisdistd tehokkuutta
tuomalla organisaation eri osia lahemmas toisiaan informaation lapindkyvyyden
ansioista. Tietojarjestelméat “pakottavat” organisaation tiedonvaihdantaan siséisen
toimitusketjun eri osapuolten valilla, mistd johtuen tietojarjestelmien implementointi
toimitusketjun prosesseihin luonnostaan lisda toimintojenvalistd integraatiota. (Tarn,
et al., 2002, pp. 28 & 30-31; Sanders, 2007, p. 1344). Yhteisty0 ja tietojarjestelmien
kaytto eivat kuitenkaan ole synonyymeja toisilleen, vaan teknologia on erillinen
rakenne, joka edistaa yrityksen sisaista ja yritysten valistd yhteistyon ilmenemista,
mutta yhteisty0 itsessaan syntyy ihmistenvalisessa kanssakaymisessa, jota IT

ainoastaan tukee — ei synnyta (Sanders, 2007, p. 1343).

Jarjestelmien kayttdonotossa on syytd myds pohtia, minka funktionaalisen alueen
tarpeisiin kukin ohjelma tai moduuli vastaa. Barki et al. (1993, p. 219) luokittelee IT-

jarjestelmat kuuteen eri kategoriaan:

Liiketoimitapahtumien kasittely
Paatoksenteon tukijarjestelmat
Yritysten valiset jarjestelmét

Kommunikaatiojarjestelmat

a r w N

Tietokannat ja tiedon keruuseen, varastointiin ja hakemiseen keskittyvat
jarjestelmat

6. Toimintojen ja henkildston yhteisty6ta tukevat jarjestelmat

Kendall (1997, p. 778) taasen jaottelee tietojarjestelmat kahteen eri paaluokkaan:
1. Tuotanto-orientoituneet tietojarjestelmat

2. Liiketoimintaprosessien koordinointiin liittyvat jarjestelmat

Ylldolevat  luokittelut  tietojarjestelmien  auttavat  yritystd  tunnistamaan
tietojarjestelmatyypin tarpeen, kun tukena kaytetddn sisdisen integraation
mittaamisesta saatuja tuloksia. Niiden perusteella yrityksen tehtavaksi ja&a analysoida

minkd tyyppinen jarjestelma vaikuttaisi positiivisesti sisdisen integraation
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kehittymiseen (Sanders, 2007, p. 1334). My0s tahan otetaan case-yrityksen

nakodkulmasta kantaa empiirisen osion tuloksissa.
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4. Tutkimusmenetelmat

Tyo keskittyy tarkastelemaan yhden yrityksen sisaisen toimitusketjua mallintamalla ja
arvioimalla toimintojen valisien prosessien sujuvuutta ja soveltuvuutta organisaation
maadrittelemaan toimitusketjun strategiaan. Jotta tutkittavasta ilmidsta tassa
asianyhteydessa kehittyisi kokonaisvaltainen ymmarrys, on tutkimusmenetelmaksi
valittu laadullinen tutkimus, joka tutkimusmenetelmana pyrkii kuvaamaan tiettya
iimi6ta sen todellisessa esiintymisymparistossaan mahdollisimman tarkasti (Hirsijarvi,
et al., 2004, p. 152). Laadullinen tutkimus soveltuu taman tutkimuksen tarkoitusperiin,
silla tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita tapahtumien yksityiskohtaisista rakenteista,

ei niink&aén yleisluontoisesta kuvauksesta.

Laadullisen tutkimuksen keskeisiin tutkimusmetodeihin kuuluvat havainnointi, tekstien
analyysi, haastattelut seka niiden litterointi (Metsamuuronen, 2006, p. 88).
Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa  havainnointi  tarkoittaa tarkkailemista ja
muistiinpanojen tekemista ja silla pyritdan selvittamaan tutkittavan kohteen toimintaa
teorian laajentamiseksi tai kaytannon ja teorian vertailemiseksi (Hirsijarvi, et al., 2004,
p. 201). Tekstianalyysilla, eli taman tutkimuksen tapauksessa sekund&ariaineistona
olevan sisdisen dokumentaation avulla laadullinen tutkimus pyrkii ymmartamaan
tutkittavan kohteen kayttaytymista ja asiayhteyksia seka kategorioita, joihin havainnot
viittaavat. Haastatteluilla ja niiden litteroinneilla valituille henkil6ille esitetaan tutkijan
maaritteleman tarpeen mukaisesti enemman tai vahemmaéan avoimia kysymyksia,
joiden avulla pyritddn nostamaan tutkimuskohteesta esille aikaisemmin

havaitsematonta tietoa. (Metsamuuronen, 2006, p. 88).

Keskeisend tutkimusstrategiana laadullisessa tutkimuksessa on case- eli
tapaustutkimus. Yksittédisen havainnon syvéllisessa kuvauksessa tapaustutkimus on
ensisijainen tutkimusstrategia (Metsamuuronen, 2006, p. 64). Case-tutkija perehtyy
valitsemaansa ilmioon sen luonnollisessa ymparistossd kayttden monipuolisesti
erilaisia tietolahteitd ja aineistonkeruun menetelmia. (Hancock & Algozzine, 2006, p.
16). Tapaustutkimus voidaan mieltdd aineistol&htoiseksi analyysiksi, joka rakentaa
kohteesta tehdyistd havainnoista tieteenalalle hyoédyllista kontekstuaalista
ymmarrysta. (Aaltola & Valli, 2007, p. 187; Saaranen-Kauppinen, et al., 2009).
Tapaustutkimuksen tulosten yleistettavyys on tieteen filosofian nédkdkulmasta heikkoa,
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mutta vasta-argumenttina voidaan esittaa tutkimusstrategian tarkoitus enemmankin
ymmartaa tiettyd tapausta, eikd pyrkid sen yleistamiseen. Toisaalta taas, yksittaista
tapaustakin tutkimalla saatetaan |0ytdaa yhteisia piirteitd teorian tai eri
tapaustutkimusten valilla ja néin ollen tutkimustuloksilla on kontekstissaan vahvempi

yleistettavyys (Metsamuuronen, 2006, pp. 91-92).

4.1 Aineistonkeruu

Tutkielmassa empiria kerattiin  kaksivaiheisesti: Primaariaineiston muodostaa
yrityksen henkildstén haastattelut, joita tehtiin yhteensa 13 kappaletta. Haastattelu
aineistonkeruun menetelmé&na sopii vahan tutkitun ilmion kartoittamiseen ja sen etuna
on aineistonkeruun joustava saately tilanteen edetessa, silla tutkija ei valttmatta
etukateen tieda minka tyyppisia havaintoja tutkielma edetessaan tuottaa (Hirsijarvi, et
al., 2004, p. 194). Kuten johdannossa ja kirjallisuuskatsauksessa osoitin, sisdisen
toimitusketjun integraatiosta on verrattain vahan tutkimustietoa olemassa. Tasta
syysta paéaasialliseksi aineistonkeruun menetelmaksi valittin haastattelut, silla ennen
tutkimuksen toteuttamista oli vaikea tietdd mihin suuntaan haastateltavilta henkil6ilta
saadut vastaukset vievat tutkimusta. Liséksi tahdottin varata mahdollisuus
tarkentavien kysymysten esittdmiseen, mika ei monessa muussa aineistonkeruun

menetelmassa ole helposti toteutettavissa.

Haastattelutyyppind kaytettiin teemahaastattelua, joka on lomakehaastattelun ja
taysin avoimen keskustelun valimuoto. Puoliksi strukturoidussa haastattelussa
aihepiiri ja kysymykset kaytiin I&pi valmistellussa jarjestyksessé, ohjaten tilannetta
siten, ettd vastaukset samoihin kysymyksiin saatiin kaikilta haastateltavilta henkil6ilta.
Haastattelut toteutettiin henkildiden tavoitettavuuden vuoksi yksilbhaastatteluina.
Tama poikkesi hieman alkuperdisestd suunnitelmasta parihaastatteluiden
jarjestamisestd, milla pyrittiin ajansaaston lisaksi haastattelutilanteen luontevuuteen,
silld haastateltavat ovat usein luontevampia ryhméssa, kuin yksildina. (Hirsijarvi, et al.,
2004, pp. 196-199). Haastateltavilla oli kuitenkin runsaasti esimies- tai
esiintymiskokemusta, joten lopulta yksilbhaastattelu osoittautui taysin patevaksi
ratkaisuksi. Hirsjarvi et al. (2004) toteavat myos, ettd ryhméahaastatteluilla voi olla

mahdollinen kielteinenkin vaikutus, jos haastateltavassa ryhmassa on dominoivia



45

henkiloita tai ryhman jasenten valinen suhde ja toisen henkilon lasnédolo vaikuttaa

vastaamiseen.

Haastatteluun kutsuttiin - organisaation sisadisen toimitusketjun aktiviteetteihin
osallistuvan osastojen johtaja- tai vahintd&n toimihenkilétasoinen vastaaja, minka
koettiin lisddvan vastausten kokonaisvaltaisuutta pohjautuen kokemuksiin
yksilohaastatteluista aiemmista opintoihin liittyvista tutkimuksista. Haastattelun tueksi
kaytettiin yrityksen sisdista dokumentaatiota saadakseni lisdvahvistusta henkilostolta
kerattyihin havaintoihin ja kommentteihin. Dokumenttildhtein& olivat muun muassa
projektien aikana tallennettu materiaalin liikkumista seuraavat dokumentit,
projektiraportit, vilkkkopalaverien muistiot seka virheraportit. Lapikaymalla toimituksista
tallennettuja dokumentteja saatiin tarkempi kuva tyGvaiheiden etenemisest,
poikkeustilanteista ja tyontekijoista, jotka ovat olleet projektissa mukana, jotta
lisdkysymykset osattiin kohdistaa oikeille henkilGille. Arkistojen kayttd lisdd myos
tutkimuksen reliabiliteettia, silla kyselyiden ja haastatteluiden kohdalla on olemassa
mahdollisuus, ettei vastaajan kertomus ole taysin totuudenmukainen (Hancock &
Algozzine, 2006, p. 52).

Yhtena tutkielman tavoitteista oli toimitusketjun pullonkaulojen tunnistaminen
analysoimalla yhteistyon rakenteita ja k&ytossd olevien menetelmien soveltuvuutta
case-yrityksen toimintamalliin. Haastattelukysymyksilla pyrittiin selvittdmaan, mihin
kohtaan prosesseja yrityksen tulisi suunnata sisainen seuranta ja kehittdminen.
Mittareiden valinta ja oikeiden asioiden mittaaminen, seka prosessien muokkaaminen
tulosten perusteella on suorituskyvyn kannalta oleellista (Christopher, 2011, p. 276).
Tuloksena on parantunut ymmarrys siitd, mista toimitusten kannalta relevanttia tietoa
hankitaan ja jaetaan seka kuinka prosessit hyddyntavat tietoa esimerkiksi mittaamisen

tai muunlaisen toiminnan kehittamisen avulla.

Tietojen tarkistus on aineiston analyysiin ryhtymisessd ensimmainen vaihe, jolla
tarkistetaan, sisaltyykod aineistoon selviad virheitd tai puutteita (Hirsijarvi, et al., 2004,
pp. 210-211). Kerattyjen havaintojen oikeellisuus varmistettiin viela lapikaymalla
I6ydokset case-yrityksen edustajien, eli vastaajien kanssa yrityksen sisalla ennen

lopullisen raportin kirjoittamista. Menetelmén tarkoituksena on saada palaute
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tutkittavan kohteen sisaltd sekd vastaajilta, jotta havainnot tdsmaavat siihen mité
vastaajat omalta osaltaan yrittivat kertoa (Hancock & Algozzine, 2006, p. 66).
Seuraava vaihe aineiston jarjestamisen esitdissa on tietojen tdydentaminen, joka
suoritettiin yrityksen siséaista dokumentaatiota kayttaen esimerkiksi
toimitusaikataulujen ja virheraporttien tarkkojen sisaltdjen osalta. Kolmas vaihe, eli
aineiston jarjestaminen ennen analyysia suoritettiin poimimalla
haastattelunauhoituksista vastaukset esitettyihin kysymyksiin ja yhdistelemalla ne
esikyselyn havaintoihin sekd haastatteluiden aikana tehtyihin huomioihin ja
muistiinpanoihin. Kvalitatiivisen tutkimuksen tunnusomainen piirre on, etta aineistoa
analysoidaan ja keratddn samanaikaisesti pitkin tutkimusprosessia (Hirsijarvi, et al.,
2004, p. 211). Haastattelut tuottivat tietoa siité, mihin teemoihin tai dokumenttilahteisiin
kannatti kiinnittd&d huomiota ja lisdksi ensimmaisistd haastatteluista saadut tiedot

vaikuttivat joiltain osin keskustelun ohjaamiseen seuraavissa haastatteluissa.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdd tarkka kuvaus tutkimuksen
toteuttamisesta ja kuvaukset tilanteista, joissa havaintoja kerdtdén ja pohdinta
mahdollisista vastausten tarkkuuteen vaikuttavista tekijoista (Hirsijarvi, et al., 2004, p.
217). Tassa tutkimuksessa luotettavuuden lisaamiseksi apuna on liséksi kaytetty
suoria lainauksia haastateltavien vastauksista ja esitelty aina paattelyketju, johon
tutkimuksesta johdetut paatelmat nojaavat. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta
pohtiessa on hyva arvioida miten tutkimuksen luonne ja tutkimusaihe ovat
mahdollisesti vaikuttaneet tutkimukseen osallistuvien henkildiden vastauksiin, silla
yleisella tasolla ihmisten kielenkayttd, ulosanti ja varautuneisuus ovat

tilannesidonnaisia (Saaranen-Kauppinen, et al., 2009, p. 27).

Taman tutkimuksen luotettavuutta voi olettaa lisddvan neutraali haastattelutilanne,
jossa lahtokohtaisesti kerataan vain haastateltavien omiin nakemyksiin ja havaintoihin
perustuvaa kartoittavaa tietoa ja aihe, jonka kehittamiseksi yrityksen sisélla on
orgaanista kiinnostusta. Lisaksi haastatteluiden suorittaja kuuluu yrityksen
henkildstoon ja on vastaajille tunnettu henkild, mikéa aiempiin haastattelukokemuksiini

perustuen lisdsi huomattavasti vastaajien avoimuutta kertoa yrityksen asioista ja poisti
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jannitteita verrattuna toisilleen tuntemattomien henkildiden haastattelutilanteeseen ja

yrityksen ulkopuoliseen haastattelijaan.

Patevyys laadullisen tutkimuksen yhteydessa tarkoittaa tutkimuksen perusteellisuutta
toteutuksen suhteen sekéa saatujen tulosten ja paatelmien (Saaranen-Kauppinen, et
al.,, 2009, p. 25). Patevyys tarkoittaa myds, ettd valittu tutkimusmenetelma ja
tutkimuskysymykset mittaavat juuri tutkimuksessa kasiteltdvaa asiaa (Hirsijarvi, et al.,
2004, p. 216). Laadullinen tutkimus on pateva yleensd, kun tutkijan esittamat
konstruktiot vastaavat ilmitta tosielaméssa ja kuvaavat sita tavoitellulla tarkkuudella).
Tutkimus ei kuitenkaan voi koskaan tuottaa taydellistda ymmarrysta asioista, joten
tarkeaa on, etta tutkimukselle asetetut tavoitteet tayttyvat ja tutkimustilanne kuvataan
parhaan kyvyn mukaan sellaisena, kuin se tutkijalle ilmeni (Saaranen-Kauppinen, et
al., 2009, p. 25). Taman tutkimuksen patevyys on pyritty varmistamaan tukeutumalla
sisdisen toimitusketjun tutkimustietoon ja sen kasitteistoon muuttamatta tulkintoja
tutkimuksen omien tarkoitusperien mukaisesti ja hyédyntamalla useita eri tiedon

lahteita siséisen toimitusketjun tarkastelussa (priméaéri- ja sekundaariaineistot).

Teoreettinen viitekehys rakentuu taustateorioiden paalle, jotka ovat kuvattuna
kirjallisuuskatsausosiossa ja tutkielma rakentaa totuuskasityksensa niiden varaan.
Aiempi tutkimustieto on verifioitu vertaisarvioiduissa julkaisuissa ja yhdessa
totuudenmukaisesti raportoitujen havaintojen ja lapindkyvan tutkimusprosessin
kanssa tamankin tutkimuksen tuloksia voi pitdd luotettavina tutkittavan tapauksen

osalta. Tutkimusprosessin lapinakyvyyteen on panostettu seuraavilla tavoilla:

e Kaytetyn tutkimusmenetelman ja tutkimusprosessin kuvaus

e Haastatteluiden nauhoittaminen (vastaajan luvalla)

e Havaintojen varmistaminen vastaajien hyvaksynnalla

¢ Aineiston analyysi vertaisarvioituun kirjallisuuteen tukeutuen ja johtopaatdsten
teko siten, etta paattelyketjut voidaan havaita empiriasta ja/tai tutkielman

liitteista.

Raportoinnin tarkoituksena on tuottaa tietoa sisdisen toimitusketjun kehittdmisen

menetelmista case-yrityksestd kerattdvien havaintojen avulla. Sen tulokset eivat
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valttamatta ole yleistettavissa eri toimialoille tai eri kokoisiin yrityksiin eivatkd kumoa
aiempia kasityksia sisaisen toimitusketjun rakenteista tai kehittdmisen menetelmista.
Tutkielma tuotti tavoitteidensa mukaisesti aikaisemman tutkimustiedon joukkoon lisaa
tietoa sisaisen toimitusketjun integraation rakenteesta ja sen kehittamista tukevista
elementeista. Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttaa apuna sisaisen toimitusketjun
rakenteen ja kehittdmismenetelmien tunnistamisessa keskikokoisissa valmistavissa
yrityksissa, mutta menetelméakuvaukset tai sisaisen toimitusketjun tarkat rakenteet

eivat ole case-tutkimuksesta sovellettavissa muihin yrityksiin.
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5. Sisaisen toimitusketjun integraatio case-yrityksessa

The Switch Oy on japanilaiseen Yaskawa Electric Corporation —konserniin kuuluva
kestomagneettigeneraattorien ja -koneiden seka niihin liittyvien tehonmuokkaimien eli
konvertterien valmistaja. Yhti6 on perustettu vuonna 2006 Rotatek Finland Oy:n,
Verteco Oy:n seka Youtility Inc:n fuusiossa. The Switch tdhtda voimakkaasti
uusiutuvan energian markkinoille merkittavimpina asiakkainaan tuulivoimaturbiinien ja
tuulivoimapuistojen johtavat toimittajat Euroopassa ja Aasiassakin. Muita
sovellutuksia tuotteille ovat laivateollisuus (séhkdntuotanto aluksella) ja erilaiset
teollisuuslaitosten kayttoon tarkoitetut korkeanopeuksiset sahkékoneet. The Switch
valmistaa tuotteitaan Suomessa, Norjassa, Kiinassa seka Yhdysvalloissa.
Valmistaminen perustuu mallitehdaskonseptiin, jossa prototyypit, O-sarjat ja muu
tarvittava valmistus tehdaén omissa tehtaissa ja massatuotantoon valmis tuote siirtyy
usein sarjatuotantoon esimerkiksi alihankkijalle tai lisenssin ostaneelle kumppanille.
(The Switch, 2016).

