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Tassa kandidaatinty6ssa tutkitaan teollisuusyritysten mahdollisuuksia johtaa prosessejaan ja
tarkastelukohteena on erityisesti projektinhallinnan keinot. Prosessien tarkastelussa syven-
nytaan erityisesti tilaus-toimitusprosesseihin. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa case-yri-
tyksen tilaus-toimitusprosessin sujuvuutta ja tarttua mahdollisiin epakohtiin. Ennalta tie-
dossa oleva epékonhta liittyy aloituspalaverien kaytt6on, johon pyritdén 16ytamaan ratkaisuja.
Tutkimus alkaa kirjallisuuskatsauksella, jossa hyddynnetaan laajasti alan kirjallisuutta seké
vertaisarvioituja artikkeleita. Sen jalkeen siirrytddn empiiriseen osuuteen, jossa tutkitaan
case-yritysta liittamalla teoriaosuus kaytantdon haastatteluiden avulla.

Nykyajan yritykset ovat yhd monimutkaisempia organisaatioita ja niiden toiminta perustuu
useisiin prosesseihin, joilla pyritddn luomaan liséarvoa yrityksen tuotteille tai palveluille.
Prosesseihin osallistuu useita eri sidosryhmid, joiden valinen kommunikointi on avainase-
massa liiketoiminnan laadukkaassa toteuttamisessa. Yritysten kdytdnnon toimintatapojen
muuttaminen ja kehittdminen on usein hankalaa ja vaatii monen osa-alueen hallintaa. Ty0ssé
tarkastellaan projektinhallinnan, muutosjohtamisen sek& prosessien johtamismallien sovel-
tamista yritysten kdytdnndn toimintaan. Tyon case-osuudessa pyritaan linkittamaan alan kir-
jallisuudessa usein esiintyvia toimintatapoja jokapaivaisen liiketoiminnan toteuttamiseen
sekd muutoksen, kuten aloituspalaverien implementoinnin mahdollistamiseen. Tutkimuksen
seurauksena aloituspalaverit paatettiin ottaa kayttoon tilaus-toimitusprosessin paranta-
miseksi, ja implementoinnin apuna hyddynnetddn muutosjohtamisen ja projektinhallinnan
keinoja. Tuloksissa korostuneet yksityiskohdat koostuivat esimerkiksi seurannan, johdon
tuen seka kunnollisen ohjeistuksen merkityksesta.
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1 Johdanto

Teollisuusyritykset ovat viime vuosikymmenina skaalautuneet yha suuremmiksi ja jotkut
organisaatiot tyollistavat jopa kymmenié tuhansia ihmisid. Naissa yrityksissa on lukematon
maaré prosesseja, joilla pyritédan jalostamaan liiketoiminnasta entistakin tuottoisampaa. Pro-
sesseilla yritys pyrkii luomaan lisdarvoa toiminnoilleen ja usein ne toimivat koko liiketoi-
minnan perustana (Sakki, 2009, 10-15). Prosessien johtaminen ja projektinhallinta korostu-
vat nykypéivén liiketoiminnassa, silla ne ovat keskeisia tekijoita toiminnan hallitsemiseksi
ja varmistavat organisaation toiminnan suunnitellulla sek& tehokkaalla tavalla. Prosessit
koostuvat useista toiminnoista ja ne koskettavat useita sidosryhmia, joten niiden valinen

kommunikointi on avainasemassa onnistuneiden projektien toteuttamiselle. (Lock, 2013, 19)

1.1 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman kandidaatintyon tarkoituksena on tutkia case-yrityksen tilaus-toimitusprosessin toi-
mivuutta seka sen mahdollisia epakohtia. Tavoitteena on saada selville, miten tilaus-toimi-
tusprosessia voitaisiin parantaa ja tuoko aloituspalaveri ratkaisua epékohtiin. Tilaustenseu-
rannassa ja erityisesti tilausten alkuvaiheessa on ollut epéselvyyksié sidosryhmien, kuten
myynnin sek& tehtaan valill4, miten kommunikointi tapahtuu missékin tilanteessa. Epésel-
vyydet aiheuttavat pahimmillaan ongelmia, jotka vaikuttavat negatiivisesti asiakastoimitus-
ten aikatauluihin aiheuttaen jopa taloudellisia tappioita organisaatiolle. P4&osin ndma epa-
selvyydet ovat johtuneet kommunikaation seka yhteisten ja riittdvan tarkkojen toimintaoh-
jeiden puutteesta. On siis ensiarvoisen tarkeéd, ettd ongelmaan tartutaan mahdollisimman

nopeasti, jotta haitat saadaan minimoitua. Tamén kandidaatin paatutkimuskysymys on
”Miten case-yrityksen tilaus-toimitusprosessia voidaan kehittdda? ”
Paatutkimuskysymyksen tukena kaytetddn myds apututkimuskysymysta, joka on

“Miten aloituspalaveri saadaan implementoitua osaksi case-yrityksen tilaustenseurantatii-

min toimintaa? ”.



1.2 Menetelmadt, rajaukset ja rakenne

Kandidaatintyd aloitetaan kirjallisuuskatsauksella, joka toimii teoreettisena pohjana case-
yrityksen analysoimiselle. Teoreettinen pohja koostetaan paéosin analysoimalla vertaisarvi-
oituja Kirjallisuusléhteitd. Kun riittdva pohja empiirisen osa-alueen kasittelylle on luotu, py-
ritdén teoria linkittdmaan osaksi kaytdnnon yritysmaailmaa selvittdmalla case-yrityksen ti-
laus-toimitusprosessin nykytilaa sekd mahdollisia haasteita haastatteluiden seké yrityksen
prosessikuvausten avulla. Yksi ennalta tiedetty epakohta on joidenkin tilausten parissa esiin-
tyvd kommunikaation kulkeutuminen, johon on esitetty ratkaisuna aloituspalaveria. Haastat-
telut toteutetaan péé&osin tilaustenseurantatiimille, mutta mahdollisimman kattavan kuvan
saamiseksi haastatellaan my®0s tiiviisti tilaustenseurantaan kytkoksissd olevia toimintoja.
Haastateltavia oli yhteensa kuusi (taulukko 1). Haastattelut aloitetaan toiminnoista, joiden
tehtdvana on valmistella tilauksen yksityiskohdat (Asiantuntijat A-C), jotta saadaan mahdol-
lisimman kattava kokonaiskuva kommunikaation tasosta eri yksikdiden vélilla. Sen jalkeen
tilaustenseurantatiimi (Asiantuntijat D-F) kertoo ndkemyksensa aloituspalaverin tarpeelli-

suudesta seka siitd, miksi aloituspalaverin kéayttd ei ole vakiintunut yleisiin toimintatapoihin.

Taulukko 1: Lista haastateltavista

Haastateltavat Nimike

Asiantuntija A Senior Manager, Instrumentation
Asiantuntija B Manager, Quotation Support
Asiantuntija C Manager, Customer Order Engineering
Asiantuntija D Contract Engineer

Asiantuntija E Contract Engineer

Asiantuntija F Contract Engineer

Ty0 on rajattu teollisuusyritysten tilaus-toimitusketjuihin seka prosessien késittelyyn. Pro-
jektinhallinnan sek& prosessijohtamisen kappaleissa kasitellaan aiheita, jotka linkittyvat on-
nistuneen teollisuusprojektin toteuttamiseen. TyOn case-osuus on rajattu case-yrityksen vir-
tauksensaatoliiketoimintalinjan paivittdispuolen tilaustenseurantatiimiin seka siihen linkit-
tyviin toimintoihin ja prosesseihin. Tutkimus jakaantuu neljaan késittelykappaleeseen. Kap-

paleessa 2 esitellaadn tilaus-toimitusketju teollisuusyrityksen nakdkulmasta, jonka jalkeen



kasitelldan vield tilaus-toimitusketjun mittaamisen periaatteita. Kappaleessa 3 kasitell&an
yrityksen prosesseja, niiden johtamista. Kappaleessa 4 syvennytaan projektinhallintaan seka
mahdollisimman sujuvan projektien lapiviemiseen. Viidennessa kappaleessa esitelldén case-
yritys seka sen tilaus-toimitusprosessi. Kappaleessa pyritddn my6s muodostamaan kokonais-
valtainen kuva aloituspalaverien tarpeellisuudesta ja lopuksi antaa ohjeistus niiden k&ytt6on-

ottamiselle.



2  Teollinen tilaus-toimitusketju

Globalisaation seurauksena lahes kaikkien yritysten toimintaympaérist on laajentunut ja ny-
kyaan myos informaatio kulkee ympari maailman nopeammin kuin koskaan. Tdméa on pa-
kottanut yritykset muokkaamaan toimintatapojaan ja usein tuotteiden tuotanto on hajautettu.
Osat valmistetaan eri maissa kuin ne kasataan. Tdmé on johtanut siihen, etta yritykset kes-
Kittyvat yhd useammin ydinosaamiseensa ja se on pakottanut yritykset laajentamaan yhteis-
ty6td muiden yritysten kanssa. Taman globaalin muutoksen seurauksena on syntynyt tilaus-
toimitusketjun hallinta, jotta ndma yhteisty6t toimisivat mahdollisimman saumattomasti.
(Sakki, 2014, 3-4)

2.1 Tilaus-toimitusketjun ja sen hallinnan maaritelma

Liiketoimintaa koskevassa kirjallisuudessa tilaus-toimitusketjulle on useita erilaisia maari-
telmid, mutta useissa niistd kuvataan yritysten vélistd toimintaa ja suhdetta loppuasiakkaa-
seen. Tilaus-toimitusketju on suomennus englanninkieliselle termille Supply Chain Mana-
gement (SCM), johon térmé&a alan kirjallisuudessa usein. (Prater & Whitehead, 2013, 8;
Chopra & Sodhi, 2014, 13; Coyle, Bardi, & Langley, 2003, 12)

Tilaus-toimitusketju on termind itsesséan peréisin 1980-luvulta, jolloin aiemmin erill&an pi-
dettya yrityksen siséista logistiikkaa ja ulkoisia logistiikkaan liittyvia toimintoja alettiin ka-
sitell4 yhtendisend ketjuna, jonka tavoitteena on luoda lisdarvoa asiakkaalle. (Drake 2012,
2—7) Sittemmin kéasitteen maaritelma on laajentunut vuosikymmenten aikana kohti sitd, min-

kalaisena me sen nykyaan tunnemme.

Sakki (2014, 4) méarittelee tilaus-toimitusketjun seuraavalla tavalla ”supply chain on use-
asta osapuolesta koostuva ryhma yrityksia, joiden keskinainen vuorovaikutus liittyy tavara-
toimituksiin, palvelusuorituksiin, tiedon vaihtoon ja rahaliikenteeseen. Osapuolten erikois-
tunutta osaamista ja ammattitaitoa tarvitaan tavaroiden hankkimiseen tuottajilta ja niiden
toimittamiseen asiakkaille, mutta osapuolten valill& ei tarvitse olla yhteista suunnittelua tai
ohjausta.” Nahmian (2009) puolestaan avaa tdman tilaus-toimitusketjun hallinnan seuraa-

valla tavalla ”SCM liittyy tavara-, tieto- ja rahavirtoihin verkostossa, joka koostuu tavaran



toimittajista, tuottajista, jakeluyrityksistd ja asiakkaista.” Kuvassa 1 nahddan Logistiikan

maailman yksinkertaistettu nakemys tilaus-toimitusketjusta.

Varasto

Varasto Myymala

Tilaus

Tilaus Tilaus

Toimitus Toimitus Toimitus

Materiaalintoimttaja Tuottaja Tukkukauppa Kauppa

—
-

Kuva 1. Yksinkertaistettu tilaus-toimitusketju (mukaillen Logistiikan maailma 2023)

Kuvasta 1 voidaan erotella toimitusketjun nelja mahdollista toimijaa: toimittaja, tuottaja,
tukkukauppa ja kauppa. Teollinen toimitusketju saattaa tosin siséltad esimerkiksi kuvassa
nakyvista kanssakaymisista vain kaksi ensimmaista, jonka jalkeen tilaus toimitetaan suoraan
asiakkaalle. Jokainen toimija pyrkii tuottamaan lisdarvoa tuotteelle tehdéakseen liiketoimin-
nastaan kannattavaa. Tassa tydssé keskittymiskohtana on tilaus-toimitusketjun vuorovaiku-
tuksista erityisesti tiedon kulkemiseen yrityksen eri osastojen vélill4, koska tiedonkulku yri-
tyksen sisélla ja sen vaihto muiden yritysten kanssa on yksi tarkeimmista asioista toimitus-
ketjun hallinnassa. (Sakki 2014, 4)

2.2 Tilaus-toimitusketjun hallinta

Toimitusketjun hallinta (SCM) on periaatteeltaan usein samantyylistd, mutta jokaisella toi-
mitusketjulla on omat markkinavaatimuksensa sekd toimintahaasteensa. Michael Hugosin
(2018, 6-7) mukaan hallitakseen toimitusketjujaan yritysten tulee hallita viitt4 eri osa-alu-

etta, jotka esitelldaan tarkemmin alla.

Tuotanto. Avainkysymyksid tdmén osa-alueen hallinnassa ovat esimerkiksi mité tuotteita
markkinat haluavat sekéd kuinka paljon mitékin tuotetta tuotetaan ja milloin? Tall4 osa-alu-
eella korostuvat tuotannonsuunnittelun aikataulut, joka ottaa huomioon tehtaan kapasiteetin,

tyokuorman, laadunvalvonnan sek& huoltotoimenpiteet.



