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The aim of this thesis was to identify, analyze, and develop the current project logistics pro-
cesses of an international technology company's business line and provide improvement pro-
posals and actions to enhance the smoothness, quality, and efficiency of daily work. As part
of the research, the project logistics processes of the target organization were documented,
and models for process management, planning, development, and continuous improvement
were established. In addition to identifying areas for improvement, the purpose of this study
was to increase the transparency of the target organization's logistic processes based on pro-
cess flowcharts.

The research was conducted using qualitative research methods. The structure of the study
can be divided into two parts, with the first part focusing on the introduction and theoretical
foundation to address the research problem, and the second part focusing on the empirical
part of the study. The theoretical part of the study applied previous research and literature
from the fields of project management, logistics management, process management, and lean
philosophy.

The study created improvement proposals that can be implemented by the target organization
to enhance the quality and performance of managing, planning, and developing the entire
logistics process. The results included the construction of an SIPOC diagram to understand
the scope, content, subprocesses, suppliers, inputs, outputs, and customers of delivery pro-
jects' logistics processes. Furthermore, more detailed process descriptions of the subpro-
cesses of the logistics process were produced as a result of the study. The results provided
improvement proposals to enhance the planning, execution, and evaluation phases of the
logistics process, as well as the establishment of practices to internalize a culture of contin-
uous improvement in logistics management.
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1 JOHDANTO

Vuosikymmenien ajan projektiliiketoiminta on néhty yhtend hallitsevana liiketoiminnan
alana kansainvilisessd litketoiminnassa. Kasvavat asiakaskohtaiset tarpeet raatdloidyisté
tuotteista, kilpailukykyisistd hinnoista seké tdsmaéllisistd toimituksista ennustaa projektilii-
ketoiminnan trendin jatkuvan myds tulevina vuosikymmenind. Projektiliiketoiminta voidaan
ymmértdd sellaisten projektiorganisaatioiden kokonaistoimintana, jossa organisaatio suun-
nittelee, luo ja toimittaa projekteja asiakkailleen. Projektitoimituksien toimittajan vastuu
ndhdéddn siis suurempana verrattain tavanomaisiin laite- tai komponenttitoimittajiin. Kun
valmistetaan ja toimitetaan tarkoin asiakasrdétéloityjé, ainutlaatuisia ja monimutkaisia jér-
jestelmaratkaisuja, projektitoimittajan vastuuta projektin onnistumiseksi ei voida olla koros-
tamatta litkaa. Vastuun ja asiakasvaatimuksien lisddntyessd asiakassuhteista usein muodos-
tuukin pitkdaikaisia kumppanuuksia, joissa litketoimintaa ja tuotteita kehitetéén yhdessa asi-

akkaiden kanssa. (Sandhu & Helo 2006, 600—602)

Liiketoiminnan kasvaessa ja asiakasvaatimuksien lisddntyessd projektiorganisaatioiden on
kyettdvd suunnittelemaan prosessejaan siten, ettd kdytettdvissd olevia resursseja voidaan
hy6dyntidd mahdollisimman tehokkaasti. Tdma edellyttdd organisaatioilta eri toimintojen ja
prosessien jatkuvaa pitkdjanteistd kehittdmisti. Prosessien mallintamista, uudistamista ja ke-
hittdmistd onkin pidetty jo reipas 50 vuotta keskeisend osana parantaa organisaatioiden suo-

rituskykyd. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4)

Globalisaatio, organisaatioiden kasvu, globaali pandemia sekd geopoliittinen kriisi ovat
kaikki ajaneet organisaatioita ja niiden toimitusketjuja kohtaamaan erilaisia ennalta arvaa-
mattomia haasteita litketoiminnan suunnittelussa ja kehittimisessd. Edelld mainitut globaalit
tapahtumat yritysten liitketoiminnassa ovat monimutkaistaneet ja kasvattaneet valtavasti toi-
mitusketjujen riskid ja ei ole epdilystakadn siitd eikd toimitusketjujen suorituskyvyn merki-
tys tulisi kasvamaan edelleen, kun yritykset laajentavat kansainviélistd litketoimintaansa yhé

enemmain globaaleihin talousymparistdihin (Ballou 2007, 344).

Globalisaation muutoksen vaikutukset tulevat ulottumaan jatkossa myds yhd vahvemmin
projektiorganisaatioiden logistiikkaprosesseihin ja keskusteltaessa yrityksien kilpailu- sekd

suorituskyvystd huomiota tulisi kiinnittdd myods logistiikkaprosessien kehittimiseen.
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Logistiikan ja kaikkien siihen liittyvien materiaali- ja informaatiovirtojen hallinta toimitus-
ketjun alkupédstd, organisaation 14pi loppuasiakkaille ndhdéén yha tirkedmpdnd osana or-
ganisaatiostrategiaa (Mellat-Parast & Spillan, 289). Logistiikan ollessa yksi keskeinen pro-
jektiorganisaatioiden ydintoimintaa tukeva toiminto ja logistiikkaketjujen riskin kasvaessa,
on tirkedd ylldpitad, analysoida, arvioida seka jatkuvasti kehittdd organisaation logistiikka-

prosesseja, jotta organisaatioissa voidaan sdilyttdd ja varmistaa kilpailukyky markkinoilla.

Téssd diplomitydssa tutkitaan ja analysoidaan kohdeorganisaation nykyisid projektilogistiik-
kaprosesseja ja toteutetaan kehitysprojekti, jossa rakennetaan sekéd suunnitellaan malleja ja

toimenpiteitd logistiikkaprosessien kehittdmiseksi.

1.1 TyOn tausta

Témin diplomityon kehitysprojekti toteutetaan teknologiayrityksen liiketoimintalinjalle,
joka Suomessa valmistaa ja kehittdd erilaisia automaatio- ja sdhkoistysratkaisuja kansainva-

lisen meriliikenteen ja -teollisuuden tarpeisiin.

Liiketoimintaympdariston ja liiketoiminnan kasvun johdosta tutkimuskohteena oleva kohde-
organisaatio ja sen logistiikkaosasto on joutunut kohtaamaan muutoksia tyon suunnittelus-
saan. Lisidksi projektilitketoiminnan ympiristd, jossa toimitetaan useampia projekteja rin-
nakkain samanaikaisesti, pakottaa organisaatiot tutkimaan ja kehittiméan tehokkaampia rat-
kaisuja nykyisille liiketoimintaprosesseille. Liiketoiminnan merkittdvd kasvu viimeisten
vuosien aikana on lisdnnyt projektilogistiikan suunnittelusta vastaavien resurssien operatii-
visen tyOn kuormittavuutta, jéttden samalla vihemmén aikaa tyon, toimintojen ja prosessien

kehittdmiselle.