Yrityksen strategia perustuu uusiutuvan energian lisdantyvélle osuudelle
tulevaisuuden sahkontuotannosta ja The Switch vastaa tdhan tarjoamalla
kayttokustannuksiltaan  alhaista ja  hyotysuhteeltaan erityisen tehokasta
kestomagneettigeneraattori-  (PMG, permanent magnet generator) ja
tehonmuokkainteknologiaa (FPC, full power converter). Tuulivoiman osuus maailman
energiantuotannosta on kasvussa ja tuulivoimalta odotetaan tehokasta ja kannattavaa
tuotantoa. The Switchin generaattorit vastaavat tdhan jopa 97% keskimaaraisella
hyotysuhteella ja 20-vuoden laskennallisella kayttdialla. Tuotekehityksen ja
strategisen suuntauksen keskitssa on yrityksen asiakaslupaus "Lowering your cost of
energy”, mika realisoituu tuotteiden alalle poikkeuksellisen pitkéksi suunnitellussa
generaattorin kayttdidssa, uudessa ja alaa valtaavassa kestomagneettiteknologiassa
seka laitteiden helpossa huollettavuudessa, jotka kaikki yhdessa vahentavat huolto-

ja seisokkitarpeita ja maksimoivat tehokkaan kayttdajan. (The Switch, 2012).

Talla hetkella yritys tydllistaa 177 henkiléa ja toimii emoyhtionsa tukemana kasvavilla
markkinoilla ja uusilla toimialueilla, kuten marine-sovellutuksissa. Yrityksen katsetta
tulevaisuuteen kuvaa merenkulusta jalansijan saaminen omilla tuotteillaan muutamia

vuosia takaperin ja uutena yritysostona vuonna 2016 The Switch hankki Wartsilan



50

merenkulkuun keskittyvan taajuusmuuttaliiketoiminnan sisaltéden testauslaitoksen ja
tehtaan Stordissa, Norjassa. Liiketoiminnan kasvaessa myos tuotekehitys jatkuu. The
Switch on viime aikoina kehitellyt muun muassa moderneihin tuulivoimasovelluksiin
raataloityja kestomagneettigeneraattoreita ja tehonmuokkaimia sekd& marine-
sovelluksiin ~ kestomagneettikoneita, = aurinko- ja  polttokennoinverttereita.
Teollisuussovellutuksiin  kehityksessd on ollut muun maussa korkeanopeuksisia
erikoismoottoreita sekd vaihtuvanopeuksisia generaattorilaitteistoja. (The Switch,
2015).

The Switch toimii kasvavalla, mutta markkinaymparisttn muutoksille alttiilla
segmentilla. Maakohtaiset lainsdadannoét, ymparistopolitikka, eri raaka-aineet ja
energiantuotantomuodot eldvéat voimakkaiden muutosten aikaa. Yritys on alusta
alkaen perustanut konseptinsa joustavuuteen ja skaalautuvuuteen, jotta toiminta
kaikissa markkinatilanteissa olisi mahdollista. Konseptia on myds kaytdnnoéssa
koeteltu, silla yritys on alkuvuosinaan kasvanut vuosittain jopa kaksin- ja
kolminkertaiseksi liikevaihdolla mitattuna, kunnes markkinatilanteen suuri muutos
pudotti likevaihdon pahimmillaan 134 miljoonasta noin 43 miljoonaan euroon vuosina
2010-2012. The Switch on kuitenkin  onnistunut selattdmaan vaikean
markkinatilanteen ja l6ytanyt viime vuosina uuden kasvu-uran ja tahyilee jo
huippuvuosien liikevaihtoa suuren tilauskertyman, emoyhtion kontaktiverkoston ja
uusien tuotekategorioiden myota. Kirjoitushetkella tilikausi ei viela ollut p&attynyt,
mutta liikevaihto tulee olemaan noin 80 miljoonaa euroa ja yhtion talousjohtaja Dag
Sandas povaa noin 80% kasvua edellisvuosiin verrattuna. (Keskipohjanmaa, 2017;
Kauppalehti, 2014).

5.1Toimitusketjun strategia The Switchilla

Edellisessa kappaleessa olevan kuvauksen perusteella The Switch on onnistunut
sopeuttamaan ja selviytymaan suurista muutoksista, mihin osaksi liittyy yrityksen
kehittama mallitehdaskonsepti. Viitaten taulukkoon 4 kappaleessa 2.2, innovatiiviset
tuotteet ja muuttuva markkinaymparistd vaativat rinnalleen responsiivisen tai ketteran
toimitusketjun strategian, sillda tehokkuusperusteiset ja kustannussaastdihin
suuntautuvat toimitusketjut eivat yleensa kesta suuria kysynndn muutoksia ja

saattavat ohjata yritystd tavoittelemaan lyhyen aikavalin voittoja seka vahentaa
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halukkuutta investoida asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin vastaaviin tuotteisiin ja
teknologiaan (Roh, et al., 2014, p. 199). The Switchin toimintamallissa kysynta ja
tarjonta pysyvat joustavasti tasapainossa, silla toimintamalli nojaa kaksivaiheiseen
jarjestelméaéan, jossa tuotanto ja toimitusketju ensin pilotoidaan mallitehtaassa,
esimerkiksi Vaasassa tai Lappeenrannassa. Ensimméinen vaihe on tarkoitettu
tuotantojarjestelman kehittamiseen ja testaamiseen seka prototyyppien ja O-
sarjalaisten eli esituotantoversioiden valmistamiseen. Mallitehtaassa standardoidaan
ja testataan tuotannon kaikki ty6vaiheet, materiaali- ja komponenttitoimittajat seka
rakennetaan tuotantolinjan optimaalinen layout. Toisin sanottuna, mallitehtaassa
kehitetddn tuotanto prototyyppien rakennuksesta massatuotantovalmiuteen. (The
Switch, 2011).

Model Factory Network partners

=y
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Kuva 8: Mallitehdaskonsepti auttaa rakentamaan optimaalisen toimitusketjun ja

testaamaan sen kaytdnndssa ennen massatuotantoon siirtamista (The Switch, 2011)

Mallitehdaskonsepti on valittu The Switchin toiminnan perustaksi, koska asiakkaat
vaativat sekda joustavuutta, ettd valmiutta suuriin volyymeihin. Muun tyyppinen
strategia altistaa yrityksen jatkuvalle yli- tai alikapasiteetille, mika heikentaisi
kannattavuutta ja kilpailukykya. Tuotannon toinen vaihe on varsinainen
massatuotantovaihe, jossa ensimmaéisen vaiheen mallitehtaan tuotanto pystytdan
replikoimaan kumppanuussuhteisiin perustuvassa verkostossa toisessa sijainnissa.
The Switch hallitsee koko toimitusketjua hankinnasta tuotantolinjan suunnitteluun ja

materiaalivirtoihin sekd aina tybohjeisiin ja taystehotesteihin saakka. Talla
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varmistetaan tehokkuus, tasainen laatu ja asiakastyytyvaisyys lokaatiosta ja

tuotantoerien suuruudesta rippumatta. (The Switch, 2011)

/
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Kuva 9: Partner-verkostossa tapahtuvan lokalisoidun tuotannon laadun varmistaa
The Switchin standardisoimat menetelmat ja koko toimitusketjun hallinta aina

hankinnasta valmiiden tuotteiden testaukseen asti (The Switch, 2011)

Esimerkiksi Kiina on maantieteellisesti ja markkinoiden koossa mitattuna hyvin suuri
alue ja olosuhteiltaan vaihteleva, mika vaatii hyvin joustavaa suunnittelu- ja
tuotantokapasiteettia seka yksilollista asiakaspalvelua. Mallitehtaissa valmiiksi
suunnitellut hankintaketjut ja tuotannon prosessit auttavat lokalisoimaan tuotannon
lahelle asiakkaita ja tuottavat heille lisdarvoa tiivimman yhteistydn ja nopeiden
toimitusaikojen kautta. Lokalisoitu tuotanto luo myos linkin Suomen ja Kiinan vélille,
jossa materiaalit ja informaatio liikkuvat tehokkaasti asiakkaan ja The Switchin valilla
ja auttaa yhteistydsuhteen kehittdmisessa pelkdn vaihdantatapahtuman yli. The
Switchin ketterén likketoimintamallin konseptiin kuuluu asiakkaiden, suunnittelijoiden,
toimittajien ja niiden toimittajien jakama yhteinen maaranpéad, mika ulottuu
vertikaalista integraatiota pidemmalle. The Switch pyrkii omalla ketteryyteen
perustuvalla toimintamallilaan ottamaan asiakkaan lahemmaksi tuotekehitystd ja

sisédllyttamaan asiakkaan projektin eri vaiheisiin. (The Switch, 2011).

Case-yritys on asiakasperusteinen organisaatio, jonka toimitusketju alkaa ja paattyy
asiakkaaseen. Yhteisty0 asiakkaiden kanssa on kumppanuusperusteista ja tiivista ja
tuotteita kehitetddn ja valmistetaan jatkuvalla asiakkaan mukanaololla projektissa.
Tama littyy maksimaalisen asiakasarvon tavoitteluun, jolle The Switchin

kasvustrategia perustuu. Yrityksen visiona on kasvaa yhdessa asiakkaiden kanssa,
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joille energiantuotannon tehokkuus on avaintekijd menestykseen. The Switchin
rakenne ja strategia yhdistyy tdssa siten, etta The Switch solmii tiiviitd kumppanuuksia
asiakkaisiin kasvavilla paikallisilla markkinoilla ja lisda lokalisoitua tuotantoaan myos

kumppanuusperusteisesti nopean skaalautuvuuden ja laadun takaamiseksi.

Tarkastellessa uudestaan Roh et al. (2014) taulukkoa eri toimitusketjun strategioista
ja niiden valinnasta ja vertailemalla The Switchin markkinaymparistoa ja yrityksen
sisaisia tekijoita voi selkeasti huomata The Switchille sopivimman strategian 10ytyvan
ketteryyteen perustuvasta toimitusketjun strategiasta. Yritys on tdman tunnistanut ja
harjoittaa ketterén toimitusketjun strategiaa ja muun muassa hankinnat, kuljetukset
seka tuotanto ovat jarjestetty siten, etta kapasiteettia voidaan lisata tai vahentaa
hyvinkin nopeasti, silla sopimukset perustuvat useimmiten projekteihin tai todelliselle
niinkaan aikavalin ennusteisiin tai mittakaavaetujen

tarpeelle, ei pitkan

saavuttamiselle.

Taulukko 9: Case yrityksen toimitusketjun ominaispiirteiden tarkastelu

Tarjonnan - . - .
aj_o a Pieni Suuri Pieni Suuri
vaihtelu
Kysynnén " " . :
y -y Pieni Pieni Suuri Suuri
vaihtelu
Kyky vastata
Nopeasti useisiin
o . Kustannustehokkuu muuttuviin niche-
Toimitusketjun L . . .
Fokus S ja toimittajariskin asiakkaiden kategorioihin
kustannustehokkuus o - . :
minimointi tarpeisiin Orientaatio
vastaaminen  markkinoiden
kysyntaan
Tuotteen . . . . o _—
tyyppi Funktionaalinen Funktionaalinen Innovatiivinen  Innovatiivinen
: . N ,
— . Hinta, joustavuus, Nopeus, . opeus
Kilpailuetu Hinta & laatu . joustavuus,
laatu joustavuus ; .
innovaatiot
Suhteet . - . : - Kumppanuus
o Transaktio-perusteisia Suhdeperusteisia = Aikaperusteisia bp .
toimittajiin -perusteisia
Suurimman kustannus- i - Kyk Nopeus ja
Tahtaa jaettuihin y y P " J
e tehokkuuden o adaptoitua spesifien
Maaritelm . toimittajariskeihin : ;
. saavuttaminen . i nopeasti tarpeiden
a o . yhdistelemalla ja . . f
toimitusketjussa . . asiakkaiden tayttaminen.
L jakamalla resursseja . .
eliminoimalla hukan tarpeisiin ja Toimittaja-
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seka ei arvoa tuottavat markkinoiden riskien
prosessit muutoksiin valttaminen
varastojen ja
resurssien
jakamisella

Esimerkkina tasta on yrityksen harjoittama LEAN-filosofiaan perustuva tuotanto, jossa
varastojen ja ylimaaraisen kapasiteetin yllapito on minimoitu (Hermunen, 2017; The
Switch, 2017):

e Tuotantolinjojen layoutin muutokset kaynnissa olevien projektien mukaisesti
e Tuoterakenteisiin tasmaytetyt materiaalihankinnat
e Ulkoistetut ja joustavat varastointi-, pakkaamo- ja kuljetussopimukset

e Kumppanuussuhteet valmistuksessa skaalautuvuuden varmistamiseksi

Asiakasmateriaaleissa ja sisdisissa ohjeissa The Switch painottaa ketteryyttd niin
tuotteessa, kuin tuotannossakin ja toimitusketjun strategia nojaakin enemmaéan
ketteran-, kuin responsiivisen strategian puolelle. Niin kysynnan, kuin tarjonnankin
vaihtelu on toiminnassa suurta johtuen tuotekategorian markkinaympaéristosta ja
komponenteista, joita valmistuksessa tarvitaan. The Switch rakentaa kuitenkin
kilpailuetunsa nopeudelle, joustavuudelle ja toimittajariskin vahentamiselle
asiakkaidensa nakokulmasta (The Switch, 2013). Tama asettaa toimitusketjulle
haasteita, silla yrityksen on kyettava tayttamaan asiakkaiden kehittyvat tarpeet
innovatiivisilla tuotteilla lyhyella toimitusajalla. Asetelma on lahtékohdiltaan haastava,
silla korkean teknologian mittatilaustuotteissa ei nopeutta pystytd takaamaan
esimerkiksi komponenttien valmiusvarastoilla tai heti toimituksiin  valmiilla
massatuotteilla. Tastd syysta sisaisen toimitusketjun tehokkuus on valitussa
toimintamallissa erittain tarkedassd asemassa. Sisaisen toimitusketjun prosesseja

kasitelladn kappaleessa 5.2.

Sisaisistad prosessikaavioista seka henkiloston haastatteluista on havaittavissa, etta
The Switchin ulkoisen toimitusketjun integraatio painottaa vahvasti asiakasrajapintaa
ja kilpailukeinona kaytetaan pitkalle vietyd vertikaalista asiakasintegraatiota
mahdollistamalla tuotteiden ja palveluiden vyksilollisyys. Yrityksen strategia

noudattelee edelleen alussa valittua asiakaskohtaisiin toimituksiin raataloityja
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tuotteita, mik& on osoittautunut uusiutuvan energian alalla standardisoitua tarjoamaa
vahvemmaksi, silla eri olosuhteisiin tarkoin suunnitellut tuotteet mahdollistavat myos
asiakkaiden kilpailussa parjaamisen, joiden markkinaymparistossa elinehtona on
tuotetun sdhkon yksikkdkustannus. (The Switch, 2013).

Mallitehdaskonseptin luvataan mahdollistavan asiakkaiden siirtymisen uusille
markkinoille hyvin nopeasti, silla tuotteiden tekninen toteutus voidaan tehda taysin
asiakkaan ehdoilla ja tuotteen lapikaytya prototyyppi- ja 0O-sarjavaiheen
mallitehtaassa, on tuotannon jokainen vaihe ja komponentti standardoitu ja valmis
paikalliseen valmistukseen esimerkiksi partner-tehtaassa lahella markkinoita, jolloin
kapasiteettia voidaan teoriassa nostaa rajattomasti. Tata The Switch kutsuu nimella
kettera positiointi, mika tarkoittaa yrityksen toimitusketjun pystyvan tarjoamaan niin
yksittaisia, tiettyihin tarpeisiin raataloityja tuotteita, kuin suuren mittakaavan

massatuotantoakin.

5.1.1 Toimitusketjun strategian ja case-yrityksen rakenteellinen yhteensopivuus

Toimitusketjuorientoitunut yritys tunnistaa toimitusketjussa tapahtuvien aktiviteettien
strategisen merkityksen ja pyrkii systemaattisesti kehittdm&an kyvykkyyksidan
toimitusketjun johtamisessa (Mentzer, et al., 2001, p. 11). SCM on kuitenkin yritysten
valilla saman arvoketjun sisélla tapahtuvaa toimintaa, kun taas SCO on yrityksen
sisainen konstruktio, joka siséltaa organisaation rakenteelliset edellytykset harjoittaa
toimitusketjun johtamista ja saavuttaa operationaalista tehokkuutta seké korkeampaa
asiakastyytyvaisyytta toimitusketjun prosessien avulla (Min, et al., 2007, p. 508). SCO
ei ole vakiintunut liike-elamaan sen ollessa verrattain uusi selittaja toimitusketjun
johtamisen implementointiin yhteydessa oleville tekij6ille organisaation sisalla
(Schulze-Ehlers, et al., 2014, p. 405). Kirjallisuus ei tarjoa talla hetkella SCO:n
mittaamiselle menetelmaa, silla kahden peruskomponentin (esitelty kappaleessa 2.2),
strategisen ja rakenteellisen SCO:n muodostavista tekijdista ei ole yhtenaista
maaritysta. Toimitusketjuorientaation yhteys toimitusketjun johtamisen hy6tyjen
saavuttamiseen kirjallisuudessa kuitenkin on tunnistettu (Schulze-Ehlers, et al., 2014,
p. 397), minka vuoksi toimitusketjuorientaation olemassaoloa case-yrityksessa
arvioitin kappaleen 2.3 kriteerien avulla. Toimitusketjuorientaation strateginen

elementti kuvaa organisaation asennoitumista toimitusketjun johtamisen
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kyvykkyyksilla kilpailemiseen ja rakenteellinen puoli esittdd organisaation
kayttaytymista ohjaavia rakenteita ja toimintamalleja, joiden tarkoituksena on lisata

toimitusketjun kyvykkyyksia ja tiivistaa (sisdisen toimitusketjun) integraatiota.

Taulukko 10: Strateginen orientaatio ja rakenteellinen yhteensopivuus case-

yrityksessa.

Strategia Rakenne

e Lapi yrityksen jaettu nakemys ¢ Integroitu SCM-organisaatio.
kilpailuedun perustuvan toimitusketjun Paatoksenteko lahelld operaatioita.
ketteryydelle e Kustannusten, laadun ja toimitusaikojen

e Asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen: mittaaminen = Asiakaslahtoiset
Teknologinen etu + skaalautuva tavoitteet
tuotanto e Matalahierarkinen ja esteetén

¢ Agile Manufacturing -konsepti organisaatiorakenne. Fokus
operaatioiden keskiossa. Rinnakkain joustavuudessa

tapahtuvat prosessit ja tiivis
toimintojenvalinen yhteistyo

Toimitusketjuorientaation voi ajatella olevan vahvaa, kun henkiléston jakaa saman
nakemyksen toimitusketjun painotuksesta omassa organisaatiossa. Esper et al.
(2010, p. 164) mukaan toimitusketjuorientoitunut yritys ei ainoastaan painota
systemaattista toimitusketjuajattelua henkilostdlleen, mutta myds luo organisaation
rakenteen ja muiden jarjestelmien avulla ymparistbn, jossa toimitusketjun
kyvykkyyksien on mahdollista kehittyd ja tuottaa toimitusketjun johtamiseen liittyvia

hyotyja yritykselle.