Varasto. Avainkysymyksené hallinnassa ovat esimerkiksi, milloin vélivarastoja tdydenne-
tdan ja kuinka paljon raakamateriaalia, puolivalmiita tai valmiita tuotteita pidetadn varas-
tossa? Ydinperiaatteena on tasapainotella toimitusvarmuuden seka varastoinnin hinnan
kanssa, jotta arvokkaita resursseja ei mene hukkaan, vaan toimitusketjusta saadaan mahdol-

lisimman tehokas.

Kuljetus. Avainkysymyksend tdman osa-alueen hallinnassa ovat esimerkiksi, kuinka varas-
toidut tavarat siirretddn toimitusketjussa eteenpdin? Huomionarvoista on ainakin erilaisten
kuljetusmuotojen hinnat verrattuna kuljetukseen kuluvaan aikaan. Tavaroiden lennattdminen
on usein nopea tapaa siirtdd ne haluttuun kohteeseen, mutta usein myos kallista. Laivarahtia
saattaa puolestaan joutua odottamaan useita kuukausia, mutta hintakin on maltillisempi.
Epdvarmuustekijat on otettava huomioon, joita on laivarahdissa huomattavasti enemmaén
kuin lentokonetta kéyttdessa. Esimerkki epavarmuustekijéstéd laivarahdin kdyttamisessa on

mahdolliset ruuhkat satamissa.

Tiedonkerays ja -hallinta. Avainkysymyksena voi pohtia kuinka paljon dataa on riittavéasti
ja kuinka sité tulisi levittada eteenpéin? Luotettavan datan analysoiminen voi tuoda huomat-
tavia kustannus- ja aikataulusaasttja. Tiedonvalitys on my6s avainasemassa, jotta epatietoi-

suudelta valtytaan.

Néiden osa-alueiden summa usein méaarittad yrityksen toimitusketjun tehokkuuden. Edella
mainittujen osa-alueiden optimoimiseksi niitd koskevia neuvotteluita on kuitenkin kaytava
korkealla tasolla, mikali kaikkien osa-alueiden hallintaa voidaan toteuttaa mahdollisimman
hyvin. Martinez-de-Albéniz ja Simchi-Levi (2013) huomasivat tutkimuksessaan, ettd neu-
vottelujen osuutta toimitusketjun tehokkuuden kasvattamiseksi ei voi vahatelld. Toimitus-
ketjun tehokkuus kasvoi mitd enemman neuvotteluja kdytiin. Toimitusketjun tehokkuuden
parantaminen ja yllapitdminen on yksi tarkeimmista Kilpailuedun luojista, joten yrityksen
strategian tulee olla linjassa toimitusketjun optimoinnin kanssa. Jos yrityksen strategiana on
kilpailla hinnalla, tulee toimitusketjun olla mahdollisimman optimaalinen massatuotannolle.
Jos strategiana on puolestaan raataloityjen tuotteiden myyminen, on toimitusketjun reagoi-

tava muutoksiin hyvin nopealla aikataululla. (Hugos, 2018, 8)



2.3 Toimitusketjun suorituskyvyn mittaaminen

Toimitusketjun suorituskyky ei ole ainoastaan kerran saavutettava itseisarvo, vaan se on lii-
ketoiminnan osa-alue, jota pitaa jatkuvasti kehittad. Jotta toimitusketjun suorituskykya voi-
daan parantaa, on sit4 mitattava (Hugos, 2018, 160). Michael Hugos (2018, 163) nostaa te-
hokkaasti toimivan toimitusketjun tunnusmerkiksi tehokkuuden seké reagoituvuuden. ltses-
sé&an nama tunnusmerkit eivat kerro toimitusketjusta mitaan, ellei niita ole tarkasti méaari-
telty. Méaarittely auttaa selvittdmaan sen, mitd mitataan ja miten sitd voi mitata mahdollisim-
man objektiivisesti. Hugos (2018, 163) on valinnut nelja mittauskategoriaa, jotka tuovat
mahdollisimman kattavat tulokset: asiakaspalvelu, siséinen tehokkuus, kysynnén jousta-
vuus ja tuotekehitys. Kandidaatintyon luonteen vuoksi edell& mainituista kategorioista kes-
Kitytddn kysynnan joustavuuden seké asiakaspalvelun mittaamisen analysoimiseen sekéa

kehittamiseen.

Asiakaspalvelu mittaa toimitusketjun kykya vastata asiakkaan odotuksiin. Alasta riippuen
asiakkaat odottavat ostamiltaan palveluilta tai tuotteilta eri asioita. Jollain alalla asiakkaat
ovat esimerkiksi taipuvaisempia panostamaan laatuun ja/tai valmiita sietdmaan pidempaa
odotusaikaa ja toisilla aloilla toimitusnopeus seka hinta ovat yritysten myyntivaltteja. Toi-
mitusketjun tulee kuitenkin jokaisella alalla vastata juuri oman asiakassegmentin tarpeisiin
mahdollisimman laadukkaasti, jotta liiketoimintaa voidaan jatkaa kannattavana pitkélla ai-
kavélilla. (Hugos, 2018, 163)

Jokaisen yrityksen olemassaolon ja menestymisen juurisyy on sen kyky palvella asiakkai-
taan. Jokainen toimitusketju on puolestaan kehitetty ndiden asiakkaiden tarpeiden ja vaati-
musten tayttdmiseen. Seuraavaksi esiteltavéat asiakaspalvelun mittarit kertovat kuinka hyvin
yritys palvelee asiakkaitaan ja kuinka hyvin sen toimitusketju on optimoitu sen markkinan
vaatimuksiin, joilla yritys toimii. Asiakaspalvelun suorituskykymittarit voidaan jakaa kah-
teen eri tilanteeseen. Yritys tai toimitusketju voi olla ns. build-to-stock (BTS) eli varastoon
valmistava tai build-to-order (BTO) eli suoraan asiakastilauksiin valmistava. (Hugos, 2018,
166)

Build-to-stock on yleista tilanteessa, jossa tuotteita valmistetaan isolle markkinalle suurella
volyymilla. Esimerkkeja BTS-tuotteista ovat esimerkiksi rakennusvélineet seké jotkin teol-
lisuusventtiilien peruskomponentit. Asiakkaat odottavat néilté tuotteilta usein nopeaa toimi-

tusta ja saavansa ndma tuotteet heti, kun he niitd tarvitsevat. Toimitusketju tulee rakentaa
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siten, ettd tuotetta on aina saatavilla ja varastot on hyva pitda ldhes tdynnd. Varastojen ylla-
pitdminen on tunnetusti kallista, joten varastotasojen optimoiminen on hyva tapa karsia kus-
tannuksia. BTS-toimitusketjujen tarkasteluun on kehitetty useita mittareita, kuten esimer-
kiksi taydellinen tilauksen tayttoaste (Kuinka moni tuote tilauksesta on heti valmiita lahetet-
tavaksi?) ja toimitusvarmuus (Kuinka suuri osa tuotteista toimitetaan ajallaan?). (Hugos,
2018, 167)

Build-to-order kuvaa tilannetta, jossa asiakas tilaa yritykselta itselleen raataloidyn tuotteen.
BTO on kéytossa kaikissa tilanteissa, joissa asiakkaalla on tarkasti mééritellyt vaatimukset,
joita ei voi tayttaa pelkastaan standardikomponenteilla. Esimerkiksi Boeing raataloi jokaisen
lentokoneensa tietyn asiakkaan tarpeisiin. BTO-ymparistdssa tarkeitd mittareita tilausten
seurantaan ovat sek& vastausaika asiakkaalle seka lopullinen valmistumisaika. Usein yrityk-
sen tulee tehda asiakkaalle selvéksi, ettd nopea vastausaika ja huolellisesti tehty tarjous ovat
vaihtoehtoisia. Kun kyseessé on tarkasti raataloidyt tilaukset, vaaditaan niissa myos poik-
keuksellista huolellisuutta. Tamén tyylisessa tilauksessa nopeasti tehty tarjous voi johtaa
jopa pidempéaén tilausprosessiin, kun alkupaan virheita pit4é korjata tilauksen loppupuolella.
Muita BTO-ymparistossa kaytettyja mittareita ovat esimerkiksi myohéstyneiden tilausten
lukuméaaran seka arvon seuraaminen, niiden tiheys ja takuupalautusten seka -korjausten
maara. (Hugos, 2018, 168)

Pilkington ja Chai (2008) nostavat esille, ettd asiakastyytyvéisyys, tuotteen laatu seka lojaa-
lius yritystd kohtaan ovat usein kytkoksissa toisiinsa. Kaikista tyytyvaisimmat asiakkaat 16y-
tyvét lahes poikkeuksetta yritysten laadukkaimpia ja radtaloidyimpia tuotteita kéayttavista ja
he ovat usein lojaaleimpia tiettyd valmistajaa kohtaan kuin asiakkaat, jotka tekevét ostopaa-
toksensé hinnan perusteella.

Toinen esiteltdva mittauskategoria on kysynnan joustavuus, joka kuvaa yrityksen kykyéa
vastata uuteen kysyntdan volyymin seké uusien tuotteiden saralla ja niihin vastaamisen no-
peutta. Yrityksen tai toimitusketjun on oltava riittdvan kyvykkéité vastaamaan mahdollisiin
epavarmuustekijoihin koskien edelld mainittuja seikkoja. Joustavuutta voi mitata esimer-
kiksi upside flexibilitylla, outside flexibiltylla. ja prosessin l&pimenoajalla. (Hugos, 2018,
170)

Upside flexibilty kertoo yrityksen kyvysté toteuttaa normaalia kysyntaa ylittava osuus ti-

lauksista. Sit4 voidaan esimerkiksi mitata prosenttiosuutena odotetusta kysynnasté. Outside
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flexibilty puolestaan kertoo kyvysté toteuttaa asiakkaan lisdvaatimuksia valmiisiin tilauk-
siin. (Hugos, 2018, 172) Prosessin lapimenoajalla tarkoitetaan sité aikaa, joka vaaditaan jon-
kin toimitusketjun vaiheen toteuttamiseen, kuten tilauksen toteutuminen tai tuotteen kokoon-
pano. Lapimenoaikaa voi mitata yrityskohtaisesti tai koko toimitusketjun mitalla. Tarkeinta
on kuitenkin kokonaisaika tilauksen tekemisestd tuotteen saapumiseen loppuasiakkaalle.
(Hugos, 2018, 171)
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3  Prosessien johtaminen sekda muutoksen edistdminen

Yrityksia tarkkailtaessa voidaan huomata liiketoiminnan koostuvan useista eri arvoketjuista,
kuten hankinnasta, markkinoinnista ja jakelusta. Tilaus-toimitusprosessi on myoés esimerkki
vastaavanlaisesta tapahtumien jatkuvuudesta. Siita vastaava henkiléstd koostuu useiden vas-
tuualueiden tyontekijoista, joista jokainen pyrkii luomaan liséarvoa tuotteelle osana proses-
sia, joka lapéaisee yrityksen siséisesti matkalla kohti asiakasta. (Sakki 2014, 5) Prosessien
ollessa monen eri toimijan yhteisen panoksen varassa, on sen hallinta usein haastavaa. Pro-
jektien seka prosessien hallintaan onkin kehitetty useita tyokaluja, mittareita seké johtamis-
malleja, jotta kokonaisuuden hahmottaminen olisi mahdollisimman helppoa ja kaikki sidos-

ryhmat voisivat tuottaa mahdollisimman paljon liséarvoa tuotteelle.
3.1 Yritysten sisdiset prosessit

Yritysten sisélla toimii samanaikaisesti useita prosesseja, joilla he pyrkivat luomaan lisaar-
voa toiminnoilleen. Nama prosessit ovat usein liiketoiminnan perusta (Sakki, 2009, 10-15).
Ennen kuin voidaan kdyd& tarkemmin lapi yrityksen prosesseja seka prosessiléhtoisté johta-
mista, tdytyy prosessin kasite avata. On myds hyva tehda ero projektin seka prosessin vélille.
Laamanen (2001) Kiteyttaa projektin olevan prosessin ainutkertainen toteutus. Projektia voi-
daankin ajatella nuolena, jolla on selked alku ja loppu, mutta prosessi puolestaan kuvataan

usein ympyran mallisena jatkuvana nuolena. Ero havainnollistettuna kuvassa 2.

Projekti Prosessi
* Lineaarinen, ainutkertainen * Syklinen, toistuva

Kuva 2. Projektin ja prosessin ero (Mukaillen Laamanen 2001, 27)
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Prosesseja on elaman kaikilla osa-alueilla, mutta tassa tydssa keskitytdan yritysmaailmasta
tuttuihin prosesseihin, joista kéytetdan tarkempaa nimitysté (liike)toimintaprosessi (Laama-
nen, 2001, 19). Laamasen (2001) ajatukset prosesseista ovat jo yli 20 vuotta vanhoja, mutta
kun tutkitaan tuoreempaa kirjallisuutta, on késitys liiketoimintaprosesseista pysynyt lahes
muuttumattomana. Esimerkiksi Fiorini ja Gopalakrishnan (2015, 3) kuvaavat liiketoiminta-
prosessia seuraavalla tavalla. “Liiketoimintaprosessi koostuu joukosta toimintoja, jotka on
jarjestetty saavuttamaan tietty liiketoiminnallinen tavoite. Tavoite voi vaihdella tuotteen luo-
misesta palvelun toimittamiseen. Prosessia voidaan visualisoida myds liiketoimintaproses-
simallilla, jossa esitetaan liiketoimintaprosessin vaiheet. Toiminnot liiketoimintaprosessissa
ovat yhteydessa toisiinsa edustaen liiketoiminnan suoritusvirran toteutusta. ” Liiketoiminta-
prosesseja loytyy kaikilta toimialoilta ja ne ovat valttdmattémia minké& tahansa organisaation
menestykselle. Niiden avulla voidaan esimerkiksi tehostaa toimintaa, alentaa kustannuksia
ja parantaa laatua. Esimerkiksi valmistavassa teollisuusyrityksessa voi olla litketoimintapro-
sessi tietyn tuotteen valmistamiseksi, kun taas véhittaiskauppayritykselld voi olla prosessi
varastonhallintaan ja tuotteiden tilaamiseen. (Dumas, 2018, 43-46) Liiketoimintaprosesseja
on monenlaisia ja ne voidaan luokitella usealla tavalla, mutta esimerkiksi Dumas (2018)

luokittelee ne seuraavalla tavalla:

1. Toimintaprosessit: Ndma ovat prosesseja, jotka liittyvat suoraan tuotteen tai palvelun

tuotantoon tai toimittamiseen, kuten tuotanto, logistiikka ja asiakaspalvelu.