Kohdeorganisaation logistiikkaosastolla on alettu haastamaan nykyisten logistiikkaproses-
sien tehokkuutta ja ndhddan tarpeita prosessien parantamiseksi. Liiketoiminnan kasvu seké
prosessien yllidpidon ja kehittdimisen puute yhdessa ovat johtaneet siihen, etté logistiikkapro-
sessit ja vastuut prosesseissa on koettu jossain médrin epdjohdonmukaisiksi. Erityisid haas-
teita diplomityon kohdeorganisaatiossa on koettu myds siind, ettei nykyisid logistiikkapro-
sesseja ole juurikaan mallinnettu ja kuvattu. Logistiikkaosastossa koetaan, ettd nykyproses-

seissa on paljon niin kutsuttua hiljaista tietoa eli tietoa, joka on kokemuksen kautta
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kerrytettyd tietoa prosessista ja valitettavan useassa tapauksessa prosessista hdvidvii tietoa

henkilon vaihtaessa uusiin tehtiviin prosessin tai organisaation ulkopuolelle.

Nykyinen logistiikkaprosessien kehittdmiseen tarvittavan ajan seki resurssien puute ja ope-
ratiivisen tyon kuormittavuus on nihty hidasteina tai jopa esteind prosessien parantamiseksi.
Kohdeorganisaation logistiikkaosastolla ei ole nykyisellddn yksittdistd nimettyé projektilo-
gistitkkan kehittdmisestd vastaavaa henkil6d, vaan jokainen logistiikkaosaston jdsen vastaa
oman tyOnsd kehittimisestd sen, minka péivittdiseltd operatiiviselta ty6ltdén ehtii. Resurs-
sien ja ajan puute on nykytilanteessa johtanut siithen, ettd kdynnistetyt projektilogistiikan
kehitysprojektit joko venyvit paljon tavoiteaikataulusta tai niitd ei padstd aloittamaan ollen-

kaan.

Kohdeorganisaatiossa tahtotilana on tutkia liiketoimintalinjan projektiliiketoiminnan ny-
kyisten logistiikkaprosessien suorituskyvyn nykytilaa ja tunnistaa sekd analysoida proses-
seissa esille nousevia haasteita ja ongelmakohtia yksityiskohtaisemmin. Diplomityon koh-
deorganisaatiossa on pyrkimyksend selkeyttdd projektiliiketoiminnan logistiikkaprosesseja
ja luoda selkedmpii rooleja sekéd vastuita logistiikan johtamiselle, suunnittelulle, kehittdmi-
selle ja jatkuvalle parantamiselle. Tyon taustalla on tarve eliminoida prosesseista turhaa ja
yliméadrdistd hukkatyotd sekd vapauttaa resursseja myos liiketoiminnan kannalta tarkeille

logistiikan kehitystydlle.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Liiketoiminnan, projektimédirien ja asiakasvaatimuksien kasvaessa on projektiorganisaatioi-
den kyettiva suunnittelemaan prosessejaan siten, ettd kdytettdvissé olevia resursseja voidaan
hy6dyntidd mahdollisimman tehokkaasti. Tédssé diplomitydssd prosessikehitys on tavoitteen
kannalta keskeisessd asemassa, silld kuten aikaisemmin mainittu diplomitydn kohdeorgani-
saatio on toimitusmadrillisesti kasvanut merkittdvésti viimeisten vuosien aikana, ja sisdiset
prosessit, toimenkuvat ja ohjeistukset eivit ole pysyneet liikketoiminnan kasvun vauhdissa
mukana. Diplomityon perusteella rakennetaan nikemys logistiikkaprosessien toimintata-
voista ja siitd mitd isompaa kokonaisuutta tulisi uudistaa, jotta kohdeorganisaatiossa voidaan
saavuttaa jarjestelmillisempid tapoja johtaa omia logistiikkaprosessejaan enemman péivit-

taistd toimintaa tukeviksi.
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Tédmin diplomitydn tavoitteena on tunnistaa, analysoida ja kehittdd kohdeorganisaation ny-
kyisid projektilogistiitkan prosesseja ja luoda niille kehitysehdotuksia sekéd -toimenpiteitd
pdivittdisen tyon sujuvuuden, laadun ja tehokkuuden parantamiseksi. Osana tutkimusta do-
kumentoidaan kohdeorganisaation projektiliiketoiminnan logistiikkaprosessit ja rakenne-
taan mallit niiden johtamiselle, suunnittelulle, kehittdmiselle ja jatkuvalle parantamiselle.
Kehityskohteiden tunnistamisen liséksi tutkimuksen tarkoituksena on lisété kohdeorganisaa-
tion logistiikkaprosessien ldpindkyvyyttd prosessien mallintamisen avulla, jolla voidaan hel-
pottaa keskeisten kohdeorganisaation toimitusprojektien logistiikkaprosessien ja prosessien
sisélld tapahtuvien toimintojen, roolien ja vastuiden ymmaértdmistd kohdeorganisaation lii-

ketoiminnassa.

Diplomityon tutkimusongelma ja tavoitteet voidaan rakentaa kysymyksen ”Miten prosesseja
tulisi suunnitella ja johtaa projektiliiketoiminnan logistiikassa?”” ympdrille. Tutkimusongel-

man ja tavoitteen perusteella diplomitydlle on mééritetty seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Misté toiminnoista ja tekijoistd logistiikkaprosessi koostuu projektiliiketoiminnassa?

- Tutkimuskysymys ohjaa tutkimusta selvittiméén projektiliitketoiminnan seka
logistiikkaprosessien erityispiirteitd yleiselld tasolla ja mallintamaan niitd

kohdeorganisaation projektitoimituksien omissa logistiikkaprosesseissa.