SCO:n tavoiteena on muodostaa toimitusketjuorientoitunut strategia ja sita myoétaileva
organisaatiorakenne ja -kulttuuri (Esper, et al., 2010, p. 171). The Switchin liikeideana
on tarjota markkinoiden kehittyneintd konvertteri- ja generaattoriteknologiaa
markkinalahtoisesti, joka case-yrityksen tapauksessa tarkoittaa asiakaskohtaisesti
raataloityja, tilauksesta valmistettuja tuotteita (The Switch, 2017). Toimitusketjun
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optimointi mainitaan osana liikeideaa: "We build partnerships in order to optimise
supply chain and asset utilisation and to guarantee the capacity and quality”, mika
iimentaa yrityksen tunnistavan toimitusketjun strategisen merkityksen tehtavansa
toteuttamisessa. Kappaleessa 5.1 tunnistettu toimitusketjun strategia on yhtenainen
markkinaympariston seka organisaationsisaisten maarittdjien kanssa. Ajatus
toimitusketjun merkittdvyydestd kasvulle on leivottu liikeideaan ja yrityksen

toimintatapa ei ole ristiriidassa ketteran toimitusketjun strategian paépiirteiden kanssa.

Varsinaista SC-strategian jalkautusta organisaatioon ei ole tehty, silla haastateltavien
mukaan henkildstolla ei ole kuvaa, etta yritys olisi vahvasti toimitusketjuorientoitunut.
Osaltaan tata voi selittda se, ettd Vastaaja 3:n mukaan toimitusketjun strategista
suunnitelmaa ei ole l&hivuosina enaa tehty tai siitd ei ole henkilosta tiedotettu.
Havainto saa lisatukea Vastaaja 4:lt4, jonka mukaan ylin johto ei jaa ajatuksiaan
toimitusketjun huomioinnista paatoksenteosta tai ainakaan mielikuva siita ei vality
hanelle asti. Toimintakulttuuri on kuitenkin ketteryyttd painottava, silla hierarkia
organisaatiossa matalaa ja kannustaa joustavaan ratkaisuntekoon itsenéisesti. Talla
on myds nadhty k&antbpuolia, silla prosessien joustavuus on aika-ajoin aiheuttanut

ongelmia vastuualueiden tarkoissa maarittelyissa.

Suurin  osa haastateltavista kertoo The Switchin toimitusketjun perustuvan
ensisijaisesti  ketteryyteen. Vastauksista voi tehda johtop&atoksen, ettd
organisaatiossa on holistinen nakemys toimitusketjun strategiasta, vaikka
toimitusketjun nakdkulman painottaminen systemaattisesti lapi organisaation on
vahaistd. Case-yritys on toimitusketjua paljon tuotanto- ja asiakasorientoituneempi
yritys (Vastaaja 1 & 3,), mikd ilmenee myos yrityksen sisdisten prosessien
kuvauksista. Valmistaminen perustuu LEAN-periaatteille ja tuotannon ketteryydelle
(Agile Manufacturing) ja asiakkuudet pitkdaikaisille kumppanuuksille, mitka
muovaavat myos toimitusketjun johtamista niiden mukaisiksi. Samankaltaisia piirteita
omaavat johtamisfilosofiat voivat siis tukea toisiaan myds siind tapauksessa, etta
organisaatio ei systemaattisesti implementoi esimerkiksi tassd tapauksessa

toimitusketjun nakékulmaa lapi organisaation.
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e Varsinaisesti toimitusketjuorientaatio ei ole strategisessa asemassa

e Toimihenkil6tasolla vallitsee laajalti yhtendinen nakemys toimitusketjun
ominaispiirteista

e Tosiasialliset toimintatavat ovat vahvin vaikuttaja sille, minkalaisena henkil6sto
nakee case-organisaation toimitusketjun strategian

e Strategisia valintoja toimitusketjun kannalta on tehty, mutta sen jalkauttaminen
l&pi organisaation ei ole ndkyvaa

e Toimitusketjun nakodkulmat huomioiva strategia voi muovautua myds muiden

strategioiden implementoinnin oheistuotteena

5.1.2 Sisdisen toimitusketjun rakenne case-yrityksessa

Teollisuustuotannossa SCM-funktio voi olla joko hajautettuna eri toimintojen vastuulle
tai olla kokonaan itsendinen yksikko ja toimitusketjun aktiviteetteja valvovat henkilot
voivat tyoskennella enemmaén tai vahemman tiiviissd yhteistydssa eri funktioiden
vastuuhenkildiden kanssa. Organisaationsisdainen SCM-rakenne on tyypiteltavissa

neljan paaluokan mukaisesti (Glas, 2016, p. 8):

1. Funktionaalinen SCM-organisaatio. Toimitusketjun johtaminen ei sijaitse
omassa yksikéssaéan, vaan eri toiminnot suorittavat oman osaston toimintaan
liittyvia SCM-aktiviteetteja.

2. Integroitu SCM-organisaatio. Erilinen SCM-yksikkd, jonka alaisuuteen
toimitusketjun prosesseihin osallistuvat funktiot kuuluvat (esim. hankinta,
tuotanto)

3. Prosessi-orientoitunut SCM-organisaatio. Toimitusketjun vastuuhenkil6illa on
tehtavana kehittad, implementoida ja ohjata toimitusketjun prosesseja. Tassa
mallissa SC-managerilla on vaihtelevissa mééarin vaikutusvaltaa eri funktioiden
toiminnan ohjaukseen.

4. SCM-matriisi, jossa toimitusketjun avainhenkil6illa on raportointivastuu seka
erillisen SCM-yksikon johdolle, ettd muiden sisédisten funktioiden (esim.

hankinnan ja tuotannon) johdolle.

Case-yrityksen tapauksessa kaytdssa on integroitu SCM-organisaatio (2). Sisdiseen

toimitusketjuorganisaatioon kuuluvat Vaasan ja Lappeenrannan mallitehtaat, niiden
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tuotanto seka hankintaosastot ja logistiikka. The Switchin Supply Chain -organisaatio
perustuu rakenteelle, jossa hankinnasta ja tuotannosta vastaavien osastojen paallikot
raportoivat toimitusketjun johtajalle, joka taas raportoi toimitusjohtajalle.
Toimitusketjun osastot tukevat eri operatiivisia yksikoita Suomessa ja muissa maissa
ja vastaa tilausten sisalle ottamisesta, tuotannosta seka jakelusta ja toimituksesta.
Supply Chain organisaatio yrityksessa ei kuitenkaan ole oma taloudellinen tai
toiminnollinen yksikk¢é eikd sen alaisuuteen kuuluvia toimintoja mitata tai johdeta
yhtenaisend osastona, vaan toimintojen valinen yhteistyd perustuu sisaisille

asiakkuuksille ja projektien tarpeille.

Production

Controller

Model Factory

Concept
Generators

Kuva 10: Toimitusketjuorganisaatio case-yrityksessd. Harmaalla taustalla oleva

toiminto on matriisitoiminto, joka tukee sek& HPC seké EM -tehtaan prosesseja

Kaytannossa toimitusketjun johtaja huolehtii strategisten tavoitteiden tayttymisesta
toimitusketjussa ja Production Controller koordinoi materiaalivirtoja ja varastoja

tuotantoennusteiden mukaisesti. Tuotannon, hankinnan ja logistiikan kuuluminen
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samaan SC-organisaatioon tuo naiden toimintaa lahemmas toisiaan muun muassa
yhteisten palavereiden ja yhteisen toimitusketjun johtajan seka Production Controllerin
myo6ta. Massatuotannossa ja projekteissa hyddynnetaan saman SC-organisaation
resursseja ja prosesseja. Naiden kahden liiketoimintamuodon vélilla on eroja ja
projektiorganisaatiossa TAM (technical account manager) ottaa enemman roolia
sisdisen toimitusketjun koordinoinnissa johtamansa projektin osalta. Toiminnoissa
pystytddn tekemaan merkittaviakin paatoksia itsenaisesti tai toimintojen kesken, silla
massatuotannon ja projektiliketoiminnan hyvin toisistaan poikkeavat luonteet
edellyttavat osastoilta mahdollisuutta sovittaa toimintaansa vallitsevaan tilanteeseen.

Supply Chain -organisaatio perustuu joustavuudelle, silla vastuualueet on rajattu
lahinn& EM- ja HPC-tuotannon mukaan, joiden tuotannolle ja hankinnalle on omat
alaorganisaationsa. ToimihenkilGille on vastuu toteuttaa oman tuotekategoriaansa
liittyvia tehtavia, koski ne sitten prototyyppeja, sarjatuotantoa tai projektiliiketoimintaa.
Tyo6tehtavien priorisointi  hoidetaan laajennetun johtoryhman kokouksissa ja
koordinointi projektipalavereissa. NA&in varmistetaan strategisesti merkittavien
asiakkuuksien ja toimituksien ensisijainen eteneminen sisaisessa toimitusketjussa.
Matalahierarkisessa ja keskikokoisessa organisaatiossa tiedon kulkeutuminen
ylimmalta johdolta operatiiviselle tasolle on nopeaa ja hoidettavissa palavereissa
tapahtuvalla tehtavienjaolla. Prosessin onnistuminen nojaa johdon kykyyn valittaa
informaatio tehokkaasti ja ymmarrettavdssd muodossa osastojen esimiehille seka
teknisten-, etta avainasiakaspaallikdiden saataville, jotka puolestaan kommunikoivat
tiedon alaspain ja koordinoivat tapahtumia. Merkittavaksi tekijaksi muodostuu
informaation jakaminen oikeille henkilgille ja sen tavoittavuuden varmistaminen. Tassa
on viela nahty ongelmia, silla koordinoinnissa kaytetddn hyvin pitkalle tyokaluna
sahkopostia, jota ei nahdad soveltuvana projektinjohtamisen tytkaluna, silla
informaatio hukkuu keskusteluun tai ei tavoita kaikkia henkil6itd (Vastaaja 11, 12).
Ongelmaa kuitenkin pienentdad merkittdvasti organisaatiossa helposti jarjestyvat

palaverit ja henkildiden hyva tavoitettavuus niihin ja videokonferenssijarjestelmat.

Toimitusketjun prosesseja tukevan organisaatiorakenteen liséksi rakenteellinen
toimitusketjuorientaatio  yrityksessa  voi  esiintyd my6s muun  muassa

henkilostohallinnon  kautta (kouluttaminen, integraation edistdminen), SCM-
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tietojarjestelmien kehittamisena seka toimitusketjun mittaamisena (Esper, et al., 2010,
p. 172). Haastatteluiden perusteella toimitusketjun kehittdminen edella mainittujen
menetelmien kautta oli yrityksessa vahaista tai ei erityisesti koskettanut toimitusketjua
ja sen strategian toteutumisen edistamistad. Kaytdnntssé HR vastaa perehdytyksen
jarjestamisesta ja tyosuojelusta tyopaikalla. Sen lisdksi tehtaviin kuuluu tyéyhteison
hyvinvointi, sosiaaliset tapahtumat sekad yrityskulttuurin edistaminen ja yllapito.
Varsinaisesti toimitusketjun nakdkulmaa HR:n tehtavana ei ole edistaa esimerkiksi
jarjestamalla SC-organisaatiolle yhteistd tapahtumaa tai koulutuksia liittyen
toimitusketjun hallintaan. Yrityksessd vaalitaan rennon, mutta ammattimaisen
yrityskulttuurin ilmapiirid, johon HR:n pyrkimykset liittyvat integraation nakékulmasta

koskettaen tosin koko organisaatiota, eika erityisesti toimitusketjua.

Siséiselle toimitusketjulle tai sen yhteistyOlle ei ole asetettu KPI- eli
suorituskykymittareita (key performance indicator). Mittausta tapahtuu taloudellisten
tunnuslukujen, tuotannonohjauksen ja projektien lapimenoaikojen Kkautta, jotka
iimentavat onko yritys tehokas mutta ei tarkemmin erittele mista tehokkuus tai
tehottomuus syntyy (Vastaaja 11). Johtoryhmé& seuraa kustannuksia, laatua seka
toimitusaikoja (Vastaaja 12) tarkeimpina mittareinaan. Ylimman johdon orientaatio on
asiakaskeskeinen, mista kertovat asiakaslahtbinen organisaatiorakenne ja
asiakaskokemukseen keskittyvat tavoitteet. Nain ollen strategia ja rakenne ovat
yhtenevaiset, mutta eivat osoita vahvaa toimitusketjuorientaatiota, jonka ilmenemisen

vahvuutta tdssa tutkimuksessa etsittiin.

5.2 Ketteryytta tukevat prosessit

Yrityksen sisdiset toimitusketjuoperaatiot kaynnistyvat asiakkaan tilauksesta ja
paattyvat toimitukseen. Case yrityksen tapauksessa operaatioiden keskitssé on agile
manufacturing (AM) -konseptiin perustuva tuotanto. Gunasekaran et al. (2004)
mukaan ketterat yritykset kykenevéat sekd suureen volyymiin, etta tayttdma&an
useamman niche-markkinan kysynnan samanaikaisesti yhdistelemalla erilaisia
tuotanto- ja johtamistekniikoita, jotka tahtaavat tuotevarioinnin ja tuotannon
muuntautumiskyvykkyyteen. Sen avulla yritys tavoittelee jatkuvasti niitd markkinoita,
joissa kasvun ja voiton mahdollisuudet ovat suurimmat. Perinteisissa

teollisuusyrityksissa toiminnot ovat hierarkkisesti seka prosessien perakkaisyyksien
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perusteella  hajautettu  selkeasti  erillisiksi  osastoiksi  kompleksisuuden

hallitsemispyrkimyksissa.

AM-filosofiassa  hajautuneesta  organisaatiosta pyritddan eroon erityisesti
markkinoinnin, suunnittelun ja tuotannon integraatiolla tavoitteena samanaikaisesti
suunnitella markkinasegmentin tarpeet tayttdvaa tuotetta ja ryhtya tuottamaan sita.
Ketteran yrityksen on pyrittdva eliminoimaan osastohierarkia ja keskityttava
organisaatiorakenteen joustavuuteen ja nopeaan pdaatoksentekoon. Lyhyesti
ilmaistuna ketteryys on kilpailustrategia, jossa tuotantokapasiteetti,
organisaatiorakenne ja vaikka koko toimitusketjun voidaan mukauttaa vallitsevan
tilanteen mukaiseksi. (Gunasekaran, et al.,, 2001, pp. 26-33). Vastakohta
toimintamallille on perinteisempi perakkaisten prosessien malli, minka avulla pyritaan
varmistamaan kunkin kokonaisuuden valmius ennen seuraavan toiminnon
osallistumista prosessiin. Case-yrityksen ketteran tuotannon ja toimitusketjun
ymparistossa perakkaiset toimitusketjun prosessit eivat tukisi strategista asemointia,
jossa Kkilpailuetu perustuu spesifeihin asiakkaan tarpeisiin vastaamisesta lyhyella

toimitusajalla.

Taulukko 11: Merkittavimmat ketteryytta tukevat organisaation sisaiset rakenteelliset

ominaisuudet (Gunasekaran, et al., 2001)

Tekija Kuvaus

Rinnakkaistyo Rinnakkain tapahtuvien prosessien
avulla pyritddn mahdollisimman lyhyeen
tuotekehitysaikaan. Insinddrityo ja sita
tukevat toiminnot pyrkivat tekemaan
samanaikaisesti kaikkia tehtavia, joita
projektin eteen on kullakin hetkella
tehtavissa

Jaetut ja yhdistetyt tietojarjestelmat  Jarjestelmat, jotka mahdollistavat tiedon
saatavilla olemisen suunnittelun,
koordinoinnin, yhteistyon ja
paatdksenteon tueksi.
Informaatiojarjestelmat eivat koostu
ainoastaan tietokoneista, vaan myds
niita kayttavista ihmisista.
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Nopea prototyyppien kehitys AM keskittyy tayttamaan spesifeja
asiakkaiden tarpeita ja tavoittelee
voittoja innovatiivisilla markkinoilla,
joissa ensiliikkujan etu ylittaa
tehokkuusperusteiset edut.
Prototyyppaus on véaline
tuotekehitysprosessin nopeuttamiseen
ja se auttaa peilaamaan suunnitelmia
asiakkaan vaatimuksiin. Prototyypin
avulla tuotekehitys ja tuotanto saadaan
hiottua ja markkinoillepaasya
nopeutettua.

The Switchin sisédiset rakenteelliset ominaisuudet ovat linjassa ketteran tuotanto-
organisaation vaatimusten kanssa. Tuotekehitysprosessi (PCP) perustuu sisdisen
toimitusketjun rinnakkaisille prosesseille. Tekninen asiakaspaallikkd (TAM)
valmistelee projektin ja johtaa projektiorganisaatiota lapi eri vaiheiden, jotka ovat
ideaalitapauksessa maaritelty siten, ettd rinnakkainen tyo esimerkiksi tuotekehityksen
ja hankintaorganisaation valilla alkaa mahdollisimman aikaisin. Sisdisen
toimitusketjun osapuolien ei tarvitse odottaa tuotekehityksen taydellista valmistumista,
vaan Gate-mallissa esimerkiksi hankintatyd voidaan aloittaa hyvinkin ajoissa ja
toteuttaa projektin edetessd siten, ettd projektiorganisaatio yhdessa etenee
valietappien kautta nopeasti tuotekehityksen viimeistelyyn. Rinnakkainen tekeminen
on ensisijaisesti aikatehokkuuden saavuttamista ja nopean markkinoillepaésyn

tavoittelua.

Case-yrityksella on uuden tuotteen kehityksen liséksi piensarja- sekd massatuotantoa.
Tuotantotyypista riippuen myods sisdisen toimitusketjun prosessit ovat kaytannossa
erilaiset, mutta organisaation prosessikaaviot kuvaavat niistd monimutkaisimman
mallin eli uuden tuotteen kehityksen. Prosessit ovat mallinnettu kattavasti, mutta
yhden mallin soveltuvuudesta eriluontoisiin projekteihin on jo heréatetty keskustelua,
silla osa toimituksista vaatii huomattavasti vAhemman esimerkiksi R&D-toimintaa ja
hyotyisi kevennetysta prosessista riippuen suunnittelutydén laajuudesta ja kuinka
samanlainen tuote on edellisiin verrattuna (Vastaaja 1). Kokonaisuudesta on

vastuussa Technical Account Manager, joka on ikaan kuin projektinvetgja ja vastaa
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niin PCP:n l&apimenosta, projektiorganisaation johtamisesta ja projektin aikataulusta
seka budjetin seurannasta. Joka projektilla on TAM:n lisdksi Key Account Manager
(KAM) joka toimii asiakasrajapinnassa linkkind organisaation ja asiakkaan valilla

valittden tietoa molempiin suuntiin toimitusketjussa.
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Kuva 11: Rinnakkaistytskentelya hyodyntava tuotekehitysprosessi (PCP), jossa
TAM koordinoi projektiorganisaation samanaikaista etenemista.