2. Johtamisprosessit: Namé ovat prosesseja, jotka liittyvat yrityksen yleisen toiminnan
hallintaan, kuten strategiseen suunnitteluun, budjetointiin ja suorituskyvyn hallin-

taan.

3. Tukiprosessit: Nama ovat prosesseja, jotka tarjoavat tukea muille prosesseille, kuten
HR, IT ja rahoitus.

Parhaimmillaan prosessit selkeyttavat liiketoimintaa ja auttavat ihmisid ymmartaméaan ko-
konaisuutta. Toimintaprosessit luovat my6s pohjan joustavuudelle ja nopeuden lisaamiselle.
Ne myd6s helpottavat toimintojen tuottavuuden ja muiden tunnuslukujen mittaamista (Laa-
manen, 2001, 21-24). Sakki (2009) kuitenkin muistuttaa, ettd prosessit, joista saatu hyoty ei
riit kattamaan sidottuja resursseja, johtavat lopulta tappiollisen liiketoiminnan harjoittami-
seen. Prosesseja tulee kuitenkin tarkastella kuten muitakin innovaatioita sek& uuden luo-

mista, silla nekin vaativat usein karsivéllisyyttd, jotta kehitystyo alkaa tuottamaan tulosta.
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3.2 Prosessien johtamismallit

Prosessijohtaminen on laaja késite ja sitd voidaan lahestyd monella eri tapaa. Laamanen ja
Tinnila (2008) avaavat kirjassaan erilaisia lahestymistapoja ja nostavat esille mm. laadun ja
riskien hallinnan, uudistumisen ja muutosten aikaansaamisen, verkostoitumisen seké projek-
tien hallinnan. Johtamismallien kasittelyssa keskitytdan projektin ja laadun hallinnan sek&

uudistumisen ja muutoksen aikaansaamisen nakdkulmista.

Projektinhallinnan apuna kdytetddn usein projektisuunnitelmia sekd aikatauluja, joissa on
erotettavissa eri vaiheita, kuten projektin asettaminen, suunnittelu, toteutus, raportointi sek&
paattaminen. Projektinhallinta mielletdan usein erilaisten resurssien johtamiseksi ja organi-
soimiseksi siten, ettd projektin toteutus on budjetillisesti seké aikataulullisesti halutussa
muodossa. Projektiliiketoiminnassa arvo luodaan projektien tehokkaalla toteutuksella, joten
prosessien, kuten tilaus-toimitusprosessin, optimoiminen on avainasemassa liiketoiminnan
menestymisen kannalta. Toimitusprojektien, kuten teollisuusventtiilien tai muiden teollisuu-
den tuotteiden tapauksessa, erityisen tarkeda on selkeét tavoitteet ja aikataulut. Naiden pe-
rusteella pitad pyrkid mahdollisimman tarkkoihin investointilaskelmiin, valvontaan seké&
muihin projektin toteutuksen kannalta tarkeisiin yksityiskohtiin. (Laamanen & Tinnild,
2008. 24-25)

Toinen nédkokulma, joka kannattaa ottaa prosessien johtamisessa huomioon, on laadun ja
riskien hallinta. Laamanen ja Tinnild (2008) kertovat kirjassaan laadun olevan asiakkaan
kannalta yksi tarkeimmista kriteereistd toimittajavalinnassa. Projektin laadulla on useita
ulottuvuuksia, joissa sitd voidaan analysoida. Kuvassa 3 avataan Project Management Insti-
tuten (2017) nakemysté laadun ulottuvuuksista ja pohditaan kysymyksid, joiden avulla tuot-

teen laatua voidaan arvioida.
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Kuva 3: Projektin laadun ulottuvuuksia (Project Management Institute, 2017, 45-49)

Project Management Institute (2017) sek& Laamanen ja Tinnild (2008) nostavat osin saman
tyylisia nakdkulmia laadun tutkimiseen. Laatua on usein asiakkaan mukaan myaos sitd, etta
toimittaja toimittaa sen, mitd lupaa, silloin kun on sen luvannut. Tuotteiden ja palveluiden
tulee my0s sopia kayttotarkoitukseensa, mutta toisaalta laatuun voidaan liittada kaikki toimin-
nan tehokkaaseen ja tuloksia tuottavaan toteutukseen. Tamén takia riskienhallinta kuuluu

laadunhallinnan piiriin. (Laamanen & Tinnild, 2008. 24-25)

Riskienhallinta on osa nykyaikaista johtamisstrategiaa. Sen tavoitteena on tunnistaa ja mini-
moida yrityksen toimintaa uhkaavat riskit. Riskienhallinta voidaan kuvata prosessiksi, johon
liittyy riskien tunnistaminen, mittaaminen, analysointi ja toimenpiteiden méaarittely. Riskien-
hallinnan onnistumisen kannalta on tarkeéd, ettd se otetaan huomioon jo liiketoimintapro-
sessien suunnitteluvaiheessa. Riskienhallintaprosessin tulee olla kaikkien tiedossa ja esimer-
kiksi Ilmonen et al. (2022) mukaan organisaation toimivuuden kannalta riskikontrollien li-
s&dminen prosesseihin on valttdmatontd. Riskit jaotellaan usein strategisiin ja operatiivisiin
riskeihin. Strategiset riskit liittyvat esimerkiksi Kilpailijoiden toimintaan, teknologian kehit-
tymiseen ja organisaation asemaan markkinoilla. Operatiiviset riskit liittyvat usein puoles-
taan tuotteisiin ja palveluihin, tydmenetelmiin seka toimintaan. Riskeja hallitaan usein tyo-
kaluilla, kuten FMEA (Failure Mode Effect Analysis). Téssa tydkalussa arvioidaan virhei-
den tai vikojen todenndkdisyyttd valmistusprosessin aikana. Arvioinnin jalkeen toimenpi-

teitd ovat esimerkiksi hyvéksya riski ja olla tekemétta mitddn, varautua riskin vaikutuksiin
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mm. vakuuttamalla, kehittdméall& toimintamalleja ennen riskin toteutumista tai jopa muutta-
malla toimintaa, jotta riski ei voi toteutua. Muutkin riskinhallinnan tyokalut paéosin pyrkivat
arvioimaan todennékdisyyksia mahdollisille lopputulemille, jotta mahdollisimman pienilla

resursseilla saataisiin mahdollisimman suuri hyoty. (Laamanen & Tinnilg, 2008, 26-27)
Lean-filosofia ja sen toteuttamisen menetelmien esittely

Useat teollisuusyritykset kdyttavat toiminnassaan kevyen toimintatavan eli Lean-filosofiaa,
jonka keskisimpéna toimenpiteené on karsia mahdollisimman paljon “turhaa” pois yrityksen
toiminnasta. Leanin paatavoite on valmistaa tuotteita ja palveluita imuohjauksella mahdol-
lisimman pienissé erissa, oikeaan tarpeeseen ja se perustuu kustannusten minimoimiseen,
laadun parantamiseen, tehokkuuden lisddmiseen, hukan poistamiseen seka virtauksen mak-
simointiin. (Laamanen & Tinnild, 2008, 26) Leanissa pyritadn eroon seitsemasta erityyppi-
sestd hukasta, jotka ovat ylituotanto, varasto, kuljetus, liike, odottelu, tarpeettomat prosessit

ja hukkatavara seka uudelleentuottaminen (Hénggi et. al, 2022, 2-14).

Lean-filosofiaan on vahvasti kytkoksissé jatkuvan kehityksen malli, joka tunnetaan myds
nimelld Kaizen. Se on yksi tunnetuimmista jatkuvan kehityksen malleista. Kaizenin mukai-
sessa ajatusmallissa toimintaa yritetddn kehittaa jatkuvasti kohti taydellisyytta. Ydinajatuk-
sena tassé ajatusmallissa toimii tyontekijan osallistaminen arkipdivaiseen ongelmanratkai-
suun. (Dyer, 2016, 19-20) Haftu Hailu Berhe (2022) tutki artikkelissaan Kaizenin kaytt6a
valmistavan teollisuuden suorituskyvyn parantamisessa. Han kasitteli Kaizenia kolmesta eri
nakokulmasta. Ensimmainen ndkokulma tarkastelee Kaizenia yleisnakemyksena johtamisfi-
losofiasta. Ydinperiaatteena ovat esimerkiksi prosessien kehittyminen, johtajien sitoutumi-
nen, ihmisten osallistaminen, ei-tuomitseva lahestymistapa ja systemaattinen ajattelu (Imai,
1997). Toinen nakdkulma nakee Kaizenin osana kokonaislaadunhallintaa. Kokonaislaadun-
hallinnan muita osa-alueita ovat esimerkiksi asiakaskeskeisyys, prosessien hallinta, tiimityd,
jatkuva parantaminen (Kaizen), paatosten perustaminen faktoihin sekd tehokas johtajuus.
Kolmas nékokulma tarkastelee Kaizenia teoreettisena viitekehyksena jatkuvalle kehittymi-
selle, joka on yksi filosofia muiden joukossa ja siinéd p&atavoite on hukkien vélttdminen esi-
merkiksi DMAIC-tyokalun avulla. DMAIC-ty6kalu on linkitetty usein Lean Six Sigmaan ja
sen kirjaimien muodostama sana tarkoittaa maérittele (Define), mittaa (Measure), analysoi
(Analyze), kehitd (Improve) ja hallitse (Control). Six Sigmalla puolestaan tarkoitetaan on-
gelmanratkaisufilosofiaa, jossa keskidssa on dataléhtdiset ratkaisut, joilla pyritdén toiminto-

jen tehostamiseen. Filosofian mukaan yritys pyrkii toteuttamaan omat prosessinsa
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mahdollisimman hyvin ja tavoitteena on, etta ne eivét tuottaisi kytannossé lankaan virheité.

Lean Six Sigmalla tarkoitetaan molempien filosofioiden yhdistamista. (Gygi, 2018, 1).

Berhe (2022) kannustaa yrityksia tarkastelemaan omaa tarvetta ja mahdollisuuksia Kaizenin
kaytolle ja 16ytaméaan nakokulmien vélilta juuri omalle yritykselle réataléidyn version, joka
vastaa parhaiten yrityksen tarpeisiin. Berhe (2022) tutki artikkelinsa case-osiossa etiopialai-
sia kemianteollisuuden yrityksia ja niiden kykya hyodyntédd Kaizenia toiminnan kehittami-
sessé. Suurinta kehitystd esiintyi tuottavuudessa, tuotantovolyymissa sekd myyntivolyy-
missa. Tulokset paranivat, mitd syvemmalle ja useammalle tasolle Kaizen saatiin juurrutet-
tua yrityksen jokapdivaiseen tekemiseen. Joillain yrityksilla esiintyi vastoinkdymisia Kaize-
nin kayttoonotossa, eiké sitd saatu yllapidettya kaikilla halutuilla osa-alueilla erityyppisten
“esteiden” takia. Ndiden “esteiden” purkaminen osoittautui ennakoitua hankalammaksi, silla
ne vaihtelivat niin paljon yrityskohtaisesti, etta tarkkaa ohjetta niiden purkamiseen ei onnis-
tuttu tekemaan. Eli tulokset vaihtelivat yrityksittdin, mutta padosin Kaizenin implementointi

yrityksen toimintaan tuotti seké kvantitatiivisia, etta kvalitatiivisia tuloksia.

Edell&d mainitut ndkokulmat luovat yrityksille hyotyé ja kilpailuetua vain, jos ne pystytaén
kanavoimaan koko yrityksen tasolle. Kilpailuedun saavuttamisessa ja suorituskyvyn paran-
tamisessa huomio tulee kiinnittda ennen kaikkea prosessien kehittdmiseen (Laamanen &
Tinnila, 2008, 39). Laamanen ja Tinnild (2008) kertovat kirjassaan my@s ainoan pysyvan
kilpailuedun olevan kyky oppia ja kehittyd nopeammin kuin kilpailijat. Ha (2014) puolestaan
pitdd muutosta valttdmattomana, silla yritykset eivét voi valttya ulkoisten tekijoiden, kuten
dynaamisen toimintaympériston vaikutuksilta. Han huomauttaa myads, etta yritykset kehitty-
vat my0s siséisesti, miké puolestaan pakottaa yrityksia tarkastelemaan myds omien toimin-
tojen vaikutusta liiketoimintaansa. Yritykset pyrkivat usein yksinkertaiseen ongelmanratkai-
suun, jossa johonkin olemassa olevaan ongelmaan pyritaan 16ytaméaan ratkaisu. Tama reak-
tiivinen tyyli saattaa useinkin johtaa ongelmien pintapuoliseen tarkasteluun, josta seuraa,
ettd ongelmat eivét poistu ja lopulta niiden kanssa totutaan elaméan. Téhan ongelmaan on
pyritty tarttumaan jatkuvan parantamisen malleilla, kuten edellisessé kappaleessa esitelty

Kaizen, joissa korostetaan tiedon analysointia.
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3.3 Muutosjohtaminen osana yrityksen kehitysté

Usein yritys kehittyy innovaatioiden kautta. Naiden innovaatioiden taustalla ovat luovuus-
teoriat, joiden perustana on yleensa jatkuva ideointi. Lahestymistapoja ideointiin on useita,
mutta tunnetuimpia ovat esimerkiksi aivoriihi ja aivomyrsky. Kaikkia lahestymistapoja yh-
distad luovan ajattelun ennalta madritettyihin vaiheisiin, jotka tehostavat mietintaprosessia.
Usein uuden luomisessa seké innovaatioiden kehittdmisessa tarvitaan myds muutosjohta-
mista, koska organisaatiot ovat sosiaalisia systeemejd, joissa valtaapitavat maarittavat arvos-

tuksen kohteet.