2. Mitd kehityskohteita projektilogistiikkaprosesseista voidaan tunnistaa ja miten pro-

sesseja tulisi johtaa, suunnitella, kehittid, sekd jatkuvasti parantaa

- Tutkimuskysymys ohjaa diplomityon péétavoitetta kartoittamalla ja analy-
soimalla kohdeorganisaation nykyisié logistiikkaprosesseja sekd niissé esiin-

tyvia kehityskohteita prosessien ja tyon laadun parantamiseksi

- Tutkimuskysymys ohjaa uusien projektilogistiitkkaprosessien johtamis-,

suunnittelu- ja kehittdmismallien rakentamiseen

- Tutkimuskysymyksen avulla selvitetdédn malleja kohdeorganisaation logis-

titkkkaprosessien jatkuvalle parantamiselle.
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Diplomityon ja aiheen laajuuden vuoksi ty0 rajataan koskemaan vain kohdeorganisaation
logistiikkaprosesseja ja niiden kehittdmistd. TyOssd keskitytddn pddasiassa kohdeorganisaa-
tion logistiikkaprosessien operatiivisten toimintojen kehittdmiseen, mutta pohditaan myos
strategisia toimenpiteitd prosessien jatkuvaksi parantamiseksi. Ty0 rajataan koskemaan vain
kohdeorganisaation projektitoimituksista vastaavaa logistiikkaosastoa ja sen vélittoméssa
yhteistyoOssd toimivia sisdisid ja ulkoisia sidosryhmié tuloksien kerddmistd ja analysointia
varten. Tutkimusaiheen ja -alueen lisdksi ty0 rajataan koskemaan alustavana pilotointipro-
jektina vain kohdeorganisaation liiketoimintafunktioita, jotka vastaavat toimitettavien lait-
teiden ja jérjestelmien uudistuotantoprojekteista. Huoltoliiketoiminnan logistiikkaprosessit
janiiden kehittdminen suunnitellaan jérjestettdvéksi tutkimuksen jatkotoimenpiteind. Tutki-
musaineiston kerddmisessi ja analysoinnissa kuitenkin hyddynnetiddn myos huoltoliiketoi-
minnan projektilogistiikasta vastaavien asiantuntijoiden ndkemyksid ja kokemuksia logis-

titkkkaprosessien toiminnasta ja kehityskohteista.

1.3 Tutkimusmenetelmaét

Tutkimus on jaettu kahteen osaan, joista tutkimuksen ensimmadinen osa alkaa kirjallisuus-
katsauksella, jossa rakennetaan tietoperusta tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tietoperus-
taa hyodynnetdin tutkimuksen esiymmarrysvaiheessa, jotta voidaan saada riittdvd ymmaérrys
tutkimusongelman ratkaisumallien rakentamiseksi sekd ongelman ratkaisemiseksi. Diplomi-
tyOn teoreettisessa tietoperustassa sovelletaan eri teoreettisia kirja-, tiedeartikkeli-, internet-
ja asiantuntijaldhteitd. Tutkimuksen tietoperusta konstruoidaan prosessien johtamisen ja lii-
ketoimintaprosessien teemojen ympdrille, joten luonnolliseksi tietoperustan ldhdemateriaa-
liksi muodostetaan ndiden aihepiirien teoriakirjallisuus ja -ldhteet. Tutkimuksessa késitel-
ld4n logistiikan hallinnan ja johtamisen sekd projektiliiketoiminnan aihepiirejd rakennut-
taakseen esiymmarrys kohdeorganisaation litketoiminnasta seké tutkittavan osaston proses-
seista. Lisdksi tutkimuksessa sivutaan lean-filosofian ja -tyokalujen teoriaa osana prosessi-

johtamista.

Diplomityon toinen osa kisittelee empiiristé osuutta, joka toteutetaan kvalitatiivisena eli laa-
dullisena tutkimuksena. Tyypillistd laadulliselle tutkimukselle on, etté tietoa kootaan seké
hankitaan luonnollisista ympéristdistd, jossa kédytetddn paljon ihmisi ja heiddn kokemuksi-

aan tiedon ldhteind. Tutkimus pohjautuu tavallisesti niin kutsuttuun kenttityohon, jonka
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tavoitteena on ymmartdd tutkimuskohdetta kokonaisvaltaisena ilmiond. Laadullisessa tutki-
muksessa luotetaan pitkélti omiin havaintoihin tutkimusympéristossa seki kadytyihin keskus-
teluihin ja haastatteluihin tutkittavien kanssa. Eskelinen & Karsikas (2014, 78) esittdvitkin
kuvassa 1 laadullisen tutkimuksen tyypillisimmiksi aineistonkeruutavoiksi haastattelut, ha-
vainnoinnin, osallistumisen ja sekundééridatan, jossa sekunddiridatalla ei tarkoiteta niin-
kddn vahdpatoisempéd aineistoa, vaan muiden tutkijoiden aiemmin kerd&dmii aineistoa tut-
kimuskohteesta. Laadullisen tutkimuksen tutkimusaineiston hankinta ei perustu méérallisiin
tilastoihin ja mittausvélineisiin, vaan tutkimuksessa yleisesti hyddynnetiin tapoja, joissa
voidaan tavoittaa tutkimuskohteiden ndkemyksid tutkimuskohteesta tai -ongelmasta todelli-
sessa elaméssd. Yleisimmin kéytettyjd laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmié
ovat muun muassa erilaiset teemahaastattelut, olemassa olevien dokumenttien analysointi
sekd tutkijan osallistuva havainnointi tutkimusymparistdssé. (Hirsjarvi, Remes, & Sajavaara

2009, 161-164)

Havainnointi

!

Haastattelut Laadu'llls_en tutkimuksen Sekundiiridata
aineiston keruu

i

Osallistuminen

Kuva 1. Aineiston kerddminen laadullisessa tutkimuksessa (mukaillen Eskelinen & Karsikas

2014, 78)

Kohdeorganisaation projektilogistiikan prosesseista on melko vdhén tutkimusaineistoa val-
miiksi saatavilla, joten tutkimus edellyttdd diplomitydn tekijaltd laajaa omaa osallistuvaa ha-

vainnointia, osallistumista sekd syventymistd logistiikkaprosesseihin, jotta voidaan
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ymmaértdd prosessien laatua, ominaisuuksia ja merkitystd projektitoimituksissa paremmin.
Osallistuvan havainnoinnin ohella tutkimus hyddyntéé olemassa olevaa sekundééridataa tut-
kimuskohteen ja logistiikkaprosessien kuvaamisessa ja ymmaértdmisessi. Osallistuvan ha-
vainnoinnin sekd sekunddiridatan lisdksi tutkimusaineistoa kerétéén tutkimuskohteesta koh-
deorganisaation sisdisilld teemahaastatteluilla, joiden tavoitteena on kerétd tutkimuskohteen
kokemuksia logistiikkaprosesseista sekd toimintatavoista nykytilanteessa logistiikkaproses-
sien analysoimiseksi ja kehittimiseksi. Asiantuntijahaastattelut jarjestetdén puolistrukturoi-
tuina haastatteluina, joissa haastattelun ndkdkohta on péétetty ennalta, mutta haastateltavien
vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin. Téll6in haastateltavat voivat vastata haastat-
telun kysymyksiin omin sanoin ja voidaan saada mahdollisimman kokonaisvaltainen kuva

haastateltavien ndkemyksistd. (Hirsjarvi & Hurme 2022)