Tuotekehitysprosessi on yrityksen sisaisen toimitusketjun toimintaa ohjaava ylemman
tason prosessikuvaus, joka yhdistaa toimitusketjun strategisen perspektiivin yrityksen
sisdisen toimitusketjun rakenteisiin ja toimintamalliin. Organisaation strateginen- ja
rakenteellinen toimitusketjuorientaatio ovat siis yhtenevaiset prosessikuvauksien
tasolla. Rinnakkaistydskentely edellyttaa hyvin tiivista yhteistyota eri osastojen valilla
ja tehokasta informaation jakamista. Yrityksessa yhteisty6ta edistavat rakenteelliset
menetelmat liittyvat paljolti organisaatiorakenteeseen ja hierarkian mataluuteen.
Valtaosa haastateltavista henkilGistd ilmoitti sisaisen toimitusketjun tehokkaan
yhteistydn perustuvan matalalle hierarkialle seka henkildiden keskinaiselle
tunnettuudelle ja hyvélle tavoitettavuudelle muun muassa riittdvan usein tapahtuvien
poikkitoiminnollisten palaverien ja kommunikaatiovéalineiden ansiosta (Vastaaja 11,

13). Poikkitoiminnallisia palavereita muodostuu muun muassa projektien kick-offissa,
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viikkotason projektipalavereissa ja toimituskyvyn katsauksessa, jossa toimintojen

ohjausta annetaan kysynta- ja toimitusennusteiden mukaisesti (Vastaaja 1).

Tuotekehitysprosessi (PCP) alkaa asiakkaan tilauksesta ja kaytanndssa hankinta ja
suunnittelutoiminnot ovat voineet jo tatd ennen aloittaa valmistelevat toimenpiteet.
TAM:in tehdessa projektin maaritykset, suunnittelu, hankinta ja tuotanto seka testaus
tekevat omien toimintasuunnitelmiensa luonnokset, minka jalkeen Gate 1 on
saavutettu. Seuraavassa vaiheessa suunnitelmat muotoutuu korkeammalla
tarkkuudella, jonka jalkeen pitkan toimitusajan tuotteiden ostot alkavat (Gate 2-3) ja
alihankinta-/kumppanuusverkoston kapasiteetti otetaan kayttoon (Gate 4). Tassa
vaiheessa myos ostojen pitdisi olla tehtyné ja tuotannon valmistelut valmiina. Ennen
lopullista tuotantovalmiutta, taytyy tuotesuunnittelu viimeistella ja testauksen seka
kokoonpanon tuottama palaute viedd suunnitelmiin ECR- (engineering change
request) ja Andon-proseduurien Kkautta. Nama ovat muutostenhallinnan ja
laadunkehittamisen jarjestelmia, jotka tuottavat organisaatiolle tietoa suunnitelmissa
iimenevistd virheistd ja mahdollistavat nopean oppimisen ja muutosten

implementoinnin heti puutteita havaittaessa.

Yhteenvetona sisaisen toimitusketjun ketteryyden edistajista:
¢ Rinnakkaiset prosessit perinteisesti perakkain tapahtuvien toimintojen kesken
e Muutostarpeiden ja ongelmien raportointijrjestelmat, jotka osallistavat
henkiloston asemasta riippumatta tuotannon ja toiminnan kehittdmiseen
e Toimintojenvaliset palaverit

e Matala hierarkia

5.3 Sisaisen toimitusketjun osapuolet

Tarkkoja kaavioita yrityksen prosessien dokumentointijarjestelméstad ei julkisessa
tutkielmassa esitetd, joten ne kuvataan yksinkertaistetusti ja sanallisesti. Tassa
kappaleessa tunnistetaan ja kuvataan yrityksen sisdinen toimitusketju, joka poikkeaa
hieman virallisesta SC-organisaatiosta, silld toimitusprosesseihin liittyy laheisesti
my0s muita osastoja, kuten suunnittelu- ja laatuorganisaatio. Sisainen toimitusketju
on teoreettinen nakokulma, jonka avulla tassa tutkielmassa pyritdan tunnistamaan

toimituksiin liittyvid yhteistydon rakenteita. Sisdinen toimitusketju ei siis kuvaa
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organisaatiorakennetta tai osastojen rajoja liiketoiminnassa, vaan yhdistaa
kaytannossa esiintyvat elementit teoreettiseen kuvaukseen (kappale 3.1) sisaisesta
toimitusketjusta.

Operaatiot koostuvat (ulkoisen) toimitusketjun johtamisesta sekd tuotannosta ja
logistiikasta. VP Supply Chain hallitsee alihankinta- ja kumppanuusverkoston
kapasiteettia. Hankinta toimii yhdessd TAM:n seka suunnitteluosaston (Engineering)
kanssa toimittajanvalinnassa ja tekee ostot. Operaatioiden keskiféssd on tuotanto,
jonka kanssa sisdinen logistiikka toimii tiiviissa yhteistydssad varastoinnin ja
materiaalinhallinnan osalta. Tuotannossa mukana on myds laatu- ja testaus, jotka
tuottavat Andon ja ECR-tietoa operaatioiden ja suunnitelmien kehittdmiseksi.
Tuotantoa moniotoroidaan ja ohjataan Nova (ERP) ja NetMES (Tuotannonohjaus) -
jarjestelmilla.

Asiakas

* Asiakasvaatimukset

Laatu Myynti (TAM/KAM)

* Total system quality * Sopii asiakkaan kanssa
spesifikaatiot ja

 Laatudokumentaatio toimitusaikataulut

* Prosessien kehitys
¢ ANDON

Tuotanto Suunnittelu
* Mallitehdas * Tekninen piirrustus
 Prototyypit, * BOM (osaluettelo)

tuotantosuunnitelmien * Muutokset
kokeilu & kehitys * PCP

¢ Kokoonpano, testaus SECR

Logistiikka Hankinta/osto

* Materiaalinhallinta * Valitsee toimittajat ja
o Jarjestelmakirjaukset alihankkijat

e Vienti/Tuonti & laskutus * Kirjaa ostotilaukset ERP-
jarjestelmaan

Kuva 12: Case-yrityksen sisdisen toimitusketjun osapuolet
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Myynnin tehtavd on valikoida potentiaaliset asiakkaat, hankkia ja yllapitaa
asiakassuhteita seka kasvattaa suhteen arvoa. Myynti kasittelee asiakkaiden
suunnalta saapuvat informaatio- ja tarjouspyynnot, analysoi vaatimukset ja kaupan
maarittelyt seka tekee tarjouksen ja lapikdy sopimusneuvottelut. Tuoteryhmapaallikko
sekd TAM on mukana tassd vaiheessa kustannusten ja teknisen toteutuksen
arvioinnissa. Asiakkaan ostotilauksen (PO) saamisen jalkeen KAM/TAM tarkistaa ja
hyvaksyy tilauksen ja siirtda sen organisaation siséaiseen prosessiin. Tassa vaiheessa
logistiikka (vienti/tuonti) luo myyntitilauksen (SO) organisaation ERP-jarjestelmaan,
josta KAM lahettaa asiakkaalle vahvistuksen. Myyntitapahtuman aikana kaynnistyy
tuotekehitysprosessi (kappale 6.4, kuva X) seka tuotehallinnan prosessit, joissa
suunnittelun ja tuotepaallikdiden kesken tehdaan paattkset teknisista yhteiskohdista,

suunnitelmista ja niiden muutoksista ja uuden teknologian kehittamisesta.

Teknologioiden ja tuotteiden hallintaa sek& tuotekehitystd tekee suunnittelu
(engineering). Tuotekehitysprosessi saa syotteen myynnisté ja tuotehallinta asiakas-
ja tuotannon (mm. Andon ja ECR) palautteista. Tuotekehitystd tehdaan yrityksen
vision ja strategian ohjaamana. Tekniset piirrustukset ja dokumentaatio jaetaan
eteenpain tuotannolle, joka tekee niiden perusteella tydohjeet ja tuotannon
suunnitelmat ja hankinnalle, joka valitsee toimittajat ja ostaa tuoterakenteiden (BOM)
mukaiset tuotteet.

TAM ja Engineering on mukana komponenttien maarityksessa, joiden mukaisesti
hankinta neuvottelee sopimukset ja kirjaa ostotilaukset ERP-jarjestelmaan seké ottaa
vastaan materiaalit. Vastaanotossa on mukana myo6s logistiikka tarpeen mukaan.
Aikakriittisissd ja vaikean saatavuuden hankinnoissa vaaditaan hankintaosaston,
suunnittelun ja TAM:n tiivista yhteistyoté ja runsasta tiedonvaihdantaa, silla tuotannon
kaynnistymisen edellytyksina on ajoissa hankitut pitkan toimitusajan komponentit. Osa
komponenteista ja kokoonpanoista on my6s teknologisesti hyvin edistyneitd ja
vaativat korkeaa teknista asiantuntemusta hankittavista tuotteista ongelmien
valttamiseksi mydhemmin tuotannossa. Tasta syystd suunnittelun ja hankinnan
valiseen yhteistydhoén on Kkiinnitettava erityista huomiota ja huolehdittava

esteettomasta yhteistyosta ja informaation saatavuudesta.
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Tuotannossa vastaanottaa materiaalit tuotantolinjalle, suorittaa kokoonpanoa ja
kifaa Andon ja ECR-havaintoja. Naista kehityskohteista menee tieto
projektinhallinnalle  sek&  suunnitteluosastolle, jotka  voivat  kaynnistaa
muutosprosessit. Oppiminen ja nopeat muutokset ovat rakennettu tuotanto- ja
suunnitteluprosessiin ja kaikissa eri vaiheissa havaituista virheista tai puutteista on
palauteyhteys aikaisempiin vaiheisiin, joista vastavuoroisesti on muutosten
l&pivientiprosessi takaisinpain tuotantoon. Valmiiden tuotteiden taystehotestaus on
tarkeda osa tuotteen viimeistelyda, jossa vield varmistetaan tuotteen tayttavan sille
asetetut kriteerit ja olevan valmis vientiin. Laatuorganisaatio varmistaa tuotannon
tayttavan sille asetetut laatuvaatimukset, mittaa (testiraportit, Andon, audit-raportit,
asiakaspalaute) ja analysoi sita, sekad kehittda toimintamalleja. Laatua seurataan lapi
toimitusketjun alkaen toimittajien auditoinneista, saapuvan tavaran tarkistuksiin,

tuotannon seurantaan ja valmiiden tuotteiden lopputarkastuksiin.

Logistiikka huolehtii materiaalien seurannasta ja sisdisista siirroista ja
jarjestelmékirjauksista. Suuri osa varastonhallinnasta on ulkoistettu, joten sisdinen
logistiikka huolehtii siirtotilauksista varastoilta tehtaalle ja painvastoin. Logistiikan
tehtavand on myds valmistuvien tavaroiden tuotantoajot ERP-jarjestelmaan ja
materiaalien kulutus varastoista tuoterakenteiden mukaisesti. Vienti-/tuontilogistiikka
tilaa valmiiden tuotteiden pakkaukset ja kuljetukset asiakkaalle sekd huolehtii viennin

ja tuonnin dokumenteista seka laskutuksesta.

5.4 Haastatteluiden tulokset

Tulokset kerattiin haastattelemalla 13:a vastaajaa organisaatiosta eri toiminnoista.
Vastaajat olivat tasoltaan ylempia toimihenkil6itd tai osastojensa johtajia.
Haastattelutilanteessa pyrittiin selvittdmaan henkildston omia kokemuksia sisdisen
toimitusketjun yhteistydn toimivuudesta ja kehittamista vaativista kohteista. Lisaksi
keskustelussa kiinnitettiin  huomiota organisaation rakenteellisiin ominaisuuksiin,
joiden koettiin muodostavan tiivimpaéa integraatiota osastojen vdlille. Haastattelut
olivat puolistrukturoituja, kestoltaan noin 30-45 minuuttia ja vastaaminen oli

vapaamuotoista. Kaikille haastateltaville esitettin samat kysymykset, mutta
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keskustelun edetessa saatettiin esittaa jatkokysymyksia liittyen tutkimuksen kannalta

mielenkiintoisiin esille nousseisiin asioihin.

Vastaajia osallistui seuraavista toiminnoista:
e Hankinta (1 henkil®)
e Logistiikka (2 henkilda)
e Engineering (3 henkilod)
e Key account management (2 henkil6a)
e Tuotanto, laatu (3 henkil6&)

e Technical account management (2 henkil6a)

Tulokset-kappale etenee organisaationsisaisten toimitusketjun strategiaa tukevien
rakenteiden kasittelystd menetelmiin, joilla organisaatio voi lisata toimintojenvalista
yhteisty6ta sisaisessa toimitusketjussa. Taman jalkeen kasitellaan, kuinka yrityksen
sisdisia toimitusketjuprosesseja voidaan koordinoida ja tehostaa. Viimeisena
analysoidaan tietojarjestelmien osuutta ja kehittamisen tarvetta case-yrityksen
sisdisen  toimitusketjun integraatiossa. Lopussa on yhteenvetotaulukko

haastatteluiden tuloksista.

5.4.1 Organisaationsisdiset rakenteet toimitusketjun strategian toteuttamiseksi

Ketteran toimitusketjun strategian toteuttamiseksi organisaation sisalla pystytaan
mukautumaan ja allokoimaan resursseja toimituskohtaisesti. Paatoksenteko on lahella
operaatioita johtuen muun muassa organisaation pienestd koosta ja niin sanotun
valijohdon puuttumisesta. Rakenteellisesti organisaatio ei ole jaykka, esimerkiksi
prosesseista poikkeaminen toimitusketjun tavoitteiden saavuttamiseksi on taysin
mahdollista ja organisaation jasenet ovat myds valmiita joustamaan tapauskohtaisesti

totutuista kaavoista.

Vastaaja 1: Alun perin mallitehdasajattelu lahti siitd, etta protot ja 0-sarjat valmistettiin
itse. Nyt tehdaan piensarjoja oman tehtaan puitteissa. Organisaatio on kevyt ja

ulkopuolisia kaytetdan paljon. Osa suunnittelusta ja osa tuotannosta on ulkoistettu.

Vastaaja 7: [Toimitusketjun tehokkuus perustuu] Tapaan mika on valittu:

Mallitehdastyyli. Itse suunnitellaan, testataan, opetellaan valmistaminen. Sen
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jalkeen, kun tarvitaan volyymia, on partnerit jotka tekevat. Nain pystytaan

vastaamaan volyymitarpeen vaihteluihin.

Valittua toimitusketjun strategiaa tukee erityisesti verkostotoiminta eli muun muassa
osan suunnittelusta ja tuotannosta ulkoistaminen verkostolle, jolloin kapasiteetin
kasvattaminen ja pienentdminen onnistuvat markkinatilanteen mukaisesti. Strategian
tasolla ylin johto nakee toimitusketjun tehokkuuden rakentuvan sille, ettei yritys tee
kaikkea itse vaan nojaa kumppanuusverkostoon. Verkoston jasenia kaydaan myos
auditoimassa sek& tutustumassa heidan toimintaan, mik& on konkreettista
toimitusketjun johtamista ja pyrkimysta varmistaa kumppanin soveltuvuus The

Switchin verkostoon.

Vastaaja 5: Toimitusketjun strategian pitdisi perustua siihen, ettd meilla on huolella
valitut seka validoidut toimittajat — laatu ja toimitusvarmuus riittdvan hyvalla tasolla.
Ennen kaikkea, kun teemme piensarjatuotantoa, ettad heilla olisi kyky vastata siihen.
Kun sarjat ovat pienid, moni toimittaja ei halua lahtea mukaan. Ongelmaa ei ole
ratkottu, kun toimittajat eivat valttdmattd ole niin partnereita, kuin pitéisi olla.

Vaihdamme paljon toimittajia.

Yrityksen johtaminen nahdaéan liiketoiminta- ja asiakasorientoituneena. Vastaajien
keskuudessa ei koettu, etté liikkeenjohto olisi toimitusketjuorientoitunut vaan ylimman
johdon osaaminen ja taustat perustuvat paljolti myyntiin ja markkinointiin. Uutena
nimityksena CTO:n mukaantulo nahtiin positiivisena asiana. Ylimman johdon tasolta
toimitukset priorisoidaan kehitysprojektien tai muun toiminnan edelle, mika ilmentaa
sekd asiakas- etta toimitusketjuorientoituneisuutta. Resurssien ollessa niukkoja,
ulkopuolisista asioista otetaan aikaa ja keskitytddn toimituksiin (Vastaaja 9).
Toimitusprojektien onnistumiset ja aikataulussa pysyminen ovat elinehtoja yrityksen
olemassaololle ja asiakasorientaatio tdssa mielessa on perusteltua. Ylimmalta
johdolta tulee toimitusketjulle aikataulu- ja kustannustavoitteet seka toimitusten
priorisointi ja laatuvaatimukset (Vastaaja 12, 13). Toimitusketjun nakdkulmaa
enemman paatokset perustuvat rahalliseen puoleen (Vastaaja 5). Avainprojektien
kustannuksista ja haasteista raportoi johtoryhman kokouksissa VP Supply Chain,
jolloin toimitusketjun asiat saavat nakyvyytta toimitusjohtajaa myoden. Sisdisen
toimitusketjun kehittdminen ja paatokset kehittdmisestda on Supply Chain -

organisaation vastuulla.
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Vastaaja 10: Johtoryhmasséa on ihmisia, jotka katsovat toimitusketjua, valilla nékee,
ettd on tavoitteita. Olisi kuitenkin selkiyttamistd; minusta katsotaan l&ahinna, miten sailyy
budjetti ja ollaanko toimitusajassa. Pitéisi kayda lapi mitka aiheuttivat viivastymisia, en

nae, etta ylin johto hirveasti sité mittaisi.

Talla hetkella ei ole erillista toimitusketjun strategiaa julkistettu, mihin osa
haastateltavista toivoi muutosta erityisesti vapauden ja vastuun jakamisen
tasapainosta. Projektinjohdolla on vastuuta, mutta ei aina tietoa kuinka paljon
vapauksia tehda omatoimisesti paatoksia (Vastaaja 2). Henkil6t, jotka vastaavat viime
kddessa toimitusketjusta ovat paljon tyollistettyja, minkd vaikutukset jakautuvat
alaspéin ja esimerkiksi seurannan ja johtamisen ajoittaiset puutteet luovat tuotannolle
sykleittéin paineita. Selkeampi paikallisjohto auttaisi paikkaamaan ylemman johdon
tehtavia heidan esimerkiksi liikematkoilla tai muiden organisaation ulkona tapahtuvien
tehtavien parissa. Lisda toimitusketjun johtamista ei varsinaisesti tarvittaisi
lisdorganisaation tai valvonnan myota, mutta roolien selkeytys toimitusketjun asioiden
seurannasta voisi vahentda epatietoisuutta. Organisaatiomallin on kasvettu ja
toistaiseksi viela pieni koko edesauttaa ketteryytta (Vastaaja 3), mutta
tulevaisuudessa on harkittava, kuinka ketteryys sdailytetdan, jos organisaation koko

kasvaa merkittavasti.