Ha (2014, 62) pohtii kirjassaan muutosvastarinnan nakékulmia. Hanen mukaansa néakokul-
mat voidaan jakaa mekaaniseen, sosiaaliseen ja keskustelulliseen ndkdkulmaan. Mekaani-
sessa nékokulmassa vastarinta nahdaan luonnollisena ja jokapdivaisend ilmioné, joka kuvas-
taa voimien tasapainoa muutoksen kannattajien ja vastustajien valilla. Sosiaalisessa néko-
kulmassa vastarinta ndhdéan poikkeavana ja haitallisena, joka johtuu muutoksesta, joka uh-
kaa ihmisten nykyisté tilannetta. Keskustelullisessa ndkdkulmassa vastarinta nahdaan moni-
syisend ja henkilokohtaisena ilmiond, joka johtuu erilaisista syisté ja joka ilmenee vasta, kun
vastaanottajat tiedostavat sen ja ilmaisevat sen.

Muutos lahtee ylhaalta, joten on tarkeéd, ettd johtajat tarkastelevat ajattelutapojaan seka toi-
mintaansa Kriittisesti ja pyrkivat uusiutumaan. Joskus asiat eivat edisty mutkattomasti ja va-
lilla toimintojen kehittdminen kohtaa yrityksen sisélld muutosvastarintaa. Juurisyité télle
saattaa olla esimerkiksi vaarinymmarrys, patevyyden menettdmisen tunne ja intressiristiriita
(Laamanen & Tinnil&, 2008, 41). Ha (2014, 63) on samoilla linjoilla juurisyista, mutta hanen
mielestdan merkittdvaa on edelld mainittujen lisaksi tyontekijoiden mukavuudenhalu ja tot-
tuminen vanhoihin rutiineihin sek& vaaré ajoitus. Muutosjohtamisen tueksi onkin kehitetty

malleja, joilla tdtd muutosvastarintaa voi lievittaa.
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Yksi suosittu muutosjohtamisen malli on John Kotterin vuonna 1996 esittelemé kahdeksan

askeleen vaiheistus kohti muutosta:
1. Luo kiireen ja vélttdmattomyyden tunne
2. Perusta ohjaava tiimi
3. Laadi visio ja strategia
4. Viesti muutosvisio
5. Anna henkilostolle laajat valtuudet
6. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset
7. Vakiinnuta parannukset, toteuta lisdd muutoksia
8. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Kotterin malli on vuodelta 1996, joten voidaan kyseenalaistaa, sopiiko se 2000-luvun yri-
tysmaailmaan ja sen kriittinen tarkastelu on tarpeen. Appelbaum et. al (2012) tarkastelee
artikkelissaan mallia kdyttden apuna useita vertaisarvoituja toitd muodostaakseen laajan kat-
sauksen mallin toimivuudesta k&ytdnnon tasolla. Artikkelissa esiintyi kritiikkid seka kehuja
Kotterin mallia kohtaan. Sitd pidettiin mm. joihinkin tilanteisiin liian yksinkertaistettuna
mallina, joka ei ota huomioon eri nakokulmia ja esimerkiksi 5. askeleen kohdalla kyseen-
alaistetaan henkiloston mahdollisuuksia saavuttaa oikeasti laajat valtuudet. Kaikki askeleet
eivat mydskaan ole relevantteja kaikissa tilanteissa eika Kotterin kirjallisuudessa oteta huo-
mioon mahdollisia vastoinkdymisia riittavan vakavasti. Appelbaum et. al (2012) pitaa mallia
kuitenkin laadukkaana aloituspisteena muutoksen johtamiselle, kunhan ottaa huomioon sen
rajallisuuden seka sen, etta sité tule pitdd menestyksen takeena. He uskovat myos kaikkien
mallin vaiheiden kestaneen aikaa. Kotter ja Cohen palaavat myds itse vuoden 2002 artikke-
lissaan vuonna 1996 julkaistuun malliin ja tarkentavat sen olevan tarkoitettu ennen kaikkea

haastamaan ajatusmaailmaa eika sitd ole tarkoitus pitd4 absoluuttisena totuutena.

Muutosjohtamisessa on otettava aina huomioon inhimilliseen muutokseen liittyvia periaat-
teita, kuten se, ettd ihminen voi sitoutua uusiin toimintamalleihin vain, jos hdn ymmartéé ja
hyvéksyy ne. L&hes aina tarvitaan myos harjoittelua, jotta uutta toimintatapaa voidaan to-
teuttaa mahdollisimman tehokkaasti. Toinen huomioon otettava asia on auktoriteetit. Vaiku-

tusvaltaiset henkil6t voivat estdd muutoksen tapahtumisen, mutta myods jouduttaa sita
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merkittavasti. He myds muokkaavat yrityskulttuuria omilla teoillaan ja voivat edistyy sen
kehittymista esimerkiksi tyontekijalahtdisemmaksi, joka luo muutokselle suotuisamman
alustan (Ha, 2014, 77). Kolmantena periaatteena on hyvé muistaa, ettd ihminen toimii tun-
teidensa perusteella, joten muutos vaatii usein sulattelua eiké liika faktojen kertaaminen vélt-
tdmatta edista sitd. VViimeinen huomioon otettava asia on seikka, joka esiintyy kaikilla ela-
man osa-alueilla: ihmiset ovat erilaisia ja he tarvitsevat tukea muutokseen monin eri tavoin.
(Laamanen & Tinnil&, 2008, 41)
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4 Projektinhallinta liiketoiminnan toteuttamisen tukena

Projektit ovat monivaiheisia ja harvoin keskendan samanlaisia. Ne eroavat toisistaan esimer-
kiksi liiketoiminnallisella, hallinnollisella tai fyysisella tavalla. Usein projekteissa tulee vas-
toinkdymisid ja jokainen meistd on varmasti kuullut projektista, joka on esimerkiksi ylittanyt
budjetin, venyttanyt aikataulua tai epdonnistunut taysin. Projektinhallinta keskittyy osaltaan
siihen, etta edelld mainittuja seikkoja ei tapahtuisi. Projektinhallinnassa organisoidaan ihmi-
sid, rahaa ja tiedonkulkua, jotta projekti etenisi johdonmukaisesti maaliin saakka. Projektin-
hallinnan piiriin kuuluu koko projekti, aina ensimmaisestd ajatuksesta valmistumiseen
saakka. (Lock, 2013, 1)

4.1 Projektinhallinnan perusteet

Dennis Lock (2013, 7) avaa kirjassaan, etta projektit voidaan jakaa karkeasti neljaéan eri
luokkaan: rakennusprojekteihin, valmistusprojekteihin, hallinnollisiin projekteihin (usein
yrityksen siséisid) ja projekteihin, mitka liittyvat puhtaasti tieteelliseen tutkimukseen. Tyon
case-yritys valmistaa teollisuusventtiileitd, joten tydssa keskitytadn padosin valmistuspro-
jektien kasittelyyn. Valmistusprojektien suurin haaste liittyy Lockin (2013, 8) mukaan usei-
den yritysten vélisiin suhteisiin. Jos kaikkien osien valmistus tapahtuu samassa paikassa, on
usein projektit helppoja hallita. Toisaalta, kun yhtaloon lisatdén alihankkijoita sekd yhteis-
tyoyrityksid, jopa ulkomailta, usein projektit muuttuvat paljon haastavimmiksi. Usein suuret
kustannusséaastot kuitenkin painavat vaakakupissa mahdollisia aikataulullisia riskeja enem-
man, joten projektien kompleksisuuden kanssa taytyy vain tulla toimeen. (Lock, 2013, 7—
12)
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Projektin elinkaaren aikana useat eri tahot ovat toteuttamassa projektia, mutta usein tarkeim-

mat toimijat ovat

1. Asiakas, joka haluaa ostaa tuotteen omaan kayttoon tai jalleenmyyda kolmannelle

osapuolelle.
2. Toimeksisaaja/palveluyritys, joka on usein projektista vastuussa oleva organisaatio.

3. Projektipéallikko, joka on tydsuhteessa toimeksisaajalla ja jolla on vetovastuu pro-

jektin organisoinnista seka suunnittelusta.

Dennis Lock (2013, 10) on hahmotellut yksinkertaisten mallin projektin elinkaaresta, joka
ei tosin ota huomioon ennen projektia tapahtuvaa ty6td, mutta se mahdollistaa kokonaisku-
van hahmottamisen.

Projektin omistaja tai
asiakas

Lopputarkastus
seki projektin
luovuttaminen

Hyviksy
projektin

asiakkaalle vaatimukset

Suunnittele
Toteuta projekti tydmiidrd seki
resurssit

Osta tarvittavat Tee
raaka-aineet seki yksityiskohtainen
palvelut suunnitelma

Kuva 4. Projektin elinkaari (mukaillen Lock 2013, 10)
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Projektin onnistumisen takaamiseksi, kaikki kuvassa 4 nakyvét vaiheet on tehtava huolelli-
sesti. On varmistettava, ettd kaikki sidosryhmat, jotka ovat osana projektia, saavat kasiinsa
saman tiedon projektin etenemisestd seka muista yksityiskohdista. Kéytannossé projektin
vaiheet sulautuvat toisiinsa ja niiden erottaminen toisistaan voi olla hankalaa tietyissa ta-
pauksissa. (Lock, 2013, 10)

4.2  Projektinhallinnan keinot

Projektinhallinnan avuksi on kehitetty useita keinoja seka tydkaluja, joilla saadaan projekti
sujumaan mutkattomammin ja saavutetaan jopa parempi lopputulos. Usein ndita tyokaluja
saattaa esiinty& vain teorioina ja niiden k&ytdnnon hyddyntdminen jaa pintapuoliselle ja na-
enndiselle tasolle. Tereso et al. (2019) tutki artikkelissaan mit& projektinhallinnan keinoja
yksityiset yritykset oikeasti hyodyntavat. Tutkimuksesta selvisi, ettd nykypaivana projektin-
hallinnan tytkaluja hyddynnetaan yha useammin ja ne ovat yha suuremmassa roolissa pro-
jektin toteutuksessa. Projektinhallinnan keinojen oikeaoppinen kaytto johtaakin usein suu-
remman lisdarvon tuottamiseen ja niiden kayttd on l&hes vélttamattémyys projektin onnis-
tumiselle. (Kerzner, 2014; Badewi, 2016) Useiden kirjailijoiden mukaan tydkalujen kaytto
johtaa myo6s parempaan padoman tuottoasteeseen, organisaation tehokkuuteen ja asiakastyy-
tyvaisyyteen (Ibbs & Kwak, 2000; Andersen & Vaagaasar, 2009; Eskerod & Riis, 20009;
Mengel, Cowan-Sahadath, & Follert, 2009).

Tereso et al. (2019) jakoi tutkitut yritykset neljaéan eri kategoriaan: IT, rakentaminen, palve-
luala ja teollisuus. Tutkimuksessa huomattiin, ettd yleisimmat tydkalut vaihtelivat suuresti-
kin kategorioiden vélill4. Teollisuuden 10 kéytetyintd tyokalua jaettuna tydvaiheisiin esitet-

tyné taulukossa 1.
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Taulukko 1. Teollisuusyritysten suosimat projektinhallinakeinot (mukaillen Tereso et al.
2019)

Vaiheet Tyodkalu

1. Aloituspalaveri

Projektin kdynnistaminen Soveltuvuustutkimus
Aktiviteettilista
Virstanpylvassuunnitelma

Suunnittelu Lé&htotilannesuunnitelma

Toteutus Tarjouksien / Tarjoajien arviointi

Edistymispalaveri
Edistymisraportti

Etenemisen seuraaminen Laatutarkastus

Bl w N PERwNd PN

Valmistuminen Hyvéksymislomake asiakkaalle

Projektin kaynnistamiseen on useita vaihtoehtoja, mutta yleinen tapa on aloituspalaverin
kayttaminen, missa kaikki projektin sidosryhmaét kutsutaan koolle ja sovitaan yhteisista ta-
voitteista (Kerzner, 2014, 22).