Keritty tutkimusaineisto kootaan yhteen ja jalostetaan kehittdmisehdotukseksi tutkimuson-

gelman ratkaisemiseksi.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Témai diplomityd rakentuu yhteensé kahdeksasta tekstiluvusta. Johdantoluku, joka on tutki-
muksen ensimmadinen luku, pitda sisélldan 1dhtokohdat tutkimukselle. Johdantoluvussa esi-
tellddn diplomitydn tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset, tyon rajaus, tutkimusmenetel-
mét ja toteutus sekd diplomityon rakenne. Diplomitydn loppurakenne on jaettu kahteen

osaan, tyOn teoreettiseen tietoperustaan ja viitekehykseen sekd tyon empiiriseen osuuteen.

Tutkimukset teoreettista tietoperustaa kuvataan diplomityon luvuissa 2—4. Luvut keskittyvét
tutkimusongelmaan liittyvéédn kirjallisuuteen, jossa pyritddn syventdmiin kisitystd tutki-
musongelman teoreettisesta aihepiiristd ja sen ratkaisemiseen liittyvistd ratkaisumalleista.
Luku 2 keskittyy tarkemmin kuvaamaan teoreettista viitekehystd projektiliiketoiminnasta ja
logistiikkaprosesseista osana projektitoimituksia, jotta voidaan saada parempi kisitys diplo-
mityon kohdeorganisaationa olevan yrityksen liikketoiminnan ominaispiirteistd seka logistii-
kan hallinnasta. Luvussa 3 kisitelldéin prosessiajattelua yleisesti ja prosessijohtamista liike-
toiminnassa. Liséksi luku ottaa kantaa prosessijohtamisen malleihin ja keinoihin systemaat-
tisesti analysoida, mallintaa, kuvata, mitata, kehittda ja jatkuvasti parantaa prosesseja liike-
toiminnassa. Luvussa 4 késitelldén teoriaa Lean-filosofiasta ja sen roolista osana liiketoi-

mintaprosessien johtamista.
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Tutkimuksen empiirinen osuus alkaa luvusta 5, jossa kisitellddn kohdeorganisaation tausta
ja toimialan yksityiskohtainen kuvaus seki kéytetyt tutkimusmenetelmét. Luvussa 6 esitel-
1d4n kohdeorganisaation sisdistd kontekstia ja esitelldan tutkimusongelman nykytilaa. My6-
hemmin luvussa kuvataan perusteellisemmin nykyisten logistiikkaprosessien johtamiskay-
tantdjd ja luodaan ymmarrystd kohdeorganisaatiossa havaittujen kehityskohteiden analysoi-
miseksi sekd ratkaisemiseksi. Luvussa jatketaan yksityiskohtaisempaa keskustelua kehitys-
projektin aikana esille nousseista kehitystoimenpiteistd ja niihin liittyvistd uudistuksista pro-
jektilitketoiminnan logistiikkaprosesseissa. Kappaleen tarkoituksena on luoda lisdanalyysia

kisitellyn teoreettisen tietoperustan ja tutkimusongelman vilille.

Tutkimuksen 7. luvussa esitellddn diplomity0sséd saavutetut keskeiset tulokset ja johtopaa-
tokset, ja arvioidaan niiden merkitystd kohdeorganisaatiolle. Luvussa annetaan my6s ehdo-
tukset jatkotoimenpiteisiin tulevaa tutkimusta varten. Lopuksi tutkimuksen viimeisessé 8.

luvussa esitellddn diplomityon yhteenveto.
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2 PROJEKTILIIKETOIMINTA JA LOGISTIIKAN HALLINTA

2.1 Projektiliiketoiminnan ja projektinhallinnan ominaispiirteet

Useimmat meistd kohtaavat joka péivisesséd eldmaissa jonkinlaisia projekteja, joissa jérjes-
tellddn ja hallitaan erilaisia tehtdvid (Sandhu & Gunasekaran 2004, 673). Projektit eivét ole
litketoiminnassakaan tuore késite, vaan projekteja on viety ldpi vuosituhansia eri sivilisaa-
tioiden aikana aina merkittdvistd rakennushankkeista erilaisten teknologisten jirjestelmien
kehittamiseen. Projektinhallinta on kehittynyt aggressiivisesti 1900-luvun aikana ja tyon
luonne on muuttunut massatuotannosta nykytilanteeseen, jossa jokainen tuote tai palvelu
toimitetaan tarkoin radtdloitynd tilaustyond yksittdisen asiakkaan tarpeiden mukaisesti
(Mutka & Aaltonen 2013, 166; Turner & Keegan 2001, 254). Moderni liiketoiminta vakiin-
nuttaa asemaansa siis nykypdivinid enemmaén projektiliiketoimintana. Modernissa liiketoi-
minnassa projekti voidaan méérittdd alku- ja paattymisajankohdan sisiltaviaksi joukoksi toi-
mintoja, joissa henkilostd-, taloudelliset ja aineelliset resurssit on jirjestelty siten, ettd ne
voivat toteuttaa ainutlaatuisen tyon tietyn spesifikaation mukaisesti kustannus- ja aikarajoi-
tusten puitteissa (Sandhu & Gunasekaran 2004, 673). Organisaatiot keskittyvét nykyisin
enemmain verkostomaiseen toimintaan, jossa yksittdisten projektien sijaan tarkastellaan
hankkeita laajempana osana ympéristod. Taémén kaltaisessa liiketoiminnassa korostuvat pro-
jektista toiseen oppiminen ja useamman samanaikaisen projektin hallinta. Projektit ovat tdna
pdivand enemmin strategisen johtamisen keskeisid tyokaluja eivétkd pelkdstdan yksittdisten

teknisten ongelmien ratkaisukokonaisuuksia. (Artto, Martinsuo & Kujala 2011, 9-11)