Merkittavana toimitusketjun prosesseja tukevana rakenteellisena elementtina
mainittiin hierarkian mataluus organisaatiossa (Vastaaja 5, 6, 7, 12). Henkil6t pystyvat
kokoontumaan helposti ja sopimaan asioista. Varsinainen organisaatiokaavio ei tata
ilmenna, jossa Vastaaja 12 mukaan on paljon paallekkaisyyksia ja kaytantb6a
heikommin kuvaavia rakenteita ja henkilostd itse on oppinut kommunikoimaan
suoraan ja tietdmé&an kenet tulee kutsua saman poydan &éreen keskustelemaan.
Verrattain pienessa organisaatiossa tama syntyy osin luonnostaan, mutta
organisaatiokulttuurilla ja ylimman johdon viestilla on myo6s vaikutusta siihen, etta
hierarkia sailyy matalana. Yhteistyd osastojen valilla on suoraviivaista, silla lahes
kaikki ihmiset tuntevat toisensa ja yleensa tiedetaan, mika vastuualue kuuluu kenelle
(Vastaaja 5). Kollegoiden valinen tuntemus ja tietoisuus toistensa tehtavista lisda

yhteistyon ilmenemista organisaatiossa.
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Vastaaja 7: Paras mika tukee [sisdisen toimitusketjun tehokkuutta] on matala
organisaatiorakenne. Ei moniportaista. Nyrkit savessa ylintd johtoa myoéten ja kaikki
tietdd missa mennaan, ymmarryksen pitaisi ainakin periaatteessa olla joka paikassa.
On makuasia ovatko osastot nyt oikein vai vaarin suunniteltu — mataluus on

olennaisinta.

Organisaatiorakenteessa negatiivisena puolena nahtiin joustavuuden k&antépuoli.
Tybkuormasta saattaa muodostua lilan suuri yhta henkiléa kohtaan, kun tyénkuvat
ovat laajat. Tyontekijat eivat valttamatta tieda aina vastuitaan tai kenelle tieto pitaisi
jakaa. Monesti tehokkuus on myds sankarityontekijoiden varassa, jotka hoitavat
tehtdvia oman vastuualueen ulkopuolelta asioiden nopeuttamiseksi. Yksikdittain
organisaatiossa on erilaisia rakenteita ja tydnkuvat eivat valttamatta vastaa toisiaan
eri paikkakunnilla tai tehtailla. Tama hankaloittaa tydn suorittamiseen tarvittavan
informaation hankkimista oikeasta lahteesta. Liséksi varahenkilot usein puuttuvat, el
informaatio saattaa olla jonkun poissaolevan henkilon takana ja rakenteessa ei ole
mekanismia  taman  estamiseksi. (Vastaaja 4). Perusprosessit  ovat
johtamisjarjestelmassa maariteltyja ja niita pystyy kaikki tarkastelemaan yrityksen
intrassa. Tama mahdollistaa rakenteista ja toimintamalleista selville paasemisen

asemasta rippumatta.

Vastaaja 3: Meilla ei valttamatta organisaatiomalli vs. prosessit kohtaa. Prosessi- ja
organisaatiomielessa on eroavaisuuksia, kuka vastaa mistakin. Esimerkiksi testaus:
Onko se CTO:n alla olevaa R&D-testausta vai tuotannon alla olevaa rutiinitestausta.
Aiheuttaa sen, etta ei ole ketdén jolta kysyé, koska omistajuus puuttuu ja jos kahdelta

ihmiseltad kysytaan, voi tulla kaksi eri linjausta.

Koska Kkilpailuetu perustuu asiakkaan spesifien tarpeiden tayttamiselle,
kaupankaynnissa joustetaan asiakkaan tarpeisiin hyvin laajasti. Osa haastateltavista
toivoi sisdisten asiakkuuksien tarkempaa huomiointia, silla esimerkiksi asiakkaan
suunnalta tulevien teknisten vaatimusten tai aikataulujen osalta prosessiin ja
rakenteisiin tulee olla liitettyn& kyky tarkasti arvioida siséisen organisaation tarvitsemia
resursseja tavoitteiden suorittamiseksi. Toimituksen sisallon ja aikataulun arvioinnissa
organisaation on hyva kayttaa laajasti asiantuntemusta eri toiminnoista, jotta projektin
my6hemmissa vaiheessa syntyvia aikataulu- tai kustannuspaineita voidaan vahentaa.

Tatd voidaan lisata esimerkiksi sisdisen toimitusketjun avainhenkildiden
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osallistamisella myynnin prosesseihin. Case-yrityksessa Product Manager ja TAM on
mukana myynnin prosessissa arvioimassa ja maarittamassa projektin toteuttamista ja

kustannuksia.

Vastaaja 12: Asiakkaamme nakevat joustavuuden niin, ettd olemme valmiit lahtemaan
suunnittelemaan ja toimittamaan raataloityja ratkaisuja. Kun siirrytddn engineeringista
toimitusketjuun, palaa aivan liikaa aikaa, ei jAd aikaa toteuttaa hankintaa. Saadaan
kylla toimitettua, mutta emme ole (kustannus)tehokkaasti joustavia. Suunnittelun,
hankinnan ja tuotannon pitdisi esisuunnitteluvaiheessa enemman katsoa asioita

yhdessa.

Rinnakkaiset prosessit ovat tarkea osa ketteran toimitusketjun strategiaa, silla nopeus
ja raatalointi eivat perinteisesti kulje kasi kadessa. Tuotekehitysprosessi (PCP) on
laadittu nopean markkinoillepdésyn tueksi ja toimintamalli luo jatkuvaa vaihdantaa eri
osastojen valille. Esimerkiksi mallitehdasorganisaatiosta valmistusinsinbéri on
mukana seuraamassa suunnittelun prosesseja. Hyvaa mallissa on, ettd hankinta
padsee etenemddn omissa prosesseissaan jo aikaisessa vaiheessa ennen

suunnittelun valmistumista.

Prosessikuvauksen yksityiskohtaisuutta tulisi kuitenkin tarkentaa muutosten
implementoinnin osalta siind, miten muu organisaatio toimii sen jalkeen, kun
Engineering on tehnyt muutokset piirustuksiin. Tarkea tekija on pystya viemaan
muutokset myds jo tuotannossa oleviin tuotteisiin, mutta prosessi on méaarittelematén
tai toteutetustapa vaihtelee (Vastaaja 8). Prosessikuvauksissa tulee kiinnittaa erityista
huomiota siihen, etta yrityksella voi olla erilaisia toimitusketjuja. Prototyyppituotanto,
piensarjat ja massatuotanto osallistavat eri suhteissa sisdisen toimitusketjun
osapuolia projektin [&pimenoon. Prototyypeista massatuotantoon siirryttdessa
suunnittelun osuus véhenee ja muiden osuudet lisdantyvat seka myds TAM:n rooli
elad tuotannon virtaviivaistuessa. Selkea maéarittely toimintamalleista ja tiedon

kulkemisesta sujuvoittaa rinnakkaisprosesseja ja vahentaa prosessien variaatiota.

Talla hetkella sisaisen toimitusketjun tehokkuus perustuu henkildstén joustavuuteen
ja henkilokohtaiseen osaamiseen. Organisaatiorakenne voidaan kokea melko
sekavana erityisesti projektitoiminnassa. Toisaalta toimitaan matriisissa ja toisaalta
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siilot toimivat itsendisina yksikdind. Tam& voi johtaa epaselvyyteen siitd, mista
johtaminen ja ohjaus tulee, silla valilla l&hiesimiesten ja komentoketjun
hahmottaminen tuottaa vaikeuksia. Taman kehittamiseksi on kaynnissd HR:n osalta
projekti, jossa koko henkildstolle tuotetaan Kkirjalliset tehtavien kuvaukset, jotka
osaltaan auttavat hahmottamaan vastuualueiden rajoja ja henkildiden asemaa ja

osuutta toimituksista.

5.4.2 Kannustimien ja arviointijarjestelmien kaytto

Henkilokohtaisia tai osastokohtaisia palkkiojarjestelmia ei ole kaytossa. Yrityksessa
jaetaan vuosittain koko henkiléstdlle bonus, jonka suuruus perustuu kannattavuuteen
ja tilauskertymaan. Jarjestelma on otettu hyvin vastaan ja sen koetaan kohtelevan
henkiloita tasapuolisesti eika ohjaa yksiloita tai osastoja oman edun tavoitteluun.
Tietyilla osa-alueilla, kuten suunnittelussa ja tuotannossa on KPI-mittareita, mutta
toimintojen valisten rajapintojen tehokkuutta ei seurata. Toimintojenvalisten
mittareiden toimivuudesta toimitusketjun strategian edistdmiseksi henkilostolla oli
erilaisia mielipiteitd. Prosessien valinen kannustinjarjestelma saattaisi aiheuttaa sen,
ettd tyd tehdaan nopeasti, mutta huonosti mittarin pitdmiseksi toivotuissa lukemissa
(Vastaaja 3). Korkeaan laatuun tahtaava missio ei siina mielessa toteutuisi. Toisaalta
taas koko organisaation tuloksellisuuteen perustuva kannustin voi tuntua osastojen
tasolla olevan heidan vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella, eikéa kannustin silloin

toimi tehokkaimmalla tavalla (Vastaaja 10).

Vastaaja 12: Meilla mitataan taloudellisia lukuja. Se ei ole kovin konkreettinen tekevalle
portaalle. Asioita pitdisi ensinndkin mitata, esimerkiksi On-time-delivery ja
toimitustarkkuus, se voisi olla esilla niin, ettd kaikki nakee sen. Tai mittari, kuinka hyvin
paastadn kustannusbudjettiin ja asiakastyytyvaisyyteen. Pelkkd mittaaminenkin ja

[lukujen] esillaolokin voisi auttaa.

Eri prosessien mittaaminen voi tuottaa organisaatiolle kyvyn arvioida toimitusaikoja
paremmalla tarkkuudella sopimusneuvotteluvaiheessa. Talla hetkella yhteista
tietopankkia eri osastojen osuudesta kokonaisl&apimenoajasta ei ole tuotettu. Laajempi
yhteisymmarrys eri toimintojen vaatimasta ajasta eri tyyppisissa toimituksissa
vahentéisi aikataulupaineita projektin aikana. Tietoa tulisi keratd projektien

raataldinnin asteesta ja sen vaikutuksesta lapimenoaikoihin eri portaissa. Dataa voisi
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hyodyntad myyntitydssa ja projektin esivalmistelu- ja suunnitteluvaiheessa
vahentdmaan mahdollisia yli- tai aliarviointeja aikataulutuksissa. Esimerkiksi
arvioidusta venynyt suunnitteluaika paljon raataloéintia vaativassa toimituksessa
vahentdd seuraavalta portaalta eli hankinnalta mahdollisuuksia toteuttaa
hankintastrategian mukaisesti ostoja, jolloin riski projektin viivastymisesta ja
kustannusten noususta kasvaa. Mittareiden esittaminen ja seuraaminen, vaikka ilman
kannustintakin tuo paremman kasityksen aikaikkunasta, mika eri osastoilla on

kaytettavissa projektiin (Vastaaja 6).

Vastaaja 6: Talla hetkella ei osoiteta selkeasti paljonko eri toiminnolle on varattu aikaa.
Projektipalavereissa ja kick-offeissa (projektin aloitus) kerrotaan kylla, milloin pitéaa olla
valmis. Pitdisi tehda projekti-timeline; koko organisaation tasolle jaettava
havainnollistava visualisaatio, joka nayttaisi myohastymiset ajoissa. Paljonko
kenellekin on varattu aikaa. Tama pitaa myos skaalata sen mukaan paljonko ollaan

tekemassa.

Yhtd osastoa tai osaa prosessin osaa mittaava luku ei kehitd toimintojenvalisten
rajapintojen tehokkuutta. Lokeroajattelun ehkaisemiseksi tulisi kayttaa mittaria, joka
mittaisi koko organisaation lapimenevien muutosten tehokkuutta ja kaytettya aikaa.
Mittaamiseen ryhdyttdessa tulee maarittdd tarkasti, kuinka mittaus kannustaisi
systeemitehokkuuteen ja nayttaisi toimintojen valisten prosessien tehokkuutta ja
ilmentaisi kehitystarpeita (Vastaaja 8). Jos mittaaminen johtaa palkkioihin, taytyy myos
tutkia organisaationsisaiset vaikutukset esimerkiksi koetun tasapuolisuuden osalta,
silla osalle henkilostosta jaettu jarjestelma voi myds etaannyttda osastoja (Vastaaja
13). Talla hetkella kaytossa oleva koko talon bonusjarjestelmé& on nahty hyvana
ratkaisuna toimintojen valisen tasapuolisuuden osalta, mutta kaantdpuolena on omalla

toiminnalla vaikuttamisen vaikeus itse bonuksen maaraan.

Toimitusketjun osalta mittausta tehdaén toimitusvarmuudesta ja poikkeuksia kaydaan
l&pi viikkotason palavereissa. Toiminnan kehittdminen kuuluu henkildiden tyénkuvaan
ja organisaation tasolla luotetaan siihen, ettéd annetut tehtavat hoidetaan tehokkaasti
ilman asetettuja mittareita tai tavoitteita saavuttaa tietyt tunnusluvut. Viime aikoina
yrityksen nopeasta kasvusta ja tilauskannan kertymisesta johtuen henkilot ovat olleet
paljon sidoksissa projektien lapivientiin, eika resursseja ole paljon kaytettavissa
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kehitysprojekteille. Organisaatiossa ei ole erikseen sisdisen toiminnan kehittamiseen
palkattua henkilostoa, mutta Kkehittamisasioista vastaa Corporate Business
Development Manager. Kasvutahdin keskellakin kehittdmiseen tulee suunnata
resursseja, silla toiminnan kasvaessa ratkaisemattomat ongelmat voivat kertaantua,
kun pienessa skaalassa havaittu ongelma toistuu suuremmissa toimitussarjoissa tai
isommalle osalle asiakkaita. Andon-jarjestelma ilmentaa poikkeuksia ja edellyttaa
niihin puuttumista, mutta talla hetkella ongelmana on resurssien vahyys erityisesti
HPC-yksikbssa Andon-raporttien  kasittelyyn ja  korjaavien toimenpiteiden
suorittamiseen, mik& johtaa raporttien sulkemisajan huomattavan pitkiin

kasittelyaikoihin verrattuna tavoiteaikaan.

5.4.3 Sisaisen toimitusketjun koordinointi ja tehostamiskohteet

Projektiliiketoiminnassa SCM-toiminta organisoidaan projektin kick-off palaverissa,
jossa maéaaritetdan projektiorganisaatioon kuuluvat henkilot ja paatetaan resurssien
kohdistamisesta sekd asetetaan tavoitteet. Projektin vetgja saa tassa tukea
johtoryhmalta. Viikon alussa delivery capability -palaverissa kaydaan Ilapi
organisaation toimituskyky kaynnissad olevien projektien osalta ja tarvittaessa
priorisoidaan resursseja projektien strategisen merkittdvyyden mukaan. Tarkeydesta
paattdd johtoryhma. Projektien vetdjat myos voivat kutsua viikkotasolla
projektiorganisaationsa henkilostéa kokouksiin ja keskustella poikkitoiminnollisesti
toimituksiin  liittyvista asioista. Loppukadessa TAM on vastuussa sisaisen
kokonaisuuden koordinoinnista ja toimii oman projektiorganisaationsa johtajana.
Sisaisen toimitusketjun prosessien kuvaukset ja koordinaatio on kuvattu kappaleessa
6. Tassa kappaleessa pureudutaan huomioihin  sisdisen toimitusketjun

kehityskohteista ja merkittdvimmista haasteita operaatioiden tasolla.

Suurimmat  haasteet  sisdisen  toimitusketjussa  koordinoinnissa liittyvat
aikataulupaineisiin, muutosten implementointiin ja tiedon kulkemiseen osastojen
valilla. Toimitusaikaviivastyksid nahtiin aiheutuvan myds pienien tai olemattomien
valmiusvarastojen (buffer) vuoksi. Varaston arvon minimointi kuuluu organisaation
Lean-filosofian mukaiseen tuotantoon ja pyrkimyksiin minimoida hukka, silla

raataloityjen tuotteiden valmistuksessa ylimaaraisten komponenttien tilaaminen johtaa
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helposti varaston arvon hallitsemattomaan kasvuun, kun tilatuille materiaaleille ei

l6ydy kayttokohdetta seuraavasta projektista.

Aikataulupaineiden juurisyyta selvittdessa selkeimmin yhteistd mieltd vastaajien
keskuudessa oltiin raataldinnin aiheuttamista haasteista. Yrityksessa tuotetaan hyvin
paljon uusia ratkaisuja ja tuotteita, joita ei ole ennen tehty. Tasta johtuen on hyvin
tyypillista, ettd suunnitteluosuus on usein mydhéssa arvioidusta aikataulusta, mista
syntyy lumipalloefekti liikuttaessa hankintaan ja tuotantoon. Jos hankinta ei paase
aloittamaan pitk&n toimitusajan komponenttien ostoja riittdvan ajoissa, tuotannolle jaa
entistd kapeampi aikaikkuna toteuttaa itse valmistaminen. Myos testauksen vaatima
aika ja toiminnan luonne prototyyppien kehityksessa ja sarjatuotteiden
rutiinitestauksessa tulee ottaa huomioon projektiaikatauluissa, silla testauksen osuus
ajankaytosta voi olla huomattavankin suuri uusien tuotteiden kohdalla. Talla hetkella
testauksen resursseja kayttaa engineering (uudet tuotteet) ja tuotanto (piensarjat) ja
valilla ongelmaksi koetaan eri projektien priorisointi ja yhteiset paamaarat sisaisten
organisaation valilla, silla ne saattavat kilpailla samoista resursseista ja ruuhkauttaa
testauksen ajoittain (Vastaaja 2).

Vastaaja 5: Kaupallisista syistéd joudumme lupaamaan joskus tiukkoja aikatauluja.
Teemme paljon tuotteita, mitéd ei ole asiakkaan eika itsemme puolelta maaritelty
tarkasti. Suunnittelu ei ole helppoa ja hankinnassa nakyy, etta pAdsemme aloittamaan
usein liian myoéhaan ja joudumme etsimaan toimittajia kiireelld, eiké aikaa strategiseen
hankintatyohon jaa tarpeeksi — aikataulusyista joudutaan ostamaan kalliilla sieltéd mista
saadaan. Puristamme toimituskenttad, jolloin hekin lupaavat nopeita toimitusaikoja ja

voi syntya laatuongelmia.