Projektin edetessa tarkemman suunnittelun vaiheeseen, suosituin tyokalu on aktiviteettilista.
Siiné kerrotaan kaikki tapahtumat, mitd projektin aikana tullaan tekeméaén tai liittyvat muulla
tavalla projektin etenemiseen. Jokainen tapahtuma sisaltdd yhden tai useamman vaiheen,
jonka jalkeen projekti voi siirtya seuraaviin vaiheisiin. Jokaisella tapahtumalla on listaan
merkittyna selked alku ja loppu. (Burke, 2013, 195)

Toteutusvaiheen suosituin tydkalu, tarjousten / tarjoajien arviointi, on tarked osa-alue pro-
jektin onnistumisen kannalta. Arviointiprosessi pyritdan selvittdmaan sopivin yhteistyo-
kumppani kyseiselle projektille. Tdma yhteistydkumppani voi esimerkiksi olla palveluntar-
joaja tai raaka-ainetoimittaja. Usein neliosainen projekti siséltda ainakin seuraavat vaiheet:
mahdollisten ehdotusten kartoittaminen, mahdollinen yhteistydkumppani valmistelee tar-
jouksensa, tarjouksien arviointi ja hyvaksyntd sek& yksityiskohdista sopiminen. On hyva
muistaa, ettd valttamatta halvin tarjous ei voita, vaan kyse on my6s monesta muusta ominai-

suudesta, kuten esimerkiksi laadusta, saatavuudesta ja sosiaalisesta arvosta. (Donato, 2022)

Edistymisraportti on projektin seurantaan tarkoitettu tyokalu. Se on dokumentti, jossa kuva-

taan yksinkertaisuudessaan, kuinka paljon projekti on edistynyt ja missé ajassa. Raportin
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olisi hyvé alkaa raportointipéivan kertomisella, jonka jalkeen tulee selked kuvaus siit4, mité

on saatu aikaseksi ja onko pysytty aikataulussa. (Burke, 2013, 225)

Asiakkaan hyvaksymislomake on yleinen tydkalu projektin lopettamiseksi. Lomakkeesta
selviaé, ettd kaikki projektin vaiheet on toteutettu, vaatimukset on taytetty ja kaikki muutkin
osa-alueet vastaavat sitd mité asiakkaan kanssa on sovittu ennen projektia / projektin alussa.
Talla halutaan varmistaa, etta projekti on virallisesti viimeistelty ja kaikki osapuolet ovat

hyvaksyneet lopputuloksen. (Tereso, 2019, 14)

Seuraavaksi kdydaan tarkemmin lapi aloituspalaverin roolia osana onnistunutta projektia.
Projektin kaynnistdmisvaiheen suosituin tyokalu valmistavassa teollisuudessa on aloituspa-
laveri ja se on nimensa mukaisesti projektin elinkaaren ensimmaisié tapahtumia ja siind kaik-
kien sidosryhmien edustajan tulisi olla paikalla. Keskustelun aiheena on projektin laajuus,
yksityiskohdat seka tavoitteet. Aloituspalaverin jalkeen kaikille sidosryhmille tulisi olla sel-
vaa projektin aikataulu seka tavoitteiden tulee olla selkeésti esitettynd ja niilla pitaa olla

kaikkien osapuolien hyvéksynté. (Kerzner, 2014, 22)

Aloituspalaveri on projektin onnistumisen kannalta yksi tarkeimmista palavereista, ellei jopa
tarkein. Sen pitdmisessa patevat kuitenkin samanlaiset lainalaisuudet kuin tavanomaisessa
palaverissa. Elizabeth Harrin (2007, 145-147) nostaa esille muutaman asian, joilla palave-
reista saadaan mahdollisimman informatiivisia ja tehokkaita. Kaikille osapuolille tulee olla
selvad, miksi he osallistuvat palaveriin, jotta he pystyvat valmistautumaan asianmukaisella
tavalla. Jos kaikki osallistujat pystyvat valmistautumaan palaveriin, usein asioiden kasitte-
lysta tulee tehokkaampaa ja palavereiden kokonaiskesto pienentyy. Toinen seikka, jolla saa-
daan pitkalla aikavélilla suurin hy6ty, on Harrin mukaan vaihdella ’puheenjohtajan” roolia,
jotta hiljaisemmatkin osalliset saavat &anensa kuuluviin. Kolmas asia, joka kannattaa pitaa
mielessd, on olla olettamatta, ettd aiemmin sovitut asiat olisivat automaattisesti tehty. Pa-
rempi vaihtoehto on kyselld asioiden edistymisestd ja tarjota apua. Viimeisimpéana ohje-
nuorana on luoda kulttuuri, jossa aikatauluista pidetd&n kiinni ja toisten aikaa arvostetaan

riittavasti. N&in palavereista tulee jouhevampia ja asiat k&ydaan lapi tehokkaammin.
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4.3  Onnistuneen projektin takaaminen

Projektin maarittely-/suunnitteluvaiheessa yleisimmin tehdyt virheet ovat ne, ettd projektin
laajuuden maéarittely ei ole selkeéd, tekniset vaatimukset ovat liian epatarkkoja, kulu- ja ai-
katauluennusteet ovat liian optimistisia, strategia projektin l&piviemiselle on vajaa ja sidos-
ryhmien huolet jatetdn liian vahalle huomiolle. (Lock, 2013, 19) Edell4 mainitut seikat tu-
levat usein ilmi vasta projektin toteutuksen aikana, joten on ensiarvoisen tarkeda tehda poh-
jatyot huolella. Kun ongelman maéarittelystéd padstaan projektin aloittamisen pohtimiseen, on
hyvin tarkeda méaaritella projektin tavoitteet ja syyt projektin aloittamiselle (Dobson, 2015,
22). On hyva esimerkiksi kéyda yksityiskohtaisesti 1api vanhan mallin heikkoudet ja vah-
vuudet, jotta uudistus toteutuisi parhaalla mahdollisella tavalla.

Kun suunnitteluvaiheesta péaastaan toteutukseen, projektin onnistumista mitataan usein alun
perin Martin Barnesin esittelemén padmaarien kolmion avulla. Han nosti kolmeksi tarkeim-
maksi projektin paamaaréaksi kulut, ajan seka suorituskyvyn. Myéhemmin kolmiosta on
tehty useita hieman eroavia malleja, mutta Dennis Lockin malli on néista uusin (kuva 5).
Siind kolme paamaé&araé ovat kustannukset, aika ja laatuvaatimus. Selked ero Barnesin mal-

liin on myos kaikkia naitd padméaaria yhdistava kohta keskella kolmiota, ihmiset.

Laatuvaatimus

Thmiset

Kustannukset Aika

Kuva 5. Pddmadrien kolmio (mukaillen Lock, 2013, 23)
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Jotta projektinhallintaa voi toteuttaa korkealla tasolla, on Lockin (2013) mukaan ainakin

seuraavien asioiden oltava kunnossa:
1. Ylemman johdon tuki projektin toteuttamiselle
2. Resurssien riittava saatavuus
3. Tekninen kompetenssi
4. Projektin sidosryhmille kommunikointi
5. Motivoituneet tyontekijat
6. Nopea ja oikeudenmukainen ongelmanratkaisutaito

Edella mainittujen liséksi esimerkiksi budjetin tarkka méaarittely, vaikka sité ei erikseen vaa-
dittaisi, auttaa usein selkiyttdmaan projektia. Jugdev ja Muller (2005) puolestaan nostavat
neljd tarkead asiaa, jotka ovat Kriittisia projektin onnistumisen kannalta. Ensimmainen on se,
etta onnistunut projekti tulee madritell tarkasti sidosryhmien kanssa ennen projektia, seké
mya0s sen aikana. Toinen asia on yhteistydn korostaminen erityisesti projektin vetajan ja ha-
nen esihenkilonsa valilla, jotta ongelmanratkaisua voidaan toteuttaa mahdollisimman korke-
alla tasolla. Kolmas seikka on tyérauhan luominen. Projektin vetdjalle tulee luoda ymparisto,
joka ei painosta hantd harkitsemattomiin ratkaisuihin. Tama korostuu erityisesti, kun jotain
odottamatonta tapahtuu. Neljas valttaméattomyys projektin onnistumiselle on Jugdevin ja
Millerin (2005) mukaan motivoitunut ja lopputuloksesta kiinnostunut henkilostd. Tama
valttamattomyys l16ytyy myds Dennis Lockin (2013) listasta. llman néité seikkoja, projekti
voi olla vaikea hallita, tuntua sekavalta ja lopulta myohéstya tai aiheuttaa lisakustannuksia.
Pahimmassa tapauksessa projekti epdonnistuu. (Lock, 2013, 18-23) Nixon, Harrington ja
Parker (2012) muistuttavat, ettd projektin epaonnistuminen on harvoin Kiinni vain yhdesta
yksityiskohdasta ja mahdollisen epdonnistumisen syyné on useiden sek& ulkoisten, etta si-

séisten tekijoiden aiheuttama dominoefekti.

Seikat onnistuneeseen projektiin voivat tuntua ymparipyoreiltd ja mahdollisesti myds tur-
hilta, mikéli mitd&n konkreettista apua suorituskyvyn parantamiseen ei anneta. Lahes kaikki
projektit ovat erilaisia ja niiden niputtaminen seka tdman jélkeen menestystekijoiden 16yta-
minen voi johtaa yleispateviin ohjeisiin, joista ei valttdmaétta ole hyotyé jollekin tietylle pro-

jektille. Omaa projektia voikin alkaa purkamaan apukysymysten avulla. Nixon, Harrington
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ja Parker (2012) ovat nostaneet artikkelissaan esimerkiksi seuraavat kysymykset avuksi yri-

tyksille seka projektinjohtajille, jotka haluavat kehittad toimintaansa:

1.

7.

Olemmeko yhteisymmarryksessa siita, mika on haluttu lopputulema?
Luottavatko tyontekijat seka toisiinsa, etta esihenkildihinsa ja myds toisin pain?
Kuinka sitoutuneita tyontekijamme ovat yrityksen toimintaan?

Kéaytdammeko me késilla olevan informaation riittavan hyvin?

Kuinka hyvin kehitdmme kompetenssejamme?

Missa maarin pystymme pitdméan osaavaa tydvoimaa?

Pyrimmekd kulttuuriin, joka vaalii jatkuvaa kehitysta?

Kysymysten perimmaisend tarkoituksena on saada niiden pohtijaa ajattelemaan kriittisesti

tuttuja toimintoja ja saada mahdollinen kokonaiskuva tilanteesta ottamalla etéisyytté tilan-

teeseen. Kysymykset tai niiden vastaukset eivat itsessadn ratkaise ongelmaa, mutta ne voivat

auttaa tilanteessa, jossa ei ole varma mista aloittaisi. Taman jalkeen voi olla helpompi aloit-

taa projekti ja valita avuksi sopivat apukeinot projektin toteuttamiseksi. Projektit ovat usein

uniikkeja ja niita voi toteuttaa usealla eri tavalla, joten on térkea tiedostaa, etta eri l&hesty-

mistavoilla voi paastd samaan lopputulokseen. (Nixon, Harrington & Parker, 2012)
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5 Case-yrityksen tilaus-toimitusprosessin kehittdminen

Taman kandidaatinty6n case-yrityksend toimii yksi maailman johtavista prosessiteknologian
ja automaatioratkaisujen toimittajista. Tyossé keskitytddn yrityksen virtauksensaatoliiketoi-
mintalinjaan seka sen prosesseihin. Case-osuudessa tarkastellaan yrityksen tilaus-toimitus-
prosessia ja keskittymiskohtana ovat normaalista poikkeavat paivittéistilauspuolen tilaukset,
jotka usein vaativat erityistd huomiota seka sd&nndllista seurantaa.

5.1 Case-yrityksen tilaus-toimitusprosessi

Case-yrityksen ydinliiketoimintaa on teollisuuden virtauksensaatoratkaisujen seka siihen
liittyvien palveluiden myyminen. Naita virtauksensaatoratkaisuja ovat paaosin venttiilien
valmistaminen monelle teollisuuden alalle, kuten esimerkiksi 6ljyn- ja kaasunjalostuksessa
toimiville yrityksille. Yrityksell& on laaja tarjooma erityyppisia venttiileja moninaisiin kayt-
tokohteisiin, joten tilausprosessi voi olla hyvinkin monimutkainen. Usein asiakkaat tilaavat
juuri itselleen raataloityja venttiiliyhdistelmia. Taman tyylisia tilauksia kutsutaan kirjallisuu-
dessa nimella Build-to-Order ja niiden kanssa péatevat eri lainalaisuudet kuin valmiiksi va-
rastoon valmistettavien tilausten (Build-to-Stock) myymisestd. R&ataldinnin kohteena voi
olla esimerkiksi erilaiset maalausvaihtoehdot (kuumakeston tarpeellisuus, altistuminen
meri-ilmastolle jne.), instrumentointi eli lisskomponenttien lisaédminen venttiiliyhdistelmaan
sekd useat muut yksityiskohdat, joilla venttiiliyhdistelmad saadaan sopimaan taydellisesti

juuri tietyn asiakkaan tarpeisiin.
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Aktiivinen tilauksenseuranta