Artto et al. (2011, 11) médrittelevit projektiliiketoiminnassa organisaatioiden toiminnot pro-
jekteihin liittyvéksi johdetuksi ja tavoitteelliseksi toiminnaksi, joka pyrkii palvelemaan or-
ganisaation padméadrien saavuttamista. Yrityksen pddméérit tavallisimmin liittyvét omista-
jan, asiakkaiden tai muiden sidosryhmien odotusten tiyttimiseen, kannattavuuteen tai kas-
vuun. Projektiliiketoiminta on johdettua ja tavoitteellista toimintaa, joka edellyttii tietoisia,
tarkoituksellisia ja koordinoituja valintoja, kayttdytymistd sekd menettelyjd tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Projektiliiketoiminnassa pyritdén korostamaan tiettyjd organisaation paamaa-
rien saavuttamista, jossa padtoksid priorisoidaan organisaation strategian mukaisesti. Paras

tapa palvella organisaation padmaiirid on pédiatoksenteko, jonka avulla voidaan tehokkaasti
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keskeyttéa tai karsia pois strategian toteuttamiseen kannalta epdolennaisia projekteja. Tyy-
pillisid piirteitd, joissa projektiliiketoiminta poikkeaa muista tavanomaisimmista liiketoi-
minnan muodoista ovat padmadrdsuuntautuneisuus, valiaikaisuus ja ainutkertaisuus. (Artto

etal. 2011, 11-12)

Projektilitketoiminta voidaan jakaa karkeasti kahteen merkitykseltdén toisistaan poikkea-
vaan malliin. Ensimmaiinen ndistd on liiketoiminnan malli, jossa projektiliiketoiminta mer-
kitsee arvoa lisddvien ratkaisujen toimittamista asiakkaille, jota voidaan kutsua myds ni-
mellé toimitusprojekti. Tdssd mallissa lisdarvoa tuotetaan organisaation ulkoisille asiakkaille
tarkoin raataloityjen asiakaskohtaisten ratkaisujen avulla. Toimitusprojekti ja sen ratkaisu
voi olla asiakkaalle esimerkiksi litketoiminnan toimintatapojen uudelleenorganisointi tai
suuri asiakastarpeisiin rdétéloity ja suunniteltu tuote tai rakennushanke, kuten esimerkiksi
valtameriristeilija. Toimitusprojektin liiketoiminnan logiikka poikkeaa olennaisesti tavan-
omaisesta sarjatuotannosta, jossa prosessien suunnittelu sisiltdd jatkuvaa, toistuvaa ja kes-
keyttamétontd materiaali-, tieto- ja kassavirtaa. Arvo, jonka asiakas saa toimitusprojektista,
tuo usein lisdarvoa my0s projektitoimittajalle, koska asiakas on valmis maksamaan réata-
16idystd projektista. Toisessa mallissa projektiliiketoiminta merkitsee oman litketoiminnan
ratkaisujen kehittimistd. Nama projektit ovat investointeja, joilla luodaan vilillistd arvoa

toiminnan tehostamisen ja uudistamisen kautta. (Artto et al. 2011, 12—-13)

Projektien keskeisimpdnd haasteena nahddén projektien onnistuminen tavoitteiden, odotus-
ten ja vaatimusten mukaisesti. Projektin onnistuminen edellyttid organisaatiolta tilanteeseen
sopivaa projektinhallintaa ja sithen soveltuvia johtamistapoja sekd -menetelmii. Projektin-
hallinta tulisikin ymmaértdd projektin tavoitteiden ja pddmidrdan saavuttamiseen tihtddvien
johtamistapojen soveltamisena. (Artto et al. 2011, 26) SFS-ISO 10006:2008 standardissa
(2018, 7) projektinhallinta on mééritelty toiminnaksi, joka perustuu projektin osatekijéiden
suunnitteluun, organisointiin, seurantaan, ohjaamiseen, raportointiin ja kannustamiseen saa-
vuttamaan yhteisid tavoitteita. Morris & Pinto (2004, 129) mainitsevat projektinhallinnan
tavoitteeksi projektin onnistuneen toteuttamisen, projektin monimutkaisuuden ja dynamii-
kan hallinnan, projektin kontekstin ja suhteiden hallinnan sekd projektin rajojen jatkuvan
seurannan ja sddtamisen. Yksittéisten projektien tehokas hallinta ei kuitenkaan enéé riitd tdné
pdivand (Morris & Pinto 2004, 144). Suuret projektit vaativat monimutkaisia jérjestelyjd,
jotta toteuttaminen voi onnistua. Projekteissa monet itsendiset organisaatiofunktiot yhdista-

vét tilapdisesti resurssejaan, kykyjddn ja osaamistaan projektille médritetyn yhteisten
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tavoitteiden saavuttamiseksi. Liséksi projektildhtdisissd organisaatioissa on usein kdynnissé
useita projekteja samanaikaisesti ja organisaatioiden on kohdattava erilaisia kompromisseja
resurssien allokoinnin ja varmistamisen suhteen seké sen, ettei yksittdiset projektipaéllikot
toimi vastoin koko organisaation etua. (Ahola et al. 2014, 1321-1322) Tarkedd olisi ottaa
myOs huomioon, ettd organisaatioiden strategiat, arvot ja johtamistavat vaikuttavat projek-
tien suunnittelua, valintaa, resursointia ja valvontaa koskeviin péatoksiin, kun toteutetaan

samanaikaisia projekteja eri sidosryhmien kanssa (Martinsuo & Ahola 2022, 814).

2.2 Projektin elinkaari ja asiakasarvo

Projektilitketoiminnassa on pystyttivd analysoimaan projekteja laajemmasta ndkdkulmasta
kuin vain projektinhallinnan kautta. Menestymisen kannalta on tirkedé ottaa huomioon pro-
jektia edeltévit ja seuraavat vaiheet sekd kdynnissd olevien projektien riippuvuudet, vaikka
yleisesti ndhddinkin yksittdiselld projektilla olevan aina médritty alku ja loppu. Projektia
edeltdd tirkedd ja arvokasta ideointi- ja valmisteluty6td, jotka on tehtdvd ennen projektin
aloitusta. Lisdksi projektin pédétyttyd on suunniteltava keskeisid toimintoja ja palveluita,
jotka liittyvét tuotteen kayttdon ja huoltoon. Projektiliiketoiminnassa on siis ymmaérrettdva
kokonaisvaltaisemmin projektin koko elinkaari, eikd vain keskittyé projektin toteutusvaihee-
seen. Projektin elinkaaren rakennetta on karkealla tasolla esitetty kuvassa 2, jossa projektin
elinkaarella tarkoitetaan vaiheiden ketjua, johon kuuluu projektin ideoiden, odotusten ja
mahdollisuuksien tunnistaminen, projektin toteutus, projektin tuloksien ja kidyton saavutta-

minen sekd tukeminen. (Artto et al. 2011, 37)