Piensarjojen ja yksittdiskappaleiden valmistamisessa materiaalien toimittajat tarjoavat
vakiotoimittajien puuttuessa pitkid toimitusaikoja ja yksikkokustannuksiltaan korkeita
hintoja. Ratkaisuksi ehdotetaan standardoinnin ja modulaarisuuden lisddmista
tuoteperheissd. Standardoimalla asiakkaalle ndkymattomiad tai heidan vaatimusten
kannalta merkityksettbmid osia toimituksista yritys pystyisi tukeutumaan
perusratkaisuihin eri osakokonaisuuksissa. Naistéa perusratkaisuista R&D-henkildsto
voisi tuottaa tutkimusta, mihin sovellutuksiin ja tuotteisiin voidaan kayttaa jo olemassa

olevia suunnitelmia tai pienkokonaisuuksia.
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Vastaaja 9: [poikkeuksien vahentaminen] Tietynlaiset harkitut bufferit ja jarkeva
raataldinti ja perustaso. Suunnittelussa samaan lopputulokseen voi paastd montaa eri
kautta, aina ei tarvitsisi alusta asti suunnitella. Konverttereissa tdméa onnistuu ehka
helpommin. Paljon samanlaisia komponentteja ja ohutlevyosia. Generaattorit ovat

enemman tilauskohtaisesti rakennettuja.

Isoimmat viivastykset tulevat uudelleensuunnittelun tarpeesta kesken projektin tai
myohaan ostettavaksi paatyvien materiaalien toimitusajoista. Uudelleensuunnittelun
tarvetta voi vahentda osallistamalla hankinnan ja tuotannon henkiléstdd enemman
prosessiin jo suunnitteluvaiheessa (Vastaaja 1) ja vastavuoroisesti ottamalla
suunnittelun puolelta asiantuntijoita hankintaprosesseihin mukaan (Vastaaja 2, 8),
jotta mahdollisista maarittelyiden puutteista johtuvat ongelmat toimittajakentdssa
minimoituvat. Tuotannon nakemyksen mukaan suunnittelulla on liian kapeat resurssit
toimitusajan edellyttamien muutosten tai uuden tuotteen suunnitteluun, mika voi johtaa
vaarin suunnitellun tai vaarin hankitun kokonaisuuden huomaamiseen vasta
tuotannossa (Vastaaja 6). Engineeringilla tulisi olla suunnitelma, jonka avulla
suunnittelun resursseja pystyttaisiin  hetkellisesti lisddméaan eli skaalautumaan
vallitsevan tilanteen mukaisesti samoin periaattein, kuin mallitehdaskonseptissa

lisataan kapasiteettia.

Lisda vuorovaikutusta tarvitaan suunnittelun ja hankinnan valille, jossa sisdisen
toimitusketjun kriittisimman pisteen nahdaan sijaitsevan. Muutoksista tiedottaminen ja
niiden vaikutukset hankintaan ndhdaén raskaana prosessina ja tuotetieto ei siirry
tarpeeksi tehokkaasti engineeringin ja hankinnan valilla. Syyna tdhan on suunnittelun
jarjestelmien ja tuotannonohjausjarjestelmien valinen yhteensopimattomuus.
Muutokset tuoterakenteissa, uudet tuotekoodit tai piirustukset eivat paivity ilman
manuaalista siirtoa Nova ERP-jarjestelm&an, mikd hidastaa ostojen aloittamista.
Hankintaty® on monesti pitkajanteista ja viime kaden muutoksista tiedon pitaisi valittya
tehokkaasti hankintaorganisaation kaytt6én. Myds informaatiotulvaa on esitetty
osasyyna, silla esimerkiksi sahkodpostin valityksella muutoksista tiedottaminen on
kaytantd, jota ei koeta parhaaksi tavaksi koordinoida projektia. Sahkodpostit eivat
tavoita valttamattd oikeita henkildita tai niiden informaatio sekoittuu vahemman

tarkeiden asioiden joukkoon.
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Vastaaja 8: Kaksi merkittdvad solmukohtaa. Tuotetiedon siirtdminen engineeringista
ostoon ja siitd tuotantoon. Kriittisia kohtia prosessissa on asiakkaan vaatimusten
saaminen ajoissa arvioitavaksi ostoon ja valmistukseen. Tassa voisi olla parempaa
yhteistyota etenkin, kun valmistus tapahtuu alihankkijoilla. Toimittajarajapinnassa
keskustelu kaydaan lahes yksinomaan oston kautta. Oma ajatukseni on, ettéd
engineering alkaisi enemman keskustella [toimittajien kanssa] muutoksista ja

vaikutuksista.

Sarjatuotannossa olevien tuotteiden prosessit toimitusketjussa vaatisi erilaiset
maaritykset, kuin mittatilaustuotteet. Haasteena on kesken tuotannon muutoksen
lapivienti eli missa kohtaa muutos voidaan toteuttaa ja miten se tehdaan. Tasta kohtaa

prosesseja puuttuu tarkka kuvaus toimintamalleista.

Vastaaja 8: Meilla ei ole prosessia muutoksen lapivientiin kesken sarjatuotannon.
Projektissa on mukana Engineering, projektinjohto-organisaatio, TAM, tuotanto,
hankinta, mutta epaselvad on kuka hoitaa mitdkin sen jalkeen, kun muutos on

lanseerattu Engineeringin tasolla ja mihin tieto tallennetaan.

Tiedon liikkkumisen vaikeus suunnittelun ja muun organisaation vélilla on tiedostettu ja
erilaisia ratkaisuja ryhdytty etsimaan. Uusi dokumentinhallintajarjestelma (PDM),
Windchill on kayttéonottovaiheessa ja tdméan pitaisi helpottaa versionhallintaa ja
muutoksia koskevan informaation ndkyvyytta |&pi organisaation. Lisaksi
paikkakuntakohtaisesti on HPC-tehtaalla aloitettu ryhmakeskusteluja aluepaallikon
toimesta, jossa kaydaan lapi mita koetaan ongelmalliseksi toimintojen vélisessa
yhteistyossa. Saanndllisissa kokouksissa on mukana eri toimintojen vastuuhenkilot.

Yhteisilla keskusteluilla pyritaan kehittamaan tiedon kulkua toimintojen valilla.

Toimitusketjun koordinoinnille lisgjohtamisen tai erillisen SCM-yksikbén perustamisen
muodossa ei ndhda tarvetta. Kehittamalla erityisesti suunnittelun ja hankinnan valista
tiedon kulkua tarkentamalla vastuualueita muutosten lapiviennistd organisaation
sisdlla seka selkiyttamalla henkilostolle prosesseja eri tyyppisten tuotantolinjojen
(massa/mittatilaus) muutosten implementoinnista voisi vastaajien mukaan valttya
suurelta osalta viivastyksia. Raataloidyissa tuotteissa pitdisi olla eri toimitusajat ja
prosessit, kuin valmiissa tuotteissa (Vastaaja 2). Myds projektiorganisaation ja

linjaorganisaation sekoittumista toisiinsa tulisi valttaa esimerkiksi huolehtimalla siita,
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ettei eri siséisille organisaatioille anneta toistensa tehtavia hoidettavaksi, mik&a voi
johtaa resurssien priorisointiongelmaan ja joidenkin henkildiden ylitydllistamiseen

(Vastaaja 3).

Sisaisen toimitusketjun koordinointia tapahtuu huomattavan paljon s&hkopostilla,
missé on kahdenlaista ongelmaa. Aikaisemmin mainittu informaation maara ja kyky
tunnistaa tarkeita asioita muiden joukosta. Toinen ongelmakohta on tiedon jadminen
henkildiden taakse, kun yleista tietokantaa projektin etenemisesté ja kesken olevista
tehtavista ei ole kaikkien nahtavilla. Tama lisdé tarvetta kysya "pikkuasioita” ja voi

vaikuttaa tydtehtavien suorittamisen tehokkuuteen.

Vastaaja 4: Yrityksessa pitdisi pystya tekemaan asioita ristiin — ei niin, etté joku projekti
on yhden ihmisen takana. Esimerkiksi, jos sourcingissa henkild on poissa ja tarjoukset
ovat hanen takana, niin ostajat eivat ole paasseet eteenpéin. Tai logistiikassa — missa
tieto on, jos henkild on poissa? Pitaisi olla yhteinen tietokanta tarjouksista, projektin

tilanteesta ynna muusta.

Prosessien kuvausten kohdalla tulee huolehtia my06s siitd, mita tietoa prosessin eri
vaiheet tuottavat ja missa kyseista tietoa tarvitaan. Nailla maarityksilla osastojen
valinen yhteisty6 tehostuu, kun sisaisten asiakkuuksien toisiltaan tarvitsemat tiedot
ovat helposti tarkistettavissa ilman viiveitd. Informaation taytyy myds olla
toimitusketjussa seuraavan osapuolen ymmarrettavissa, silla esimerkiksi ECR-
dokumenttien implikoimat toimenpiteet saattavat olla vaikeasti tuotantoinsinédrin
sisdistettavissda. Ymmartamalla sisdiset asiakassuhteet ja kunkin osaston merkitys
toimitusketjussa seuraavalle ja sen yli meneville prosesseille on tarkea merkitys
prosessien saumattomuudelle, kun osastoille tarjotaan oikeanlainen input oikeassa

paikassa (Vastaaja 3).
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Kehityskohteita havaittiin seuraavissa asioissa:

e Tuotannon ja suunnittelun linkki — Ymmarrys mita linjalla tarvitaan ja mika on
suunnittelun nakokulma.

e Suunnittelun ja hankinnan linkki — Vastuualueiden ja roolien epaselvyys
hankintatoimen teknisissa asioissa. Suunnittelijalla usein paras asiantuntemus,
mutta tatd asiantuntemusta ei jarjestelmallisesti ole kaytettavissa
hankintatoimessa / ostojen apuna

e Suunnittelun ja hankinnan linkki — Tuotetietojen manuaalisiirtaminen
jarjestelmasta toiseen hidasta ja riskialtista (tiedon katoaminen / muuttuminen)

e Myynnin ja hankinnan linkki — Pidemman aikavalin ennusteiden antaminen
hankintaty6n tueksi

e Sahkopostin  kayttd paaasiallisena koordinoinnin vélineend. Ongelmina
informaation runsaus ja saapuvan postin tiheys, oikeiden henkildiden
tavoittaminen ja tehokkuus esitysmuotona.

e Tiedottaminen hankintaketjun viivastyksista

e Laatuorganisaation puuttuminen HPC-yksikoltd ja ratkaisemattomat Andon-
caset.

e ERP-jarjestelman kankeus materiaalinhallinnassa (seurattavuus & saldot)

5.4.4 Sisaisen toimitusketjun integraation edistajat

Sisaisen toimitusketjun integraatiota edistaa ymmarrys oman toiminnan vaikutuksesta
kokonaisuuteen. Tuntemus toisten osastojen toiminnasta koetaan tarkeaksi siséisen
yhteistyon kehittymiselle. Referenssiryhma-mallissa organisaation linjaesimiehet
kokoontuvat kerran kuussa yhteen ja palavereissa keskitytddn osastojenvalisen
yhteistydén kannalta tarkeisiin asioihin. N&ain osastojen johto ja henkilostd tulevat

tietoisiksi muiden haasteista ja tilanteesta.

Organisaation toiminnot ovat hajautettuna useampaan yksikkoon eri paikkakunnilla ja
integraation lisdamiseksi on aloitettu tiimipaiva-kaytantéd henkiloston toiveista. Talla
pyritdan lisddmaan henkildston tunnettuutta toistensa keskuudessa ja edistdmaan
tietoisuutta eri ihmisten tehtavista. Henkilokohtainen tunnettuus on koettu tarkeana

yhteistyon edistgjand osastojen valisessa tydskentelyssa. Uusille tyontekijoille tama
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on erityisen tarkeaa, jotta syntyy kyky hahmottaa ketk& ovat avainhenkiloita oikeissa

asioissa ja keneen ottaa yhteytta tehokkaan informaationkulun varmistamiseksi.

Toimintojenvalisen tietoisuuden lisaaminen tyonkierron kautta saa jonkin verran
kannatusta (Vastaaja 1, 3, 8). Tyonkierto ei kuitenkaan taysin mutkatonta ole jarjestaa,
silla joitain tehtdvia ei ilman pidempdd koulutusta ole mahdollinen toteuttaa.
Emoyhtiossa tyonkierto on vakiintunut kaytantd, mutta case-yrityksessa perehdytys
muiden toimintojen asioihin on vahaisemp&d ja enemman henkildiden oman
mielenkiinnon varassa (Vastaaja 8). Kaikkien osastojen tuntemusta toistensa
toiminnasta pidetaan tarkeana, mutta case-yrityksessa erityisesti suunnittelun, oston

seka tuotannon integraatio nousee esille haastatteluissa.

Vastaaja 7: [integraatiossa] on kyse sen sisdistamisestd, miten olennaista on ottaa
muut huomioon. Kukaan ei tarkoituksella jata kertomatta asioita, mutta yhteistyo pitaa
sisdanrakentaa osaksi prosesseja. Se, etta saataisiin automaatioksi ajattelumalli tiedon

jakamisesta.

Vastaaja 8: Nakisin, etta osastojen tuntemusta toistensa toiminnasta tulisi kehittaa
kautta linjan. Oston ymmarrysta Engineeringin tyosta ja prosesseista seka painvastoin.
Helpottaisi yhteisty6td, kun tiedettaisiin milla tavalla toiset osastot projekteja vie
eteenpéain ja mita ongelmakohtia niilla on. Engineeringissa on helppo tehda pieni
muutos [suunnitelmiin]. Tyodnkierto varmaan olisi vaihtoehto. Meilla ei ole kunnolla
perehdytysta siihen, miten toinen osasto tai yksikko toimii, ellei ole itsella mielenkiintoa

kayda kyselemassa sitéa.

Integraation edistdmiseksi organisaatiossa on toimintojen valiset yhteiset palaverit
vilkkotasolla ja edella mainittu referenssiryhmé& kuukausitasolla. Yrityksessd on
kaytossa myods kuukausikokoukset, jossa koko yksikdn henkilosto; tyontekijat,
toimihenkil6t ja johtajat kokoontuvat yhteen ja kuulevat markkinoiden, talousosaston,
tuotannon ja henkildstohallinnon asioista. Uutena kokeiluna on aloitettu round table
forum, jossa valitut henkiléston edustajat kokoontuvat muiden yksikdiden kanssa
keskustelemaan tyoyhteison kehittamisesta. Yleisella tasolla asioiden tiedottaminen
poikkitoiminnollisesti ja organisaation johto-, toimihenkilo- ja tyontekijaportaan valilla
on positiivinen asia, mikéa lisaa tietoisuutta muiden toiminnasta ja pitda eri osastot

paivitettynd seka tulevista projekteista, etta nykyisten etenemisesta.
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Integraatiota heikentavana tekijana voidaan nahda, jos saman toiminnon henkilot
istuvat eri yksikoissa. Vaikka esteita etatydskentelylle tai kommunikaatiolle ei ole, niin
ongelmanratkaisun n&hdaan silti vievan aikaa, jos tuotannon ongelmista taytyy
tiedottaa suunnittelua, joka sijaitsee eri paikkakunnalla (Vastaaja 6). Taysin
henkil6kohtaista katselmusta sdhkodpostitse tai videopalaverin vélityksella ei pystyta
korvaamaan. P&aaosin kuitenkin toisiinsa laheisesti liittyvat osat prosesseista
sijaitsevat myos fyysisesti [&hella toisiaan ja itse yksikoissa henkilot ovat hyvin lahella
toisiaan ja organisaatiokulttuuri tukee tavoitettavuutta ja suoraa kommunikointia
henkildiden valilla, asemasta ja osastosta riippumatta. Etatyoskentelyn kulttuuri on
my06s vuosien aikana kehittynyt, eika viestien kulkeminen ole este, mutta pieni osa niin
kutsutusta hiljaisesta informaatiosta silti katoaa paikkakuntien valille (Vastaaja 10).
Viikoittaisissa tuotannonohjauspalavereissa tiedon pitaisi saavuttaa eri paikkakuntien
vastuuhenkilot, mutta tilanteet usein elavat tata tihedmmin ja pienemmat

tilannepaivityspalaverit voisivat ehkaista tulevia ongelmia.

Vastaaja 5: Projektipuolelle ei vality aina tieto hankintaketjussa tapahtuvista,
komponentteihin liittyvistd ongelmista. Jos toimituksessa on ongelmia, olisi projektille
tarkeaa, jos tiedetaan valmiiksi komponentin myéhastyvan, ettei tule yllatyksena sina
paivana, kun komponentin pitéisi saapua taloon. TAma on yleista tdnad paivana, tata
pitdisi saada parannettua ja yleisesti kautta linjan informaation jakamista osastojen
vdlille. Jos ongelma on akuutti, niin tiedon pitéisi tulla talon sisélla saman tien —

sahkopostiin ei ole aina niin suurta luottoa, etta tieto tavoittaa oikeat henkiltt.

Palautetta tiedon kulkemisesta taytyy antaa ja sita pitdd ottaa vastaan (Vastaaja 7).
Koska toimintojenvdliselle yhteistyOlle ei ole samanlaista poikkeuksien
raportointijarjestelmad, kuin tuotannossa (Andon), taytyy henkiloston olla valmiita itse

puuttumaan epakohtiin ja selventdmaan mista tiedonkulun tai yhteistyon katkos johtui.

Vastaaja 12: Tuntuu, ettd aivan lilan vahan tuotanto ja suunnittelu tekevat yhteistyota
konseptivaiheessa. En itse ole havainnut palavereita suunnittelun, hankinnan ja
tuotannon kesken, mutta jalkeenpain kylla, kun huomattu, ettd kalliiksi on tullut

[poikkeustilanteet].
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Tiedon jakaminen ja menetelmien valinnat ovat yksildiden aktiivisuuden vastuulla.
Osastojen tarvitsema tieto voi I6ytya eri l&hteistd, mutta aina ei ole varmuutta missa
tieto sijaitsee. Tiedon kirjaamisen ja jakamisen kaytantojen yhtenaisyys on merkittava
tekija toimintojenvalisessa integraatiossa ja vahentdd epévarmuutta seka
kaksinkertaista tyota, kun asioita ei tarvitse tiedustella useita kertoja eri lahteista.
Toimitusketjun asioissa ajantasaisen tiedon I6ytyminen jarjestelmistd on téarkeaa

erityisesti tuotannon suunnittelulle.

Merkittavin integraation edistgja on prosesseihin (PCP:n gate-palaverit) ja
kaytantoihin (viikko- ja kuukausikokoukset) kuuluvat toimintojenvaliset palaverit, joissa
sisdisten asiakkuuksien merkitys hahmottuu, kun ymmarretddn mitd seuraava porras
tarvitsee ja kuinka he tekevat toitd. Muita foorumeita, joissa samanlainen tieto
jalkautuisi, ei organisaatiossa ole kaytossa (Vastaaja 11). Sisdisten asiakkuuksien
hahmottaminen ja ketjussa seuraavan partnerin yli nakemista pidetaan kehittamisen
arvoisena asiana (Vastaaja 12), jolloin osastot ymmartaisivat jo aikaisessa vaiheessa
jakaa tietoa ketjussa eteenpadin. Talon sisdisessa ilmapiirissa tai henkildiden vélisissa
suhteissa ei ilmennyt haastatteluiden perusteella puutteita. Kehitettavad oli

tunnollisuudessa jakaa tietoa ja kirjata tiedot taydellisina jarjestelmiin.