\

Komponenttien

tilaaminen

.. . Lopputarkastus ja
Asiakas tilaa l-EiYi]]isﬁlt};tsikt:]]izfsr;n Venttiiliyhdistelmin tilauksen
tuotteen prkay kasaaminen lahettdiminen

tuen kanssa .
asiakkaalle

Komponenttien

valmistaminen
tehtaassa

Kuva 6. Case-yrityksen yksinkertaistettu tilaus-toimitusprosessi

Kuvassa 6 esitettynd yksinkertaistettu tilaus-toimitusprosessi. Case-yrityksen tilaus-toimi-
tusprosessi alkaa, kun asiakas ilmoittaa haluavansa tilata tuotteita. Tekninen myynti kay lapi
asiakkaan tilauksen ja tarkastaa, ettd sen tyylinen tilaus on mahdollista valmistaa. Tekninen
myynti myQds varmistaa tarjoustiimin kanssa, ettd l&hdetd&n toimittamaan sité, mit4 on lu-
vattu. Mikéli tilauksesta 16ytyy jotain epakohtia, kdydaan asiakkaan kanssa lapi, miten nama
epékohdat ratkaistaan ja kuinka paljon se lisaa kustannuksia. Epékohta voi olla esimerkiksi
se, ettd tilattava venttiili on menossa meri-ilmastoon, mutta venttiilille tilattu maali on taval-
liseen toimintaymparistoon suunniteltu. Kun kaikki tilauksen yksityiskohdat on kasitelty,
tilaus paasee rikastusvaiheen kautta hankinta- seka koneistusvaiheeseen. Tilaus kirjataan toi-
minnanohjausjarjestelmaan, josta ostotiimi saa tiedon siitd, mitd komponentteja tilataan ja
kuinka paljon. Tilauksenseurantatiimi saa nyt myds virallisesti tietoonsa komponenttien saa-
pumisaikataulut sek& mahdolliset toimittajat. VVaikka yksityiskohdista onkin sovittu jo aiem-
min, vélilla saattaa ilmetd ongelmia, jotka muuttavat venttiiliyhdistelIman komponentteja tai
niiden vahimmaisvaatimuksia, mika todenndkdisesti viivastyttdd aikataulua ja usein myos
lisad kustannuksia. On siis ensiarvoisen tirkeéda sopia yksityiskohdista kaikkien osapuolten
kesken niin, ettd kaikki ndkokulmat tulevat esille. Huomioon otettavia osapuolia ovat esi-
merkiksi asiakas, myynti, tehtaan toiminnot ja tekninen tuki, johon kuuluu tarjoustiimin li-
séksi tarkentavia vastauksia antavat instrumentoinnista vastaavat henkil6t ja venttiilien seka
toimilaitteiden tilaustensuunnittelutiimi. Case-yrityksen asiakkaat ovat usein monikansalli-
sia suuryrityksid, joiden aikatauluvaatimukset ovat usein todella tiukkoja. Tilauksessa voi

olla vaatimuksena, ettd venttiilien on oltava juuri tietylla viikolla loppuasiakkaalla
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esimerkiksi seisakin vuoksi. Mikéli toimitus tah&n aikaikkunaan epdaonnistuu, voi siité seu-
rata sanktioita yritykselle, jonka takia tietyissé tilauksissa aktiivinen seuraaminen ja rapor-
tointi on lahes vélttaméatontd. Seurannassa tulee kontaktoida useita sidosryhmid, kuten
myyntid, tehdasta sekd asiakasta. Vlill4 eri osapuolten ndkemykset eroavat toisistaan ja ta-

pahtumien kulun oletetaan menevén halutulla tavalla, ilman tarkkaa sopimista.

Case-yritys joko valmistaa itse tuotteidensa komponentit tai tilaa ne alihankkijoilta. Usein
alihankkijat sijaitsevat eri puolilla maailmaa, minké takia erilaisiin globaaleja toimitusket-
juja koskeviin riskeihin on tarked varautua. Pa&osin alihankkijoiden komponentit 16ytavatkin
ajoissa tiensa tehtaan kayttoon, mutta aikatauluviivastyksetkééan eivat ole poikkeuksellisia.
Mikali jokin komponentti on mydhastymassé, voidaan siihen vaikuttaa esimerkiksi muutta-
malla kuljetusmuotoa. Usein avainasemassa on kommunikoinnin ripeys. Riskienhallinnan
nakokulmasta olisi hyvé varmistaa my6s toinen samaa komponenttia toimittava taho mielui-
ten eri talousalueelta. Usein tdma saattaa kuitenkin kdydéa liian kalliiksi yllapitada suhteita

useisiin toimittajiin, joten joskus ainoa ratkaisu on vain odottaa.

Lopuksi komponentit kasataan tehtaalla valmiiksi venttiiliyhdistelmiksi, koekaytetéan, tar-
kastetaan ja lahetetaan asiakkaalle. Myos kokoonpanovaiheessa voi tulla ongelmia kompo-
nenttien sopivuuden tai erilaisten standardien mukaisissa rajoissa pysymisen kanssa, mikéa
usein viivastyttaa aikataulua entisestéan. Joissain tapauksissa venttiiliyhdistelma, joka usein
koostuu venttiilistd, toimilaitteesta sek& mahdollisista lisskomponenteista, vaatii useita kor-
jauksia niin hitsauksen kuin esimerkiksi maalauksen parissa. Venttiili voi olla myds vauri-
oitunut, jolloin komponentteja joudutaan tilaamaan yha uudestaan. Case-yrityksen tapauk-
sessa voidaan huomata, ettd tilaus-toimitusketju monimutkaistuu jatkuvasti, kun asiakkaiden
vaatimukset kasvavat. Nama tekijat saattavat huomaamattakin aiheuttaa ongelmia, sill& mo-
nimutkaisuus lisaa virheiden todennakdisyytta ja tdima puolestaan voi heikentaé asiakastyy-

tyvaisyytta.

Case-yrityksen, kuten muidenkin globaalien teollisuusyritysten tilaus-toimitusprosesseissa
on useita kohtia, joissa tilaus voi mennd pieleen. Yhdistavéana tekijané voi esimerkiksi olla
alihankkijoilta tilattujen komponenttien heikko laatu, tehtaan tyontekijéiden huolimatto-
muus, henkil6ston riittdméton osaaminen tai kKommunikaation puute, josta seuraa osapuolien
valista epéatietoisuutta. Tassa tyodssa keskitytddn viimeiseksi mainitun tekijan eli kommuni-
koinnin tehostamiseen ja epétietoisuuden valttdmiseen. Kommunikaatioon ja epétietoisuu-

teen liittyviin ongelmiin voidaan puuttua projektinhallinnan keinoin, kuten esimerkiksi
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lisadmalla aloituspalaveri osaksi prosessia ja erilaisten valiraportointimallien avulla. Case-
yrityksessa hyddynnetadn jo talla hetkelld valiraportointia, jolla saadaan sama tieto tilauksen
etenemisesta kaikille osapuolille. Case-yrityksen tilaustenseurantatiimi on kuitenkin huo-
mannut muutamien ongelmallisten tilaustyyppien tapauksessa nykyisten keinojen olevan
riittdmattomat ja siihen on pyritty 10ytdmaan ratkaisu. Aloituspalaverin kayttéa on pyritty
lisadmaan, mutta vaillinaisen toimintaohjeen ja puutteellisen ohjeistuksen myo6ta tapa on

yleistymisen sijaan jopa hiipunut.

Case-yritys keréa dataa tilauksistaan. Erityisesti tilausten myohé&stymista seurataan tarkasti.
Myohéstymisia seurataan esimerkiksi rahamaaraisesti seké prosenttiosuuksilla. Datasta py-
ritdén ensisijaisesti selvittdmaan, johtuuko mydhdstymiset tehtaan toiminnoista vai onko
kansainvélisissa toimitusketjuissa jotain viivastyksié aiheuttavia ongelmia. Datassa ei kui-
tenkaan eritelld tai pyritd kategorisoimaan tilaustyyppejé, joissa viivastyksia ja ongelmia

esiintyy eniten.

Seuraavaksi palataan tilaus-toimitusprosessin késittelyyn ja perehdytdan tarkemmin proses-
siin ennen aloituspalaveria, jotta saadaan mahdollisimman tarkka kuva kommunikoinnin
vaatimustasosta. Tilaus-toimitusprosessin alkupdan merkittavimmat toimijat ovat myynnin
lisaksi tarjoustiimi, instrumentointitiimi seké venttiilien ja toimilaitteiden tilaussuunnittelu.

Kuvassa 7 havainnollistetaan edelld mainittujen tiimien valista toimintaa.

Pyrkii ensisijaisesti
auttamaan myyntid

Myynnin tekninen tuki EESTIEHTH

Auttaa tarjoustiimii Auttaa tarjoustiimii

Venttiileisti ja

hankalammissa ongelmissa s . hankalammissa
.. . . toimilaitteista Instrumentointi . ..
liittyen esimerkiksi e . ongelmissa liittyen
... vastaavat insindorit . L
tuoterakenteisiin instumentointin

Kuva 7. Tiimien vélinen kommunikointi myynnin apuna
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Tilauksen elinkaarta katseltaessa huomataan, ett4 ennen varsinaista tilauksenseurantaa ja
aloituspalavereita, on tilauksen yksityiskohdista keskusteltu jo monen tahon kanssa. Aloi-
tuspalaveri pidetaan tyypillisesti aivan projektin alussa, mutta téssa tapauksessa mahdollinen
aloituspalaveri tarkoittaa tilaustenseurantatiimin osuuden alkua osana projektia. Jotta aloi-
tuspalaveri olisi onnistunut, on tarkeé kiinnittd4d huomiota tiedon kulkuun ennen palaveria.
Tarjous-, instrumentointi- ja venttiilien seka toimilaitteiden tilauksensuunnittelutiimi kom-
munikoivat keskenaan sekd myynnin kanssa tilauksen yksityiskohdista. Usein mahdolliset

ongelmat I6ytyvét ndiden keskusteluiden seurauksena, mutta ei valttdmatta aina.

Case-yrityksessé pyritaan toteuttamaan toimintoja Lean-periaatteiden mukaisesti yrityksen
kaikilla tasoilla. Esimerkiksi tehtaalla pyritddn minimoimaan hukat Lean-filosofian mukai-
sesti pitdmalla tyotasot siistind. My®6s tilaus-toimitusprosessin periaatteisiin kuuluu toimia
Leanin periaatteita noudattaen. Leania kuitenkin toteutetaan vaihtelevalla laajuudella toi-

minnon mukaan.

5.2 Case-yrityksen haastattelut ja vastausten analysointi

Case-yrityksessé haastavampien tilausten kohdalla on pohdittu aloituspalaverien kayttoa sel-
kiyttamaan kommunikaatiota sekd vastuun jakautumista tilauksenseurannassa. Case-yritys
on muutama vuosi sitten pyrkinyt tekemaan toimintaohjeen aloituspalaverien suhteen, mutta
toimintaohje on jaanyt vaillinaiseksi tai suurpiirteiseksi, silla sen kdyttdé on hiipunut lahes
olemattomaksi. Tassé toimintaohjeessa ei ole esimerkiksi tarkkaa maaritelmaa, minka tyy-
listen tilausten kanssa ne ovat tarpeellisia ja milloin niistd olisi eniten hyotyd. Ratkaisuja

naihin ongelmiin pyrittiin selvittdma&n haastatteluilla.
Haastattelukysymykset:
1. Miksi aloituspalaveria ei ole saatu osaksi tilaustenseurantarutiinia?
2. Minkalaisissa tilauksissa aloituspalaveria tulisi ainakin kdyttaa?

3. Mitd mahdollisia epdkohtia olet huomannut nykytilanteessa?
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Myynnintuen tiimien haastattelut

Mahdollisimman laajan kuvan saavuttamiseksi, henkildston haastattelut aloitettiin prosessin
alkupéasta. Tarkoituksena oli selvittdd, mité aloituspalavereissa tulisi kdyda l&pi ja miten ne
saataisiin osaksi tilaus-toimitusprosessia. Haastatteluiden avulla pyrittiin myds selvittaméan

eri sidosryhmien toiveita seka mahdollisia ehdotuksia koskien aloituspalaveria.

Ensimmainen seikka, mika nousi ongelmaksi aiemmassa toimintaohjeessa, on se, etté pala-
veriin kutsuttavat sidosryhmat oli jaoteltu véaarélla tavalla. Ohjeessa teknisen puolen I4sna-
oloa ei ollut jaoteltu erikseen venttiileista vastaavaan tiimiin ja instrumentoinnista vastaa-
vaan tiimiin. Tiimien keskittymiskohdat eroavat merkittavésti, joten on tarkeaa, etta tekni-
nen puoli erotellaan kahdeksi eri toiminnoksi, jotta palaverikutsut voidaan kohdistaa oikeille

henkiloille.

Toinen seikka, mika tulee ottaa huomioon, on tydntekijoiden tyékuorma. Tulee pohtia tar-
koin, milloin aloituspalaveria hyddynnetaan. Tarkoituksena on, etta aloituspalaverit vahen-
taisivat lopullista tydméaaraé eivatka ne olisi itseisarvo. Haastatteluissa korostui palavereiden
tehokkuus seka niiden tarpeellisuuden varmistaminen, jotta kaikkien sidosryhmien edustajat
kokisivat aloituspalaverit tarpeellisiksi. Aikaisempaa ohjetta lapikdydessad huomio kiinnittyi
usein sen raskaaseen rakenteeseen. Projektiyksikon ohjeistus on lahes vastaava, vaikka ti-
lausten tyokuorma on merkittévasti suurempi. Taytyy siis pohtia, miten ohjeesta saa mah-
dollisimman kevyen, selkedn, mutta myos riittdvan tarkan, jotta siitd on oikeasti hyotya.
Haastatteluissa nousi myds esille, ettd on pohtimisen arvioista, onko tietyn arvon ylittavat
tilaukset hyvé ottaa aloituspalaverien piiriin. Toisaalta, toisin kuin muut kohdat, edell& mai-
nittu sai kommentteja sek& puolesta, ettd vastaan.

Haastatteluiden pohjalta myds itse tuotteista nousi kaksi eri venttiilityyppid, jotka ovat muita
alttiimpia ongelmille. Ne ovat kansiventtiilit sek& happipuhdistuksia vaativat venttiilit, jotka
vaativat erityistd ammattitaitoa ja tarkkaavaisuutta yksityiskohtiin. Etenkin kansiventtiiliti-
lauksissa ongelmaksi saattaa muodostua se, ettd prosessin alkuvaiheessa tarjouksesta vastaa
toisinaan Aasiassa toimivat tyontekijat. Heidan tietotaidoissansa on usein parannettavaa eiké
heilld ole kokemusta vaativimpien (esimerkiksi kansiventtiili-) tilausten poikkeavista yksi-
tyiskohdista.