Projektin elinkaari

4 N

Projektia edeltévit
tydvaiheet

Ideointi,

Projektin aikaiset
tydvaiheet

Projektin toteutus

Projektin jilkeiset
tyovaiheet

Projektin tulosten kiytt ja

suunnittelu ja kiyton tukeminen
valmistelu
Markkinointi Projektin toteutus, Kayton
ja myynti toimitus tukeminen
Sopimus Luovutus

Kuva 2. Toimitusprojektin elinkaari (mukaillen Artto et al. 37, 40)
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Projektiin liittyvdn laajemman kokonaisuuden ymmaértdminen on ratkaisevan tarkedd pro-
jektin onnistuneen toteuttamisen kannalta. Toimitusprojekteissa projektin onnistumisen
merkitys nousee arvokkaaseen asemaan jatkuville asiakassuhteille. Projektitoimittajalla voi
tyypillisesti olla mahdollisuus liséprojektien toimittamiseen samalle asiakkaalle ja projekti-
tuotteelle suunnitellut tuki- ja huoltopalvelut voivat muodostaa merkittdvan osan projekti-
toimittajan liiketoiminnasta. (Artto et al. 2011, 37) On ymmarrettav, ettd projektit ovat mer-
kityksellisid paitsi sen hetkiselle ongelmanratkaisulle, mutta my®os sille, ettd projekteilla on
mahdollisuus tuottaa strategista elinkaariarvoa ja luoda edellytyksid liiketoiminnan jatku-

vuudelle organisaatioissa. (Martinsuo 2020, 389)

Aikaisemman tutkimuksen mukaan projekteja ja projektilédhtoisté liiketoimintaa késitelldén
yhd enenevissd madrin tehokkaiden ratkaisutoimituksien lisdksi myds arvon médrittelyn,
luomisen ja toimittamisen vélineend. Arvo ndhddén ensisijaisesti projektin ja sen toimitta-
mien tuotosten ja tuotteiden arvona, mukaan lukien kerdtyt hyodyt ja tehdyt uhraukset eri
sidosryhmille koko projektin elinkaaren aikana. Projektin onnistumista ei siis voida arvioida
pelkdstddn sen perusteella, ettd saavutettiinko asetettuja tavoitteita projektin valmistumishet-
kelld, vaan pikemminkin olisi tirkedd verrata projektin hyotyjd sen kustannuksiin ja koko
elinkaaren aikana saavutettuun arvoon suhteessa eri sidosryhmien alkuperiisiin arvo-odo-

tuksiin. (Martinsuo 2020, 389; Martinsuo, Klakegg & van Marrewijk 2019, 631)

Projektin arvonluontiprosessi ndhddén usein monimutkaisena projektissa mukana olevien
sidosryhmien erilaisten késityksien vuoksi arvon luomisessa ja kerdédmisessd (Martinsuo et
al. 2019, 631). Projektiliiketoiminnan arvonhallinta keskittyy tunnistamaan sidosryhmien
erityisid odotuksia siitd, mikd on arvokasta ja muuttamaan odotuksia suunnitelmiksi seké
mitattavissa oleviksi hyoOdyiksi eri projektitoimintojen kautta. Arvonluontindkdkulman
omaksuminen korostaa laajempaa projektin elinkaarta, joka siséltda valittomien asiakkaiden
lisdksi myds heiddn asiakkaiden odotuksia syntyvistd tuloksista. Arvonhallinta ei siis tar-
koita arvon suunnittelua ja luomista kyseisen projektin aikana, vaan myds sen luomista ja

talteenottoa pitkélle projektin valmistumisen jélkeen. (Martinsuo 2020, 389)

Martinsuo (2020) on artikkelissaan tutkinut arvon suunnittelua ja johtamista projektin elin-
kaaren aikana sekd ndkemystd projektiliiketoiminnan arvonhallinnasta., ja esittdd kuvan 3
mukaisen mallin siitd, miten projektin arvoa syntyy projektin elinkaaren aikana. Malli, jossa
on eroteltu projektia edeltivit ideointi- ja suunnitteluvaiheet, projektin toteutus ja projektin

jélkeiset vaiheet toisistaan, havainnollistaa projektin elinkaaren keskeisid toimintoja ja
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padtoksid. Elinkaarindkyméssd projektin odotetusta arvosta luodaan projektin suunnitelmia,
jotka toimivat ohjenuorana projektin toteutuksessa ja toimituksessa, ja lopulta muutetaan
arvoksi projektin omistajalle. Kuvassa 3 esitetty malli osoittaa, ettd projektin aloitusta edel-
tavissd ideointi- ja suunnitteluvaiheessa ajatukset sekd odotukset elinkaariarvosta ohjaavat
projektity6td, kun taas projektin myohemmissi vaiheissa arvo kulminoituu takaisin elinkaa-

riarvoon. (Martinsuo 2020, 390-392)

Projektin
elinkaaren arvo

|
| | A * _______ |
Arvoon liittyvit — - ! . !
toiminnot [ Odotukset ] [ Projektin muodostaminen ] : [ Kiytto ] :
] | [l
Neuvortelut ! |
| |
Saavutettu | | | |
projektin arvo v v | | |
asiakkaalle Odotettu Suunniteltu Toimitettu Kaapattu arvo ja Kayttoian
arvo arvo arvo luotu kayton arvo arvo
Idea/tarve RS EUHE ointi P—
Projektn | S Kiyttoonotto ja ERasim LA (et LT
elinkaari - = - uunnittelu e —— sulkeminenja |F—-——————————————— poistaminen,
Projektin myynti pédtds Huolto, kiytén tukeminen kierrattaminen
Jja markKinointi
Saavutett ojektin . .
an‘o“ 1 projektn Potentiaalinen Odotettu Luotu Kaapattu Toimitettu (Luotu ja
arvo arvo arvo arvo kayton arvo kaapattu arvo)

projektitoimittajalle

Kuva 3. Projektin elinkaari ja arvo (mukaillen Martinsuo 2020, 391)