Viitaten kappaleen 4.2. taulukkoon 8, sisainen integraatio ilmenee yhteisena
koordinaationa, kommunikaationa osastojen valilla ja merkityksellisistd suhteista
henkildiden kesken. Tahan taulukkoon on koottu yhteenvetona yrityksesta ilmenneita
havaintoja sisaisen toimitusketjun integraation tilasta. Kehitettdvaa sisaisen
integraation muodostamisessa liittyi jarjestelmalliseen tydhon tutustuttaa henkiléstoa
muiden toiminnasta ja projektin esivalmistelun tai alkuvaiheen yhteistyon tiiviydessa.
Kannustin- ja arviointijrjestelmia pidettiin riittdvind ja oikeudenmukaisina.
Osastojenvalisia prosesseja ei juuri mitattu, joten rajapintojen tehokkuudesta ei ole
esittda muuta tietoa, kuin ettd prosessien sujuvuuden ongelmat tuntuvat sijaitsevan
rajapinnoilla. Perusprosessit toimintojen sisélla ovat hyvin maaritelty tai toimivat.
Tulevaisuudessa yrityksessa voisi harkita toimintojenvalisten prosessien maarittelya

tai solmukohtien selvittdmista mittaamisen avulla.
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Taulukko 12: Yhteenveto siséisen toimitusketjun integraatiosta case-yrityksessa

Integraation muodostava osatekija [Imeneminen

Jakaa ajatuksiaan, informaatiota ja
resursseja keskenaan

Suunnittelee yhdesséa toimitusketjun
ongelmiin varautumista ja ongelmien
ratkaisuja

Kayttaa aikaa kehittdakseen
yhteisymmarrysté vastuualueista

Pyrkii yllapitamaan hyvia ammatillisia
tydsuhteita

On vuorovaikutuksessa toistensa kanssa
kokouksissa, puhelimitse tai sdhkopostitse

Kayttaa aikaa keskustellen (sisaisten)
asiakkaiden tarpeista

On toistensa tavoitettavissa

Jakaa saman vision yrityksen
tulevaisuudesta

Asettaa yhteisia tavoitteita

Tulee keskenaan toimeen

Jakaa muille osastoille informaatiota
koskien oman osaston asioita

Yhteisia palavereita. Runsas sahkdpostin
kayttd. Muiden osastojen henkiltt osallistuvat
pyydettaessa ongelmanratkaisuun yhdessa

Projektin aloituspalaverit, design reviewt,
PCP-mallin gate-palaverit. Vahaisempéaé
hyvin aikaisessa vaiheessa /
esivalmistelussa

Referenssiryhma, linjaesimiehet pyydetéaén
kuukausittain kdymaan osastojenvalisia
asioita lapi

Talon sisalla hyva tyoilmapiiri

Viikottain kokouksia. Myos projektikohtaiset
kokoukset. Sahkoposti yleisin kommunikointi-
ja ohjausmenetelméa

Aloiteltu kokoontumaan ja keskustelemaan
saanndllisesti (1kk)

Hyva tavoitettavuus: Skype,
videojarjestelméat neuvotteluhuoneissa,
sahkoposteihin vastataan paasaantoisesti
tunnin sisalla, avokonttori ja vapaus kavella
kenen tahansa puheille

Ei tutkittu. Yhteinen nakemys toimitusketjun
tehokkuuden perusteista ja yrityksen
kilpailukyvysta

Yhteista tavoitteen asettamista sisaiselle
toimitusketjulle ei ole

Ei havaittavissa konflikteja tai huonoja
suhteita henkildston valilla

Viikkopalavereissa kirjataan osastojen
tilanne, kuukausikokouksissa kokonaiskuva
laajemmin yrityksen eri osastoilta.
Tarvittaessa ja pyydettdessa. Henkilosta
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riippuen myo6s saanndllisia tilannepaivityksia
jaetaan osastojen asioista, mutta ei
vakiintunutta kaytantoa

Palaveri- ja neuvottelukaytannot ovat tiiviit ja
osastot kokoontuvat usein yhteen
Neuvottelee keskendan ennen muihin keskustelemaan asioista. Henkilostd on
osastoihin vaikuttavien paatdsten tekoa helposti kutsuttavissa ja kaytettavissa
yhteisten asioiden neuvottelemiseen.
Organisaatiokulttuuri edistaa tata

Avokonttori ja matala hierarkia sekéa rentoon

Tyoskentelee usein epamuodollisissa ammattimaisuuteen tahtaava
poikkitoiminnallisissa tiimeissa organisaatiokulttuuri. Henkildsto keskustelee
ja vaihtaa tietoa

Tietdmys toisen osastoisten toiminnasta
perustuu omaan aktiivisuuteen selvittaa
muiden toimintaa. Ei jarjestelmallista
kehittAmista

Ymmartaa toistensa haasteita ja huolia

Gate-palaverit, jossa rinnakkaiset prosessit
synkronoidaan tai tehdaan
toimenpidesuunnitelmat eri osastojen
saattamiseksi gaten loppuun

Synkronoi aktiviteetteja keskendan

5.4.5 Tietojarjestelmien tuki sisdisen toimitusketjun yhteistydssa

Sisaisen toimitusketjun yhteistyd tukeutuu padasiassa kolmeen jarjestelmaan: Nova
(ERP), NetMES (tuotannonsuunnittelu), Andon (poikkeamien raportointi) ja projektien
seurannassa MS Project ja Qlikview (projektinraportointitydkalu). Lisdksi on
toimintokohtaisia jarjestelmia myynnissa (asiakkuudenhallinnan tyokalut) ja
suunnittelussa (tekniset piirrustukset, dokumentinhallinta), mutta niiden osuus
toimintojenvélisessa vaihdannassa on pieni. Koko organisaatioille yhteisia tietokantoja
ovat muun muassa yrityksen palvelimella olevat projekti- ja toimintokohtaiset arkistot
ja SharePoint (pilvipohjainen tyéryhmien valinen jakamispalvelu). Kommunikaatiossa
sahkoposti, Skype ja videoneuvottelujarjestelmat. Tassa kappaleessa analysoin
kaytossa olevien jarjestelmien yhteisty6ta edistavaa vaikutusta seka kehityskohteita

tai puutteita.
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Sisdisen toimitusketjun puutteena ei ole tietojarjestelmien puuttuminen, silla eri
jarjestelmia on otettu jo aikaisessa vaiheessa kayttoon ja prosessit etenevat
jarjestelmien tukemana toimintojen sisalla. Toimintojen valilla asioita kasitellaan
suurimmaksi osaksi sahkdpostilla, silla kaytosséd olevat jarjestelméat ovat hyvin
toimintokohtaisia ja niiden osaaminen keskittyy hyvin pitkalti yhteen toimintoon.
NetMES- ja Andon-jarjestelmat ovat kaikkein l&apinakyvimmat ja antavat eri yksikoiden
ja toimintojen tarkastella tuotannon tilannetta ja tarkistamaan esimerkiksi
komponenttien kulutusta ja sarjanumeroita eri tybvaiheissa. NetMES- ja Andon-
jarjestelmista l0ytyvistd tiedoista hyotyy sisdinen toimitusketju kautta linjan ja

valmistuspaikkojen tapahtumia on helppo seurata.

Vastaaja 1: Tuotanto mittaa kylla tavaran kulkua, NetMES ja Value Stream Mappien
tuottaminen tarkeimmat tyokalut. Nailla seurataan vaiheistuksia ja katsotaan ovatko
ne tasapainossa. Netmes on auttava asia, mutta kirjauskaytéant6ja on moninaisia
esim. tyovaiheiden alkaminen ja p&attyminen merkataan samalle hetkelle tai
testausdata pidetdan jarjestelman ulkopuolisessa taulukossa. Ongelmana on, ettei
kirjauksia kaytetd taysin oikein ja talloin jarjestelm& antaa ihmeellistda dataa
[tuotannon seuraamiseen]. Value Stream Mappeja katsotaan hyvin tarkasti, mita

resursseja kuluu ja miten menee I&pi [tuotanto].

Jarjestelman kokonaishyddyn kannalta kirjausten taydellisyys on tarkeaa, silla vaikka
osaston sisélla jonkin kirjauksen puuttuminen tai merkkaaminen oikea-aikaisesti ei
olisi merkittavaa, saattaa se vaikuttaa toimitusketjun muiden osapuolten tehtévien
aloittamiseen tai suorittamiseen. Reaaliajassa hoidetut kirjaukset ja tilannepaivitykset
ovat keino varmistaa, ettd muun organisaation prosessit kyetaan aloittamaan ja

suorittamaan suunnitelmien mukaisesti.

Ongelmalliseksi jarjestelmaksi mielletdédn kaytdssa oleva ERP ja sen soveltuvuus
yrityksen toimintamalliin. Osaltaan tah&an vaikuttaa varmasti IT-osaston pienuus ja
kehitysresurssit, mikd saa my0s vastaajilta kritiikkia. Jarjestelmien kehittdminen
yrityksen sisalla on yhden henkilén varassa ja todellista asiantuntijuutta jarjestelmisté

vain muutamilla henkil6illa.

Vastaaja 5: Ensinndkin ongelma on, ettei henkildsto ehk& ihan tiedd, mita jarjestelmia

meilla on kaytdssa ja miten niita tulisi kayttdd. Myoéskin riskeja on siina, etta tietyt
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jarjestelmat ovat yhden tai kahden henkilon kasissa ja jos he menevét sivuun
pidemman sairauden takia, niin tiedossa on vaikeita hetkid. Esim. Novassa todellisia

osaajia ei ole montaa.

Vastaaja 3: Jarjestelmille pitdisi [0ytaa omistajuus ja, etta niitd pystytaan pitamaan ylla.
Liian vahan resursseja jarjestelmien kehittamiseen ja yllapitoon. Ei voi olla niin, etta
yksi ihminen hoitaa kaiken. Teemme paljon jarjestelmia, mutta niita ei implementoida.
Esim. NetMES antaa loistavia mahdollisuuksia mitata tuotantoaikoja, mutta
[ominaisuudet] eivat ole kayttdonotettuja. Tietotekniikan pitaisi olla helpottava tekija.
Jotkut jarjestelm& ovat hyvin kankeita, esim. Nova on ehkd sopimaton meidan
kaltaiseen tuotantoon. Toisaalta emme osaa taysin sita kayttaa — sillakin pystyisimme
paljon tekemé&én, jos osaamista olisi enemman. Jarjestelmien kayttamiseen myos
yhteiset pelisaannét. Kaikki toiminnot tekisivat asioita samalla tavalla ja kun jotain

kehitetaan, se myos implementoidaan samalla tavalla kaikissa yksikdissa.

Tietojarjestelmien yllapidossa ja implementoinnissa tulee siis ottaa huomioon
resurssit, joita yrityksen koko tai toimintamalli edellyttdd. Kun jarjestelmien kaytto
tapahtuu useassa eri sijainnissa, taytyy kaytantdjen olla yhtenevaiset. Tata
yllapidetaén case-yrityksessa prosessien omistajien yllapitamilla ohjeilla ja vastuuna
kouluttaa jarjestelmien kayttd ohjeiden mukaisesti. Ohjeet sijaitsevat palvelimella,
johon kaikilla on paasy.

Vuosien aikana jarjestelmia on otettu paljon kayttoon. Talla hetkella
implementoinnissa on  dokumentinhallintajarjesteima (PDM), jonka avulla
muutostenhallintaa tuoteversioissa pyritddn sujuvoittamaan. Muutostenhallinta on
ongelmallinen prosessi esimerkiksi sen vuoksi, ettda ERP-jarjestelma jonka avulla
tuoterakenteet ja materiaalinhallinta tuotannossa hoidetaan, ei ole milladn tavalla
linkitettynd  suunnittelun jarjestelmiin. Tamé& aiheuttaa hitautta muutosten
implementointiin tuotannossa ja suuren maaran manuaalista tyota, silla suunnittelun
jarjestelmista tuoterakenteet ja koodit taytyy siirtdd kasin ERP:hen, missa on aina
riskind tiedon epataydellinen siirtyminen. Uusien jarjestelmien kayttdonotossa on

tarkeda varmistaa integraatio yrityksen muihin jarjestelmiin.

Vastaaja 4: PDM-jarjestelman kayttdonotossa on ollut ongelmia. Taipuminen Novan

[ERP] kanssa yhteistyéhoén on ollut ongelmallinen. Rakenteen saaminen PDM:sta
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ERP-jajrestelmaan edelleen ongelma ja hyvin paljon sovittamista tuotannon prosessiin

tarvitaan

Vastaaja 5: PDM keskittyy alkujaan suunnitteludatan hallintaan, mutta pitaisi
ehdottomasti jatkaa projekti niin, ettda PDM ja Nova yhdistyvat. Tehdaan hirveasti
manuaalista tyota esim. osaluetteloiden kanssa, kun siirretdéédn Novan puolelle, missa
on riskeja, etta jaa jotain huomaamatta. Manuaalivaiheet kulminoituvat Engineeringin
ja Sourcingin valiseen yhteistyohon. Jarjestelmien kehittamisella pystyttaisiin

selventamé&an ja automatisoimaan asioita.

Yrityksen tulevaisuudessa on tiedossa myds ERP-jarjestelman vaihdos.
Muutosprosessissa tulisi ottaa huomioon télla hetkella jarjestelmien suurimmat
ongelmakohdat ja pyrkia poikkitoiminnollisen yhteissuunnittelun avulla paasemaan
eroon osastojenvalisen tiedon nakymattomyyden ongelmista tai manuaalisesta tiedon
uudelleensyoéttamisen tarpeesta. Talla hetkella moni muita osastoja kiinnostava tieto
on jarjestelmiin sydtettyna jonkun osaston toimesta, mutta se ei ndy kaikille tai henkil6t
eivat osaa etsia sita oikeasta paikasta. Sharepoint-ympariston kayton lisadminen saa

kiitosta, silla tiedon helppo I6ydettévyys on osastojenvaliselle yhteistydlle tarkeaa.

Vastaaja 11: Meilla on montaa eri ohjelmistoa, jotka tukevat tietyn funktion toimintaa,
mika on hyva asia, mutta jos ajatellaan osastojen valista yhteistyota, niin meilla on
Sharepoint, ihan hyvid uusia kehitysetappeja. Samoja asioita Vvoitaisiin tuoda
projektimaailmaan [Sharepointin jalkauttamista]. Dokumentaatiota kaikkien saatavilla,
talla hetkelld hyvin pitkalti servereiden sytvereissa. Semmoinen ei ole kovin toimivaa,

jos yhteisty6té ajatellaan.

Tiedon lapinakymattomyys jarjestelmista teettdd paljon tarvetta tiedustella asioita
esimerkiksi sdhkdpostilla, mika lisaa osapuolten tydkuormaa ja informaatiotulvaa.
Joissakin tapauksissa jarjestelmat eivat riita yrityksen tarpeisiin ja toimitusseurantaa,

osalistoja tai muuta suunnittelua taytyy tehda aputytkaluilla (mm. taulukot).

Vastaaja 1: Meilla on useampia hankintaketjuja, tuottaa tuskaa, kun Novassa on vain
yksi toimittaja eikd useampia ketjuja pysty hallitsemaan: Koneistuksia, valujen

toimituksia ym. Ei valttAmatta istu jarjestelmaan.
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Ohi jarjestelmien tehtava ty0 viittaa jarjestelmien tuen puuttumiseen prosesseilta.
Talldin yleensa vain henkild, joka Kkyseista tyotd tekee, on tietoinen sen
suoritustavasta. Riskina on, ettd tieto on hiljaista eika prosessi toimi hdnen poissa

ollessa.

Vastaaja 8: ERP on jaykka, se ei tue joustavaa toimintamallia millaéan lailla. Sen takia
meilla on kaikenlaisia sivu-exceleita, joilla pyritdéén tuomaan joustavuutta ja se menee
ERP-jarjestelman ohi. Nova on merkittavasti suurin tekija miksi muutosten lapivienti on

hidasta.

Jarjestelmien kehitystarpeet piilevat usein toimintojenvalisissa rajapinnoissa ja niilla
kohdin, joissa prosessien suorittajat kiertavat jarjestelmaé. Kehitysprojekteissa tulisi
kartoittaa osastoille ndkymaton tieto (mitd joudutaan kysymaan prosesseista) ja
manuaaliset datasiirrot jarjestelmasta toiseen. Jarjestelmien kayttéénotossa on myos
hyva konsultoida my6s prosessin omistajia lahella olevia siséisia asiakkuuksia, silla
toimitusketjun seuraava tai sen jalkeinen osapuoli saattaa hyotya tiedosta, mita

prosessi tuottaa, mutta mika jaa nakymattomiin.
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5.5. Toimintojenvalisen yhteistydn nykytilan yhteenveto ja kehityskohteet
Taulukkoon on koottu yhteenvetona eri osastojen haastatteluista esiin nousseita

huomioita sisdisen toimitusketjun yhteistyon edistajista ja kehityskohteista. Taulukko

toimii edellisten kappaleiden tiivistelm&né ennen johtopaatdsten tekoa.

Taulukko 13: Sisaisen toimitusketjun integraation edistajien ja kehityskohteiden

Toiminto

Suunnittelu

Hankinta

yhteenveto

Integraation edistaminen

Toimittajan, oman tuotannon ja
suunnittelun keskustelua projektin
aloitusvaiheessa

Paasuunnittelijan ja alihankinnan
valinen kommunikaatio

Myyjét tuntevat vahan hankinnan
tyota. Sourcing managerin
tehtdvien ymmartaminen voisi olla
myynnille ja suunnittelulle tarke&aa

Suunnittelun mukaan ottaminen
hankinnan ja toimittajan valisiin
keskusteluihin

Tuotetiedon siirtaminen
suunnittelun ja oston valilla.
Kriittiset kohdat: Tiedottaminen
ajoissa esim. tulevista hankkeista
ja vaatimuksista.

IT-jarjestelmét: Joustavuus ja
integraatio suunnittelun
jarjestelmiin

Suunnittelun ja hankinnan véalisen
linkin tehostaminen, erityisesti
tuotetiedon automaattinen
siirtAminen, jotta hankinta voi
aloittaa tyot

Hankinnan ja myynnin valinen
linkki: Tarve pidemman aikavalin
ennusteille toimittajakentassa
neuvotteluvoiman kehittdmiseksi

Huomioita

Projektien tilannetiedon kulkeminen
sahkopostilla, palavereissa,
exceleissa ym. Ei koottua yhteista
tietokantaa.

Organisaatio ei ole tehokkaasti
joustava. Joustava, mutta ei
kustannustehokas. Tiiviimpi yhteistyd
esisuunnitteluvaiheessa eri osastojen
kesken saastaa aikaa ja kustannuksia
mydhemmissé vaiheissa.