Tiimeilld oli myds tiimikohtaisia ndkemyksié seka toiveita liittyen aloituspalaverin kayttoon.

Venttiilien ja toimilaitteiden tilaustensuunnittelutiimi oli p&&osin tyytyvéinen aikaisemmin
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luotuun toimintaohjeeseen. Heill& ei ollut ainakaan omasta mielestéan toistuvia ongelmati-
lanteita, jotka voitaisiin korjata kommunikointia kehittamalla. Aloituspalavereissa tulisi hei-
dan mielestaén kéyda lapi ainakin tuoterakenteet huolellisesti 1api. Instrumentoinnista vas-
taava tiimi toivoi, ettd he olisivat kaikissa aloituspalavereissa mukana, koska tilauksesta on
usein hyvin vaikea ndhda suoraan, aiheuttaako instrumentointi ongelmia. Tarjoustiimin kan-
nalta ongelmaksi aloituspalavereihin osallistumisessa nousi se, ettd vélilla on epaselvéa,
kuka on hoitanut tilausta missékin vaiheessa. Kévi myos ilmi, ettd myynnin tietotaito ei ole
valttamatta riittdvan korkealla tasolla tunnistamaan potentiaalisia ongelmakohtia. Myynnin
tekninen tuki (tarjoustiimi) on puolestaan jopa liian tyollistetty, eik& heilld riit4 resursseja
tutkia tilauksia perusteellisesti. Nama kaksi asiaa voivat yhdistettyna johtaa vaillinaiseen ti-

lauksen lapikayntiin.

Haastattelujen perusteella nousi esiin, ettd ennen tilaukset pystyttiin jakamaan teknisessé tu-
essa yhdelle henkil6lle, joka oli koko tilauksen teknisesta tuesta vastuussa. Jokaisella tyon-
tekijalla oli oma vastuumaansa, kuten Ruotsi tai Saksa, ja he hoitivat kaikki tilaukset koko-
naisuudessaan myynnin kanssa, mahdollisimman suoraviivaisesti, ilman vélikasia. Viime
vuosina henkiléstda on kuitenkin vaihtunut, mik& on pakottanut muodostamaan pienempia
tiimeja tarjoustiimin liséksi, jotta uudet tyontekijat olisivat helpompi ja nopeampi kouluttaa
hallitsemaan pienempia osakokonaisuuksia. Tdméa saattaa osaltaan aiheuttaa kommunikoin-

tiongelmia, jotka realisoituvat vasta myohemmaéssa vaiheessa.
Tilaustenseurantatiimin haastattelut

Seuraavaksi siirrytaan tilaustenseurantatiimin haastatteluihin seké vastausten analysointiin.
Tilaustenseuranta on vastuussa aloituspalaverin jérjestamisestd, joten heidan mielipiteensa
ovat luonnollisesti hyvin painavassa roolissa. Haastatteluiden pohjalta tilaustenseurannan
henkildston mielipide aloituspalaverien kayttamisen yleistymiselle oli padosin mydnteinen,
kuten myo6s aikaisemmin haastateltujen tahojen. Muistakin edellisissé kappaleissa esiin
nousseista asioista henkildsto oli hyvin yksimielinen. Kuten edeltdvén kappaleen haastatte-
luissa, toiveissa korostui haastatteluiden merkityksellisyys seké tehokkuus. Merkitykselli-
syytta voitaisiin nostaa huolellisella valmistautumisella. Valmistautumisajaksi ehdotettiin
esimerkiksi kahta viikkoa. Jokaisen kutsutun osapuolen tulisi perehtya tilaukseen huolelli-
sesti ennen aloituspalaveria, jotta kaikki tietdisivat miksi he ovat paikalla ja jos he eivét koe
tarpeellisuutta paikalle tulemiselle, voisi siitd ilmoittaa jo etukdteen. Ongelmaksi saattaa to-

sin nousta henkiloston Kiire. Jotkut sidosryhmat saattavat kiireen keskelld pit&d4 joitain
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aloituspalaverissa lapikaytavia asioita merkityksettoming, jotka ovat tilauksenseurannan
kannalta merkityksellisia. Mikali kaikki eivat koe aloituspalaveria tarpeelliseksi tai priori-
soinnin arvoiseksi, on tilauksenseuraajalla pienempi kynnys olla pitdmatta palaveria. Sen
sijaan kahdenvaliset palaverit lisddntyvat, mika rajoittaa informaation leviamista kaikille
osapuolille. Aloituspalaverin pitdmisen kynnysté nostaa my®os riittdvan kattavan toimintaoh-
jeen puute. Myds tiimin sisdisten yhteisten saantdjen tulisi olla kaikille selvat, jotta joka

kerta ei tarvitse pohtia onko palaverin pitdminen tarpeen vai ei.

Aikaisempi toimintaohje aloituspalaverin pitdmiselle oli suurimman osan mielest liian ras-
kas ja myods samaan aikaan vaillinainen. Ongelmaksi muodostuu raataloidyille tilauksille
tehtdva yleispatevé ohje. Konseptissa oli monen mielesta jo lahtokohtaisesti ns. valuvirhe.
Moni haastateltava ehdottikin parhaimmaksi vaihtoehdoksi epatdydellisen ohjeistuksen te-
kemistd, joka olisi riittdvan selked toteutettavaksi ja siind olisi kriittisimmat tilaustyypit lis-
tattuna. Ohjeistusta ei pystyisi toteuttamaan kaikille tilauksille, mutta ainakin osaan tilauk-
sista saataisiin muodostettua rutiini, jota voisi myéhemmin laajentaa mahdollisesti muihin-

kin tilauksiin.

5.3 Tilaus-toimitusprosessin kehittamisehdotus ja jatkotoimenpiteet

Tassa tydssa on tarkasteltu case-yrityksen tilaus-toimitusprosessia. Tama prosessi on moni-
mutkainen ja siséltaa useita sidosryhmid, minka vuoksi kehittdmisehdotuksissa pysytéan la-
helld tilaustenseurantatiimin normaaleja toimintamalleja seké sidosryhmakohtaamisia. Edel-
lisen kappaleen haastatteluiden perusteella yksi selkeimmista kehityskohteista on aloituspa-

laverien pitaminen.

Teollisen yritysten yksi suosituimmista projektinhallintakeinoista on aloituspalaverin kéaytto
ja silld on havaittu useissa tutkimuksissa positiivisia vaikutuksia tilausprosessin sujuvoitta-
miseksi. Yrityksen siséltd pdin annettu viesti myods tukee aloituspalaverin kayttéonottoa
osaksi péivittaispuolen tilaustenseurantarutiinia. Projektiyksikolld on ollut aloituspalaverit
kaytossa jo pitk&an, joten on luonnollista ottaa ne myds paivittaispuolella kayttoon. Projek-
tipuolen tilaukset ovat kuitenkin kooltaan reilusti suurempia kuin péivittdispuolen, joten
aloituspalaverien ei tarvitse valttdmatta kaikkiin tilauksiin. Nixon, Harrington ja Parker
(2012) esittavat teoksessaan kysymyksia, joiden avulla ongelmiin saadaan pohdittua tehok-

kaammin ratkaisuehdotuksia. Kysymykset on esitetty teoriaosiossa, mutta esimerkking yksi
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niistd on “Kdytetddnko olemassa olevaa informaatiota (dataa) parhaalla mahdollisella ta-
valla?” Jos titd kysymysta pohtii case-yrityksen kannalta, tulee mieleen se, ettd myohéasty-
neisté tilauksista on keratty dataa, mutta siind ei erotella tilaustyyppejé. Tétéa kautta aloitus-
palaverien kohdistaminen kaikista ongelmallisimpiin tilauksiin mahdollisesti helpottuisi. Ti-
lauksista saatu data my0s perustelisi jo itsessdan aloituspalaverien kayttoa. Aloituspalaverit
olisi hyva ottaa kayttoon porrastetusti esimerkiksi ensin kansiventtiileille seka happipuhdis-
tusta vaativille venttiileille, jonka jalkeen laajentaa ohjeistusta tarpeen vaatiessa. Myds muita
Nixonin, Harringtonin ja Parkerin (2012) esittamia kysymyksia voisi pohtia yrityksen toi-

minnan kehittdmisen tukena.

Leania pyritaan toteuttamaan yrityksessa tehtaan lattialta johtoportaaseen ja filosofian laa-
jentaminen jatkuvaan kehittdmiseen eli Kaizenin mukaisiin toimiin saattaisi luoda erinomai-
sen jatkumon toiminnan kehittymiselle. Kaizenin avulla ongelmanratkaisuun saataisiin osal-
listettua mahdollisimman moni taho, mika voi tuoda esiin uusia ndkékulmia kohdata ja rat-
kaista ongelmia. Pienilla parannuksilla, jollainen esimerkiksi aloituspalaverin kehittdminen

on, voitaisiin saavuttaa pitkalla aikavéalilla merkittaviakin tuloksia.

5.4  Aloituspalaverin onnistunut implementointi osaksi tilaus-toimitusprosessia

Seuraavaksi kasitellaan aloituspalaverin implementointia. Edellisten kappaleiden perusteella
on kaynyt ilmi, etta aloituspalaverin kayttoonotto ei ole niin yksinkertaista kuin se ulkopuo-
lisen nakdkulmasta saattaa vaikuttaa. Seuraavaksi aloituspalaverien kdyttoonottoa kaydaan

lapi kahdesta nakdkulmasta, jotka ovat projektinhallinta ja muutosjohtaminen.

5.4.1 Projektinhallinnan ndkokulma

Aloituspalaverin k&yttoonottoa voidaan itsessaan pitaé projektina. Projektinhallinnan teoria-
osuudessa esiteltiin Lockin (2013) esiintuomia asioita, jotka mahdollistaneet projektin on-
nistumisen monilla toimialoilla sekda monen tyylisissa projekteissa. Seuraavaksi pyritaan lin-

kittdmaan nama kohdat case-yrityksen liiketoimintaan mahdollisimman lahelle kdytantoa:
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1. Johdon tuki projektin toteuttamiselle

Vaikka tyontekijat loppujen lopuksi toteuttavat aloituspalaverit ilman esihenkilén valvontaa,
ei esihenkilon roolia voi vaheksyé. Hanen tulee nayttad esimerkkid, tukea ja osoittaa kiin-
nostusta tuloksista. Hanen pitdd myos alkuvaiheessa pystyéd tukemaan aloituspalavereihin
liittyvissa ongelmatilanteissa ja esimerkiksi keskustella asioista muiden tiimien esihenkil6i-
den kanssa. Esimerkiksi tilaustenseurantatiimin paallikon olisi hyvé pitaa yhteyttd muiden
tiimien péallikéihin, jotta ohjeistuksen jatkuva kehittdminen olisi mahdollista. On myds eri-
tyisen tarkead, ettd tyontekijat ndkevat, ettd aloituspalaverin kayttdonotto on merkittéva asia
mya0s esihenkildille ja sen eteen kannattaa tehdé toitd. Hanen tulee myds tehda selvaksi tyon-

tekijoilleen, mitka asiat ovat kulloinkin priorisoinnin kohteena.
2. Resurssien riittava saatavuus

Resursseilla tarkoitetaan tassé projektissa lahinna tydntekijoiden aikaa. Aloituspalavereiden
on pitkalla aikavalilla tarkoitus jopa véhent&é tyontekijoiden tyokuormaa, mutta aluksi re-
sursseja on allokoitava reilummin, jotta projekti lahtee hyvin liikkeelle. Etenkin projektien
alussa tulee vastoinkdymisid, joten tyontekijoilld ei voi olla tarkeampid” toitd maarainsa
enempad, silla ongelmanratkaisukyky ja halukkuus saattavat laskea liian suuren tyémaaran

myota.
3. Tekninen kompetenssi

Tekninen kompetenssi on avainasemassa tdmén projektin toteuttamiselle. Kaiken keskifssé
on tyontekijoiden kyky tunnistaa potentiaalisia ongelmakohtia venttiilitilausten parissa ja
tuoda ne esille oikeassa paikassa. Aloituspalaveri luo ympariston, missd naista asioita voi-
daan keskustella. Haastatteluiden perusteella teknisen kompetenssin sudenkuopat 10ytyvét
todennakdisimmin myynnin parista, joten teknisen koulutuksen tarpeellisuutta olisi hyva tar-

kastella.
4. Projektin sidosryhmille kommunikointi

Taman projektin tarkoitus on parantaa sidosryhmien kommunikointia muissa projekteissa,
joten on tarkea, ettd kaikki aloituspalavereihin mahdollisesti osallistuvat sidosryhmat ote-
taan huomioon. Nama sidosryhmét ovat myynti, tekninen tuki, tilaustenseuranta seké tehtaan
toiminnot. Huomioon ottaminen tarkoittaa esimerkiksi tiimien esihenkil6ille tehtévié haas-

tatteluja tai kyselyja sek& niiden pohjalta syntyneiden toiveiden toteuttamista.
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5. Motivoituneet tyontekijat

Mikali tyontekijat eivat ole motivoituneita toteuttamaan taté kehitysprojektia, on sen toteut-
taminen luonnollisesti hyvin vaikeaa. Haastatteluiden perusteella tdima ei kuitenkaan vaikut-
tanut olevan ongelma, vaan pikemminkin se, ettd selkedn ohjeistuksen puute laskee alkupe-
raistd motivaatiota toteuttaa aloituspalaveri. On pidettdva huoli, etta tilaustenseurannan
tyontekijat pystyvat toteuttamaan aloituspalaverit mahdollisimman vaivattomasti. Vaivatto-
muutta lisad epatietoisuuden vahentaminen luomalla selked toimintaohje, joka jattaa yksi-
I6lle pohdittavat asiat mahdollisimman yksinkertaiseksi ratkaista.