Projektin toteutus- ja toimitusvaiheen aikana tavoitteena on optimoida ja maksimoida pro-
jektissa syntyvé ja tuotettu arvo. Toteutusvaiheen tavoitteena on selventidd méadritetyn pro-
jektitiimin keskindiset vastuut, roolit ja toimintatavat ja niihin liittyvien tdiden siséltd sekd
tarkennetut resurssitarpeet. Projektin toteutusvaihe tarkoittaa yksinkertaisemmin resurssien
oikea aikaista kohdistamista tavoitteiden kannalta oikeaan tekemiseen seki tyon tarkoituk-
senmukaista dokumentointia. Projektin toteutusvaihe nihdadn usein vaiheena, jossa projek-
tin toteuttamiseen osallistuvat kumppanit luovat yhdessé arvoa. (Artto et al. 2011, 39; Mar-
tinsuo 2020, 391-392) Tissd diplomitydssd keskitytddn arvon lisddmiseen projektin toteu-
tusvaiheen nakokulmasta ja miten projektiliiketoiminnan logistiikkaprosesseja kehittdmalla

voidaan vaikuttaa tehokkaammin arvon syntyyn ja kerddmiseen projektin elinkaaren aikana.

2.3 Projektilogistiikkaprosessin kuvaus

Logistiikka voidaan kisittdd ja kuvata monella tavalla, mutta yksinkertaisimmillaan logistii-

kalla tarkoitetaan materiaalien, osien ja laitteiden kuljettamista sekd varastoimista
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toimitusketjussa. Logistiikalla voidaan siis viitata kaikkiin organisaation sisdisiin ja ulkoisiin
toimintoihin, jotka liittyvit toimitettavan materiaalin késittelyyn ja kuljetukseen. Fyysisten
materiaalivirtojen lisdksi logistiikka kattaa my6s informaatio- ja rahavirrat toimitusketjun
eri vaiheiden vililld. Logistiikan hallinta on organisaation toimitusketjun hallinnan osa, joka
suunnittelee, toteuttaa ja ohjaa tavaroiden, palveluiden ja niihin liittyvien informaatioiden
tehokasta edestakaista virtausta ja varastointia 1dhto-, tarve- ja kulutuspisteiden valilld asi-
akkaan tarpeiden tdyttdmiseksi. (Rushton, Croucher & Baker 2014, 4-5; Zijm et al. 2019,

33-34) Logistiikkaprosessi on kuvattuna alla olevassa kuvassa 4.

Toimittaja Valmistaja Asiakas
Informaatiovirta %%\

&
Materiaalivirta o ‘b‘Q ]
R

e} .
— 1/

Rahavirta \ ,\)C

Kuva 4. Logistiikkaprosessi (mukaillen Sakki 1999, 25)

Sen lisdksi, ettd logistisilla toiminnoilla on oma vaikutuksensa seuraaviin toimintoihin, lo-
gistitkan asianmukainen toteutus on riippuvainen onnistuneesta projektinhallinnasta, han-
kinnasta, tuotannon suunnittelusta, kokoonpanosta, pakkaamisesta ja asiakaspalvelusta.
Vaikka usein edelleenkin logistiikka nédhdédan yleiselld tasolla kuljettamisen synonyymini
tai kuljetuksia suorittavana organisaation toimintona, on logistiikalla paljon laajempi merki-
tys organisaatioiden arvoketjussa. Logistiikka ei ole vain yksittdinen toiminto, vaan sen teh-
tavénd on liittdd organisaation sisd- ja ulkopuolella toteutettavat tavaran tai palvelun tuotta-
miseksi tarvittavat vaiheet yhdeksi kokonaisuudeksi. Logistiikka on enemmain organisaation
toimintoja, kuten myyntid, markkinointia, projektinhallintaa, hankintaa, tuotantoa ja suun-
nittelua integroiva toiminto, joka perustuu vahvasti olemassa olevaan tietorakenteeseen. Lo-
gistitkkka tulisikin ymmértdd organisaatiossa paljon laajemmassa ulottuvuudessa yhdisté-
méén kuljetusten ja materiaalinhallinnan toimintoja seka logistiikan ja toimitusketjun hallin-

taa toisiinsa, kuten kuvassa 5 on esitetty. (Sakki 1999, 24; Zijm et al. 2019 33-34)
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Toimitusketjun hallinta

Logistiikan hallinta

( Kuljetustoiminnot >

\ ——

Kuva 5. Kuljetustoimintojen, logistiikan ja toimitusketjunhallinnan hierarkia (mukaillen

Zijm et al. 2019, 34)

Onnistuneella logistiitkan suunnittelulla on avainrooli varmistamassa, ettd organisaatioiden
litketoiminta on tehokasta ja, ettd asetettuja tavoitteita voidaan saavuttaa. Se edellyttia or-
ganisaatiolta asianmukaisia logistiikkaprosesseja sekd niiden suunnittelua ja mééritietoista
toteuttamista. Logistiikkaprosesseja 1dhestytdédn tdnd pdivénd perinteisen toiminnallisen né-
kemyksen sijaan enemméin kokonaisvaltaisemmasta nikdkulmasta, jonka keskidssd asioita
tehdddn kustannustehokkaasti asetettuja vaatimuksia ja tavoitteita tayttavésti. Tavallisimmin
vaatimuksia logistiikkaprosessille asettaa loppuasiakas. Logistiikan prosesseja on arvioitava
ja kehitettidva aktiivisesti, silld organisaation toimitusketjun tavoitteena on varmistaa, etti
toimitusketjun toiminnot johtavat loppukéyttdjin eli asiakkaan tyytyvéisyyteen. (Rushton et

al. 2014, 103-104)

Perinteisid organisaatioista 10ytyvid keskeisid logistiikkaprosesseja ovat esimerkiksi pak-
kausprosessi, toimitusprosessi, tuotepalautusprosessi, huoltopalvelujen logistiikkaprosessi
sekd logistiikan tiedonhallintaprosessi. Logistiikkaprosessi tulisi suunnitella ja kehittdad yh-
tendiseksi ja integroiduksi kokonaisuudeksi, joka toimii saumattomassa yhteistyossi organi-
saation eri sidosryhmien kanssa mahdollistaakseen tehokkaan toimitusketjun. Logistiikka-
prosessin suunnittelulle ja tavallisimpien ongelmien vélttimiselle voidaan tunnistaa kolme
olennaista periaatetta, jotka tulisi ottaa huomioon. Ensimmaéisena oikein suunniteltujen pro-
sessien tulisi olla aina asiakasléhtoisié ja asiakastarpeisiin perustuvia. Toiseksi logistiikka-
prosessien kattaessa organisaation sisdiset toiminnot, mutta samalla ulottuen my6s oman or-

ganisaation  rajojen  ulkopuolelle, tulisi  logistiikkaprosesseista  suunnitella
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poikkitoiminnallisia ja toimitusketjusuuntautuneita. Viimeiseksi, kun logistiikan avainele-
menttind ovat aikaan perustuvat toimitukset, oikeassa paikassa ja oikeassa kunnossa, tulisi

logistiikkaprosesseja suunnitella my6s aikaperusteisesti. (Rushton et al. 2014, 104—107)