Perustuotetasoa ylemmaksi —
Kaikkea ei valttamatta tarvitse
suunnitella alusta

Muutoksen lapivienti kesken
sarjatuotannon — prosessi
maadrittelematon

Laatuasioiden lankeaminen ostajille.
Tekninen asiantuntemus ei
valttamatta riita.



Tuotanto

Logistiikka

Projektit /
TAM

Helppous lahtea organisaation
sisalla kysymaan mité vain, kelta
tahansa.

Verkostosta tulevan tiedon
saaminen muun organisaation
kayttoon. Tiedon jakaminen ja
suodattaminen oikeille henkildille

PCP- ym. prosessien tarkka
noudattaminen. Tiedon
kirjaaminen jarjestelmiin.

Matala hierarkia ja
vastuualueiden henkildston hyva
tavoitettavuus mahdollistavat
sujuvan ongelmanratkaisun.

Delivery Capability -palaverit
pitévat sisdisen toimitusketjun
informoituna

Informaation nakyvyys muiden
osastojen jarjestelmista

Verkostosta tulevan tarkean
tiedon saaminen projektin
avainhenkildiden kaytt6on

Sisaisten asiakkuuksien
korostaminen ja ymmartaminen
lisda yhteistydn sujuvuutta

Poikkitoiminnollinen yhteisty6 ja
hyvin mietityt palaverikaytannot
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Vakiotoimittajien kayttaminen, tiiviimpi
partnership

Selkeampi aikajanoitus eri osastojen
tarvitsemalle ajalle kokonaisuudesta

Sarja- vs. yksittaistuotannon
prosessien maarittdminen. Resurssit
eivat valttamatta tue
sarjatuotantoajattelua ja prosesseja ei
onnistuta noudattamaan.

Varastobuffereiden pienuus jopa
standardiosissa asettaa haasteita

Tutkittuun tietoon perustuvat arviot
projektin eri vaiheiden
lApimenoajoista ja niiden kayttdminen
aikataulutuksissa ja
toimitusaikalupauksissa

Projektien ohjausta tapahtuu
sahkopostilla - ei paras tytkalu
koordinointiin
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6. Johtopaatokset ja yhteenveto

Paatos kehittda yrityksen toimintaa toimitusketjun prosessien osalta edellyttdd oman
organisaation sisaisen toimitusketjun tunnistamista ja toimitusketjuorientaatiota eli
valintaa kilpailla toimitusketjun kyvykkyyksien pohjalta. Tassa tutkielmassa havaittiin,
etta sisaisen toimitusketjun problematiikka liittyy samankaltaisiin asioihin kautta linjan.
Taman vuoksi toimitusketjun prosessien tehostamiseksi huomio tulisi kiinnittéa
yksittdisten prosessien sijaan rakenteellisiin asioihin, jotka ilmenevat I|&pi
organisaation sisaisen toimitusketjun. Merkittavimmiksi kehittamiskohteiksi sisédisessa
integraatiossa nousivat toimintojenvélinen yhteisty6 prosessien eri vaiheissa ja tiedon

l&apinakyvyys sisdisen toimitusketjun osapuolille.

Jos yrityksessa strategiassa toimitusketjuorientaatio ei ole voimakasta, sen toiminnan
tehostamispyrkimykset eivat todennakoisesti suuntaudu sisdisen toimitusketjun
tunnistamiseen ja tehostamiseen yhtena kokonaisuutena. Sisaisen toimitusketjun
rakenne voi poiketa merkittavasti organisaatiokaaviosta, jolloin toimitusketjun
kehittamisen ulkopuolelle voi jaada toimintoja tai, joilla on tarked merkitys

toimitusketjun prosesseissa.

Toimintojenvalisella yhteistyolla on Ellingerin (2000) mukaan positiivinen yhteys
toimituskykyyn ja palvelun tasoon. Schoenherr & Swink (2012) mukaan taas sisainen
integraatio kasvattaa yrityksen kykya onnistua myos ulkoisessa integraatiossa ja on
sitd kautta yhteydessa yrityksen kilpailukykyyn. Tastd johtaen esitan sisdisen
toimitusketjun integraation olevan merkittdava lahde ulkoisen toimitusketjun
integraatiolle, silla toiminta- ja ajatusmallit kehittavat yhteistydn periaatteita ja

jarjestelmayhteensopivuuksia.

Toimitusketjuorientaatiossa on Kkyse strategisen tason ajattelutavasta, jolla
tehokkuutta etsitddn juuri toimitusketjun prosesseista. Jos yritys tahtoo kehittyd
toimittajana, taytyy strateginen linjaus ja organisaation sisaiset rakenteelliset tekijat

olla yhteensopivat toimitusketjun strategian toteuttamiseksi.

Tasséd kappaleessa vastataan tutkimuskysymyksiin case-tutkimuksessa tehtyjen
havaintojen perusteella. Tutkimuksen tavoitteena oli perehtyd saumattomien
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toimitusketjun prosessien edellytyksiin analysoimalla yrityksen sisdisen toimitusketjun
rakennetta, prosesseja ja kaytdnnon haasteita ja muodostaa niista johtopaatokset
toimitusketjun  prosessien  koordinoinnissa ja  tehostamisessa.  Toinen
paatutkimuskysymys koski organisaationsisaisten rakenteiden tunnistamista, jotka
edistavat toimitusketjun strategian toteutumista.

Yrityksen sisdisten toimitusketjuprosessien koordinointi ja tehostaminen

Sisaisten toimitusketjun prosessien tehostaminen lahtee liikkeelle osastojenvalisesta
yhteisty0sta ja erityisesti sen tunnistamisesta, minka osastojen tulisi tehda tiivimpéaa
yhteisty6ta prosessien kriittisissé vaiheissa. Case-yrityksessa tama kriittinen vaihe on
projektin esivalmistelu ja suunnittelun aloitusvaihe. Tiettyja osastoja osallistamalla
alkuvaiheen prosesseihin, asiantuntemus projektin vaatimista resursseista ja tulevista
haasteista esimerkiksi valmistettavuuden osalta paranee. Ajankayton tehostaminen
projektin alkuvaiheilta on kaikkein kriittisinta, silla pitkan toimitusajan hankintojen ja/tai
tuotannon aikana tapahtuvien muutosten mydhédinen taytantdonpano omaa

kerrannaisvaikutuksen toimitusajasta viivastymiselle.

Aikaisemmassa tutkimuskirjallisuudessa suunnittelun/tuotekehityksen ja hankinnan
valisen linkin havainnointi ja korostaminen olivat vahaista tai jopa olematonta. Taman
tutkimuksen 16ydoksiin lukeutuu muun muassa suunnitteluosaston tarkeyden
havaitseminen sisdisen toimitusketjun tehostamisessa, vaikka suunnittelua (tai muuta

R&D-toimintaa) ei perinteisesti katsota kuuluvaksi yrityksen sisédiseen toimitusketjuun.

Sisdisen toimitusketjun prosessien koordinoinnissa tarkeintd on osastojenvélinen
ymmarrys toistensa haasteista ja aikatauluista ja informaation lapinakyvyys kaikille
osapuolille lapi toimitusketjun. Prosessin alkuvaiheessa toimivien osastojen ja
henkildiden tulee sisaistdd ajankayton merkitys ja minkéalaista informaatiota heidéan
prosessit tuottavat ja missa sitd tarvitaan. Informaation jakamisen tulee kuulua
jokaisen velvollisuuteen lapi organisaation ja tietokantojen paivittdmisen olla jatkuvaa
seka yhtenevaista. Talla eliminoidaan epavarmuustekijat ja kaksinkertainen tyd, seka

vahennetaan informaatiotulvaa toimihenkildiden osalta.
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Tehostamistoimenpiteet kannattaa keskittda toimintojenvalisiin rajapintoihin, silla
informaation kulku ja prosessien siirtyminen toiminnosta toiseen on yleensa osaston
sisdistda heikompaa. Tehostamiseksi Kkirjallisuudessa on esitetty muun muassa
osastoille yhteisia tavoitteita, henkiloston kouluttamista toistensa tehtéviin ja ylimman
johdon pyrkimyksia lisdtd positiivista asennetta toisia osastoja kohtaan (Basnet &
Wisner, 2012). Tassa tutkimuksessa esille tuli liséaksi toimituksen lapimenoa
kuvaavien visuaalisten mittareiden esillaolo (myds ilman arviointi- tai
palkkioperustetta), sisdisten asiakassuhteiden ymmarryksen kehittdminen ja
resurssien skaalautuvuudesta huolehtiminen ketteran toimitusketjun mukaisesti.
Tilausten ollessa kasvussa, tulee eri funktioiden rakenteessa olla mekanismi tai kyky
skaalata resurssejaan hetkellisesti vastaamaan tarpeita, jotta tarpeettomia
pullonkauloja ei muodostu organisaation sisélle. Ketteran toimitusketjun tapauksessa
myo6s paatoksenteon sijaitseminen lahelld operaatioita on tarkeda ylimaaraisen

odotuksen eliminoimiseksi.

Sisdisen toimitusketjun integraation kehittaminen

Aikaisempi tutkimuskirjallisuus korosti paljon arviointi ja kannustinjarjestelmia
(Coombs & Gomez-Mejia, 1991) ja ylimman johdon suoria toimenpiteita integraation
lisddmiseksi (Basnet & Wisner, 2012). Merkittdvin integraation Kkehittgja
haastattelututkimuksen perusteella on tyéskentely poikkitoiminnallisissa tiimeissa ja
matala hierarkia, joka mahdollistaa tiedon kysymisen tai epdvirallisien
ongelmanratkaisutiimien muodostamisen tarpeen vaatiessa henkiléiden asemaa tai
organisaatiota katsomatta. Havainto laajentaa sisaisen integraation edistdjien listaa
tuomalla siihen mukaan epasuoran integraation edistdjan eli matalan hierarkian

luoman integraatiota edistavan vaikutuksen.

Toimintojenvélistd lahentymista tapahtuu, kun ne jakavat tietoa toisilleen omasta
tilanteesta, tehtavista ja haasteista ja kayttda aikaa kehittddkseen yhteisymmarrysta
vastuualueiden rajoista. Integraatiolle merkittavad on myds tavoitettavuus, minka
lisddmiseksi organisaatiossa tulee olla lapi yrityksen jaettu velvollisuudentunto vastata
yhteydenottoihin ja kayttaa tarjottuja kommunikointikanavia. Tiiviit
neuvottelukaytdnnot auttavat pitamaan osastojen henkilot tuttuina toisilleen ja

tietoisina oman tyon vaikutuksesta muiden prosessien etenemiselle.
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Sisdisen toimitusketjun integraation heikentajat

Huolimatta kommunikointivalineiden kehityksestd ja fyysisten etaisyyksien
merkitysten vahentymisesta, ei sahkdisten valineiden valityksella lasnéolo viela
korvaa ongelmanratkaisutilanteessa taysin fyysista paikallaoloa. Osastot, joiden
prosessit ovat vahvasti linkittyneitd yhteen tai seuraavat toisiaan hyotyvat
haastattelututkimuksen mukaan myos laheisesta sijainnista toisiinsa nahden. Hiljaista
tietoa siirtyy enemman ja epaviralliset tiedonjakokanavat ovat suuremmalla kaytolla,
kun sisaisten organisaatioiden valilla ei ole maantieteellista etaisyyttd. Lisaksi
ongelmanratkaisun koetaan olevan tehokkaampaa eri osapuolten ollessa samassa

tilassa tarkkailemassa ongelmanratkaisun kohdetta.

Informaation jakamatta jattaminen heikentaa toimitusketjun integraatiota ja lisda eri
osapuolten tyokuormaa. Sisdisen toimitusketjun integraatio on tiivista, kun tieto on
kaikkien saatavilla eikéa sen hankkiminen kuluta aikaa tai muita resursseja. Merkittava
integraatiota heikentava tekijd on myds epaselvat méarittelyt vastuualueiden rajoista
tai prosesseista osastojenvélisilla rajapinnoilla. Taméa aiheuttaa variaatiota

prosesseihin ja heikentaa yhteistydn tehokkuutta.

ERP ja AP —ohjelmistot sisdisen toimitusketjun integraatiossa

Tietojarjestelmien kayton lisaédaminen integraation lisaamiseksi osastojen valilla
pohjautuu niiden tiedonvaihdantaa lisdavan vaikutukseen (Tarn, et al., 2002).
Jarjestelmien tarkoituksena on tiedon jakaminen ja tallentaminen ja sisaisen
toimitusketjun integraation tapauksessa tietoteknisten ratkaisuiden tulee olla
tehokkaita myds tiedon siirtdmisessé osastojenvalisilla rajapinnoilla ja eri jarjestelmien
valilla. Tassa tutkimuksessa korostui, ettd tehostaakseen osastojenvélistd
integraatiota ohjelmistojen avulla, organisaation taytyy tiedostaa mitka henkil6t ja
osastot tarvitsevat tietoa toistensa jarjestelmista ja varmistaa naiden henkilGiden
osaamisen taso kyseisten jarjestelmien osalta. Osastokohtaisten jarjestelmien ei tulisi
olla "mustia aukkoja” muiden n&kdkulmasta, vaan sellainen tieto, joka on sisaisen
toimitusketjun eri osapuolille merkittdvaa, tulee olla esitettdvdssd muodossa ja
saatavilla. Tata voidaan kehittaa kouluttamalla henkilostoa toistensa jarjestelmiin ja

yllapitamalla jarjestelmien yhtenaisia kaytto- ja kirjausmenetelmia.
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Organisaationsisdiset rakenteet toimitusketjun strategian toteuttamisessa

Toimitusketjuorientoituneisuus kasitti aikaisemman tutkimuksen mukaan sen, etta
organisaationsisaisten rakenteiden tulee olla yhtenevdaiset valitun toimitusketjun
strategian kanssa (Min, et al.,, 2007). Case-yrityksen tapauksessa ketteran
toimitusketjun strategia vaatii joustavat rakenteet ja henkildston. Ristiriitaisuuksia ei
tulisi olla. Aikaisemman tutkimuksen Kkasitystd strategian ja rakenteen
yhteensopivuudeksi vahvisti haastatteluista tehdyt havainnot ja huolet siita, etta
prosessien ollessa suunniteltu aarimmaistd joustavuutta silmalla pitden, niiden
soveltaminen massatuotantoon tai erilaisiin  toimitusketjuihin saattaa olla
ongelmallista. Tarked osa ketteran toimitusketjun strategiaa ovat rinnakkaiset
prosessit eli kyky suorittaa samanaikaisesti projektin osia eri toiminnoissa. Esimerkiksi
niin, etta suunnittelutydn alkaessa voi my6s hankinta ja tuotanto aloittaa omat

prosessinsa, eivatka joudu odottamaan lopullisten piirustusten valmistumista.

Organisaatiossa tapahtuvien mittausten, arviointien ja kannustinjarjestelmien tulee
my0s olla yhtenevét strategian kanssa eika esimerkiksi kannustaa strategiaan n&hden
painvastaisiin  toimintamalleihin.  Jos  yrityksesséa  arvokkaaksi  koetaan
toimintojenvélisen yhteistyon laatu, ei mittarit tai kannustinjarjestelmat saa ohjata

yksiloita tai osastoja oman edun tavoitteluun.

Organisaationsisaisia rakenteita toimitusketjun strategian toteuttamiseksi ovat
yrityksen SCM-funktio ja sen ilmenemismuoto (funktionaalinen, integroitu,
prosessiorientoitunut tai matriisiorganisaatio), sisaisen toimitusketjun yhteistyota
yllapitavat HR- ja IT-jarjestelmat seka erilaiset mittaus ja kannustinjarjestelmat, joilla

pyritddn ohjaamaan toimitusketjun strategian toteutumista.
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Liitteet

Haastattelukysymykset

1.

Mita organisaationsisaisia rakenteita toimitusketjun strategian toteuttamiseksi
voidaan tunnistaa?

The Switchin liiketoimintamalliin kuuluu raataléidyt tuotteet ja kyky vastata
asiakkaiden tarpeisiin joustavasti.

Mille tekijoille The Switchin toimitusketjun tehokkuus ensisijaisesti perustuu?

Mika organisaatiorakenteessa edistaa yhteistyota seka toimitusketjun
prosessien saumattomuutta?
a. Mika taas heikentaa / hidastaa?

Milla tavoin ylin johto huomioi toimitusketjun nédkdkulman paatbksenteossaan?

Kuinka yrityksen siséisia toimitusketjuprosesseja voidaan koordinoida ja
tehostaa?

Toimitusketjuprosessien koordinointi ja tehostaminen: Projektien aikana
lapikaydaan erilaisia haasteita ja valilla joudutaan odottamaan, valilla ehka
kiirehtimaan.

Mitka tekijat mielestasi aiheuttavat viivastyksia tai lisdkustannuksia
projekteissa?
a. Milla menetelmilla kyseisia poikkeustilanteita tai viivastyksia voitaisiin
vahentaa?

Mita prosesseja Switchin sisaisessa toimitusketjussa kokonaan uudelleen
suunnitella tai automatisoida?
a. Mita tulisi tehda ja mink& ongelman se ratkaisisi?

10. Pitaisiko toimitusketjun johtamista lisata jollakin tavalla? Esim. erillinen

yksikko, joka huolehtii tiedonkulusta ja tydnjaosta toimintojen valilla ja seuraa
projektien tilannetta? Vai pitaisikd seuranta ja resurssien riittavyydesta
huolehtiminen jarjestaa jollakin toisella tavalla?

11.Integraation lisdaminen: Toimitusketjun johtamista tyypittelee informaation ja

aktiviteettien levinneisyys lapi organisaation eri ihmisten ja toimintojen
keskuuteen.

12. Mitd menetelmia Switchilla on kaytdssa siséisen toimitusketjun osapuolten

yhteistyon lisddmiseksi?

13.Mink& osastojen tuntemusta toistensa toiminnasta tulisi erityisesti kehittaa?

Miten?
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14. Sijaitseeko mielestési toisistaan riippuvaiset tyotehtavat sekd osastot lahella
toisiaan tai kykenevat muuten esteettomaan yhteistydhén?

15.Missé kohdin toimitusketjua on merkittéavin mielestasi merkittavin tiedon- tai
materiaalinkulun solmukohta?

16. Milla arviointi- tai kannustinjarjestelmilla eri osastojen valista yhteisty6ta
pystytdan lisddmaan?
a. Mitad The Switchilla tulisi ottaa kayttoon mielestasi?

17.SCM-jarjestelmét ovat niita tietojarjestelmien osia, joiden avulla pyritaan
mahdollistamaan tehokas sisainen tiedonkulku ja tiedon saatavilla oleminen
|&pi organisaation ja sen toimitusketjun.

18. Miten tietotekniset ratkaisut mielestasi on mahdollistanut tiivimman
yhteisty6n?
a. Mitk&a ohjelmistot erityisesti?

19.0nko uusien jarjestelmien hankinnassa ollut ongelmia tai onko alkuperainen
ongelma jaanyt ratkaisematta, miksi?

20. Mitka prosessit toimitusketjussa vaativat tietojarjestelmien tukea, jota talla
hetkella ei ole saatavilla?