6. Nopea ja oikeudenmukainen ongelmanratkaisutaito

Mikali ongelmia ei pystyta ratkaisemaan riittdvan nopeasti tai tyontekijat kokevat epdoikeu-
denmukaisuutta, voi motivaatio projektin toteuttamiselle laskea. Tdssa avainasemassa ovat

kohdassa 4. mainittujen sidosryhmien esihenkiléiden keskindinen kommunikointi.

On hyva pitada mielessé, ettd vaikka edelld mainitut asiat toteutettaisiinkin taydellisesti, pro-
jekti voi silti epdonnistua. Epdonnistumisen syyt ovat usein seurausta monen eri osa-alueen
heikosta toteuttamisesta, mutta jokaisen projektin kriittisimpien yksityiskohtien tunnistami-
nen auttaa vahentdmaan epdonnistumisen mahdollisuutta. T&mén projektin tapauksessa néité
asioita ovat esimerkiksi toimintaohjeen huolellinen laatiminen, tyémaaran muuttuminen, to-

teutuksen riittdva seuranta seka kyky muokata yleisohjetta tapauskohtaisesti.

5.4.2 Muutosjohtamisen nédkdkulma

Projektin toteuttaminen edellyttdd muutosta vanhoihin toimintatapoihin. Usein uusia toimin-
tamalleja voidaan aluksi hieman vieroksua. Myds case-yrityksen tapauksessa tilauksia on
hoidettu jo vuosia samalla tyylillg, joten muutosjohtamisen periaatteiden hyddyntdminen voi
olla tarpeen. Muutos léhtee l&hes aina ylhaaltg, eika case-yritys ole poikkeus, joten on tar-
kedd, ettd johtajat tarkastelevat ajattelutapojaan ja toimintaansa kriittisesti seké pyrkivét uu-

siutumaan tarpeen vaatiessa.

Taman projektin tapauksessa, John Kotterin (1996) kehittelemad mallia kdytetdadn hieman
soveltaen ja kevyend versiona. Seuraavaksi esitelldan, kuinka case-yrityksessa voidaan ta-

man muutoksen lisaksi toteuttaa tulevaisuudenkin muutoksia.
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1. Luo vélttaméattomyyden tunne

Case-yrityksessé tahan kohtaan on jo tartuttu. Tilauksenseuranta on todella tyollistetty, eiké
kenellakaan heista ole aikaa tai jaksamista huolehtia aloituspalaverien liittdmista osaksi ti-
lausprosessia. Tahan tehtdvaan onkin hankittu osa-aikainen tyontekijé, joka tekee samalla
kandidaatinty6té aiheesta. Hanen tehtdvanaan on myaos pitaa asiaa pinnalla niin pitk&an, kun-

nes uusi ohjeistus on luotu.
2. Viesti muutosvisio

Tilaustenseurannan esihenkilon on kerrottava selkeésti tiimilleen, miksi uudistus tehdéaén ja

miten se toteutetaan.
3. Anna henkil6stélle laajat valtuudet

Esihenkildiden on johdettava toimintaa yleiselld tasolla, mutta myos luotettava tydnteki-
joidensa kyvykkyyteen ratkaista aloituspalaverin pitdmiseen liittyviéd haasteita, jotka johtu-

vat tilausten raataléinnista.
4. Varmista lyhyen aikavalin onnistumiset

Lyhyell& aikavélill4 tavoitteena on luoda aloituspalaverista kaikkia miellyttava keino pro-
jektin etenemisen avuksi ja vasta sen jalkeen aletaan seuraamaan tuloksia pitkalla aikavalilla.

Esihenkildiden tulee varmistaa, ettd ndin myos tapahtuu.
5. Vakiinnuta parannukset, toteuta lis4d muutoksia

On téarkeda, ettd muutoksia toteutetaan mahdollisimman vahan kerrallaan, jotta ne saadaan
vakiinnutettua osaksi pdivittaista toimintaa. Vasta vakiinnuttamisen jalkeen on hyva siirtya
seuraavien muutosten edistamisen pariin. T&méa saattaa kdytannon tasolla osoittautua haas-
tavammaksi kuin olettaisi, silld yritykset ovat isoja organisaatioita, joissa tehdd&n monia ke-

hitysprojekteja saman aikaisesti.
6. Juurruta uusia toimintatapoja yrityskulttuuriin

Kun paastaan kuudennen kohdan jalkeiseen maailmaan, seka teoria, ettd haastattelut pitavéat
muutoksen toimeenpanon seurantaa kriittisena sen menestymiselle. Aloituspalaverien pité-
mista ei ole aikaisemmin seurattu systemaattisesti. Tyontekijoiden mielestd seuranta paran-
taisi aloituspalaverin kohdentamista tilaustyypeille, missé sitd tarvitaan eniten. Tama tarkoit-

taisi parhaimmillaan kuluséastoja sekd myohastymisten vahenemista.
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6 Johtopéatokset

Kirjallisuuskatsauksen ja case-yrityksen analysoinnin avulla aiheesta sai muodostettua laa-
jan kokonaiskuvan. Yritysten tilaus-toimitusprosessit ovat monimutkaisia yhtélgita, joiden
johtamiseen tarvitaan usein kokemuksesta kertyneen ammattitaidon lisaksi myds teoreetti-
siin viitekehyksiin pohjautuvia ty6kaluja. Tilaus-toimitusprosessien johtamisessa tapauk-
sessa hyodyllisid apukeinoja ovat erilaiset projektinhallinnan tyokalut sek& prosessien joh-

tamisen mallit.

Tutkimuksen padkysymys oli ”Miten case-yrityksen tilaus-toimitusprosessia voidaan kehit-
tdd?” Aiheeseen syventymista oli helpottamassa myds apukysymys “Miten aloituspalaveri

saadaan implementoitua osaksi case-yrityksen tilaustenseurantatiimin toimintaa? ”

Tassa kandidaatintydssa pyrittiin ymmartamaan teollisuusyrityksen tilaus-toimitusprosessia
osana usean yrityksen tilaus-toimitusketjua. Tilaus-toimitusketju on usean yrityksen luoma
monimutkainen kokonaisuus, jonka hallitseminen on yksi yritysten kilpailuedun luojista.
Sen merkittavan roolin vuoksi sen tehokkuutta ja toimivuutta on mitattava. Mitattavista ka-
tegorioista merkittavaksi tyon kannalta nousi mittarit, joissa selvitetddn myohastymaa ja toi-

mitusvarmuutta.

Tilaus-toimitusprosessi on yksi yritysten keskisimmista paaprosesseista, joilla pyritaan luo-
maan lisdarvoa yrityksen toiminnalle. Prosesseja toteutetaan niiden kertasuorituksilla, eli
projekteilla, joiden hallinta on yksi yritysten johtamisen tarkeimmistd osa-alueista. Projek-
tinhallinta on nykyisin merkittavé osa-alue yrityksen johtamisessa. Projektinhallintaa kasit-
televassa osuudessa keskityttiin projektien sulavan toteuttamisen varmistamiseen ja sita
kautta siirryttiin teollisuudessa toimivien yritysten kaytetyimpien projektinhallinnan keino-
jen selvittdmiseen ja arvioimiseen. Kaikista suosituin oli aloituspalaveri, jonka kdyttoé poh-
dittiin myos case-osuudessa. Onnistuneen projektin piirteita pyrittiin myos l0ytamaan ja rat-
kaisuksi muodostui esimerkiksi Dennis Lockin (2013) luoma lista asioista, jotka tulee ottaa
huomioon projektia toteuttaessa. Taté listaa sovellettiin myds case-osion ratkaisuehdotuk-

sissa.
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Teoriaosuudessa pyrittiin selvittdmaan myos yritysten suhdetta muutokseen. Muutosjohta-
minen on yrityksen jatkuvan kilpailukyvyn yllapitamiselle valttaméatontd. Muutokselle luon-
taista on vastarinta sitd kohtaan. Taman vastarinnan voittamiseksi pyrittiin selvittdmaén
mista se johtuu ja lopulta 16ytaméén ratkaisuja. Yksi ratkaisuista oli John Kotterin (1996)
luoma muutosjohtamismalli, jolla pyrittiin luomaan raamit yrityksen muutoksille. My6hem-

min tata mallia hyédynnettiin myds case-osuudessa.

Case-yrityksen tilaus-toimitusprosessia tutkittiin kaavioiden sekd haastatteluiden avulla,
jotka antoivat kattavan kuvan kaytannon tasolla tapahtuvasta tyosta. Projektinhallinnan teo-
riaa ja case-yrityksen toimintatapoja tutkimalla huomattiin, ettd case-yritys kayttaa toimin-
nassaan joitain projektinhallinnan keinoja, kuten esimerkiksi edistymisraporttia. Kuitenkin
kommunikoinnissa oli usean osaston mielesté puutteita. Haastatteluiden perusteella huomat-
tiin positiivisia ja negatiivisia asioita kdytannon toteutuksesta. Positiivisia asioita olivat esi-
merkiksi yhteinen tavoite parantaa prosessia ja se, etta suurin osa tilauksista toteutetaan on-
gelmitta. Padosin prosessin toteutus oli kunnossa. Huomion kiinnitti hankalammat tilaukset,
joiden parissa ilmenee tasaisin valiajoin ongelmia. Niiden seurauksena ty0méaara voi nousta
poikkeuksellisen suureksi. Tahan ongelmaan pyrittiin puuttumaan pohtimalla aloituspalave-
rien tuomia etuja. Seké teoreettinen tausta seka yritykselle tehdyt haastattelut tukivat aja-
tusta, ettd aloituspalaverit otettaisiin kayttdon sujuvoittamaan tilaus-toimitusprosessissa ta-

pahtuvaa tiedonkulkua.

Tutkimuksen seurauksena aloituspalaverit paatettiin ottaa mukaan osaksi tilaus-toimituspro-
sessia. Niiden implementointiin tulee kuitenkin kiinnittdd huomiota, jotta aloituspalaverit
pysyvat tulevaisuudessakin tyokaluna parantamaan hankalampien tilausten kommunikoin-
tia. Aloituspalavereja on pyritty pitdméan aikaisemminkin haastavampien tilausten kanssa,
mutta niiden pitdminen on kariutunut esimerkiksi riittdmattomien ohjeiden vuoksi. Ohjeistus
implementointiin toteutettiin kahdesta nakokulmasta laajemman ratkaisun saavuttamiseksi.
N&ma nakokulmat olivat muutosjohtaminen ja projektinhallinta. Seuraavaksi poimintoja
molemmista ndkdkulmista. Aloituspalaverien kdyttoonottoa pohtiessa esiin nousi useita asi-
oita, johon projekti voisi kaatua. Jotta kdyttoonotto onnistuisi, tilaustenseurantatiimin esi-
henkilon tulee olla aktiivisesti mukana alkuvaiheilla, jotta tyontekijéiden harteille ei jaa liian
suuri taakka mahdollisten ongelmien ratkaisussa. On myds yllapidettava valttamattémyyden
tunnetta ja annettava riittavasti resursseja muutoksen aikaansaamiseksi. Esiin nousi myos se,

ettd talla hetkell& pidettavista aloituspalaverista ei ole systemaattista seurantaa. On vaikeaa
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todistaa aloituspalaverien olemassaoloa, jos sen aiheuttamista hyodyista ei ole mink&énlaista
dataa saatavilla. Saadun datan avulla olisi myds mahdollista kohdentaa aloituspalavereita

kaikista ongelmallisimpiin tilanteisiin.

Kuten case-yrityksenkin tapauksessa, useissa yrityksissa uudistuminen ei ole valttamatta riit-
tvan systemaattista, vaan se on vain yksittdisia uudistusprojekteja reaktiivisesti. Kirjallisuu-
dessa esiintyi useita ajatusmalleja seké tyokaluja, kuten esimerkiksi Lean-filosofia, mita py-
ritdén jo nyt hyddyntdméaan case-yrityksessd. Leanin laajentamisesta jatkuvan kehityksen
ajatusmaailmaan eli Kaizeniin voisi olla pohtimisen arvoinen idea, jotta uudistumisesta saa-

taisiin systemaattisempaa eiké sen toteuttaminen jaisi yksittéisille toimijoille.

Taman tyon jalkeen, seuraava askel on uuden toimintaohjeen laatiminen aloituspalaverien
pitdmiselle. Ohjeesta on olemassa riittdmaton versio, jota tyontekijat harvoin kéyttavat. Oh-
jetta pidetadn liian raskaana, mutta kuitenkin samaan aikaan liian vaillinaisena ohjenuorana
aloituspalaverien yllapitamiselle. Tassa piileekin tyon haastavuus. Tarkoituksena on luoda
yleispéateva ohjeistus taysin raataloidyille tilauksille. Ohjeesta pyritdankin luomaan l&hto-
kohtaisesti epatdydellinen, joka on ensisijaisesti tarkoitettu kaikista ongelmallisimmille ti-
laustyypeille. Nama tilaustyypit olisivat aluksi kansiventtiilit sek& happipuhdistusta vaativat
venttiilit. Ohjeesta on pyrittdva tekemdaén tarpeeksi kevyt, jotta sen kdyttdminen ei vaadi
lilkaa resursseja, mutta tarpeeksi kattava kayttotarkoitukseensa. Parhaassa tapauksessa aloi-
tuspalaverien implementointi onnistuu, tilausten toimitusvarmuus nousee ja tilaus-toimitus-

prosessi saadaan toteutettua kustannustehokkaammin.
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