2.4 Projektilogistiikan hallinta ja suunnittelu

Gorciin (2018, 29) mairittdd projektilogistiikan kuljetettavan ja varastoitavan tuotteen fyy-
sisten ominaisuuksien, kuten koon mukaan, “ei-standardirahdin” logistiikkatoiminnoksi.
Gorciinin méadritelméssa projektilogistiikan suunnittelu ja sen prosessit voivat vaihdella pro-
jektin spesifikaatioiden mukaisesti ja jokaisen prosessin suunnittelua, koordinointia ja toteu-
tusta tulisi ldahestyd projektin ja sen logistiikkaoperaatioiden pohjalta. Gudehus & Kotzab
(2012, 29) puolestaan kuvaavat projektilogistiikan olevan véliaikaisten logistiikkaverkosto-
jen luomista ja hallintaa organisaatiossa, jotka ovat keskittyneet projektien, kuten rakennus-
projektien, toimittamiseen ja toteuttamiseen. Projektilogistiikan keskeisimpind tehtdvini
voidaan ndhdé véliaikaisten logistiikkaverkostojen kehittdminen projekteihin erikoistunei-

den palveluntarjoajien kanssa sekd ndiden verkostojen hallinta projektien aikana.

Jang, Russell & Yi (2003, 1134) jakavat projektilogistiikan toiminnot rakennusprojekteissa
jaesimerkiksi laivanrakennusprojekteissa kahteen erilliseen logistiikkatoimintoon: toimitus-
logistiikkaan ja sitelogistiikkaan, joiden rakennetta seuraava kuva 6 havainnollistaa. Ensim-
méisend mainittu toimituslogistiikka pitdd sisdlldén kaikki ne projektilogistiikan prosessit,
jotka liittyvét projektin resurssien ja toimitettavien tuotteiden hankintaan, valmistamiseen,
varastointiin kuljettamiseen sekd toimittamiseen logistiitkan nékdkulmasta. Sitelogistiikka
puolestaan perustuu logistiikkaprosesseihin paikan piélld projektisitella, kuten materiaali-

hallintaan, laadunvalvontaan ja toimituksiin asennusalueille.

Materiaalivirta
Toimittajat Varasto Tehdas
e —— e e e — =
Toimituslogistiikka Sitelogistiikka
Informaatiovirta

Kuva 6. Projektilogistiikan toimintorakenne (mukaillen Jang et al. 2003, 1134)
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Projektilogistiikan logistiikkatoiminnot voidaan jakaa kolmeen eri rakenteeseen, jotka voi-
daan erotella toisistaan suoritettavien logistiikkatoimintojen ja koordinoinnin laajuuden pe-
rusteella. Ensimmadistd niin kutsuttua hajautettua logistiikan koordinoinnin rakennetta voi-
daan pitda perinteisempdnd tapana koordinoida projektilogistiikka valmistavassa projektilii-
ketoimintaldhtdisesséd organisaatiossa. Téssd mallissa tavarantoimittajat ja valmistajat suun-
nittelevat seké toteuttavat omia toimituslogistiikan prosesseja ottamatta kantaa materiaalin-
kisittelyyn paikan pddlld projektisitella. Toinen rakenne puolestaan ottaa logistiikkatoimin-
tojen suunnittelussa ja koordinoinnissa huomioon myds projektisitella tapahtuvat logistiik-
kaprosessit. Projektisitella tapahtuvaa koordinointia hyddynnetéén tavallisesti tilanteissa,
joissa projektin monimutkaisuus ja rajalliset tilat aiheuttavat haasteita projektilogistiikan
suunnittelulle. Kolmas niin kutsuttu toimitusverkoston koordinoinnin rakenne on ehké véhi-
ten kiytetty, mutta laajimmin koordinoitu malli. Tdssi mallissa koko toimitusverkoston ma-
teriaalivirtoja koordinoidaan keskitetysti projektisiten ulkopuolisen materiaalivaraston
kautta, josta niitd ohjataan tarpeen mukaan méadritylle asennusalueelle. (Dubois, Hulthén &

Sundquist 2019, 627-631; Jang et al. 2003, 1134)

Projektinhallintamenetelmit kehittyvit jatkuvasti ja projektilogistiikan suunnittelun on pys-
tyttdva kehittymédan muutoksien mukana, jotta voidaan vastata uudenlaisiin projektiliiketoi-
minnan ja materiaalinhallinnan haasteisiin. Kuten todettua, projektiliiketoimintaldhtdisten
organisaatioiden asiakkaat asettavat erityisid vaatimuksia projektien seké tuotteiden toimi-
tusajan, luotettavuuden, laadun ja kustannuksien suhteen. Kasvavat asiakasvaatimukset,
muuttuvat projektinhallintamenetelmét ja markkinoiden kilpailun kiristyminen edellyttavét
projektiorganisaatioita suunnittelemaan logistiikkatoimintojaan tehokkaasti. Hyvin hallittu
ja tehokas logistiikan suunnittelu voi ratkaista organisaation kilpailukyvyn, silld toimivan
logistiitkan suunnittelun néhdédan lisdévin asiakastyytyvéisyyttd pitden projektitoimitusten
laadun ja kustannukset samalla tasolla. Parhaimmillaan tehokkaasti hallittu logistiikka voi
tarjota projektildhtoiselle organisaatiolle strategisia etuja suorituskyvyn, tuottavuuden ja lii-
ketoiminnan tehokkuuden suhteen. Nidin ollen voidaan todeta, ettd onnistuessaan projektilo-
gistiikalla voi olla konkreettinen vaikutus tdydellisen projektitavoitteen saavuttamiseksi.
(Ala-Risku & Kirkkédinen 2006, 19-20; Belantova, Galova & Taraba 2019, 949-950;
Gorglin 2018, 29)
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3 PROSESSIJOHTAMINEN LIIKETOIMINNASSA

3.1 Prosessiajattelu ja litketoimintaprosessit yleisesti

Prosessikésite johtaa juurensa pitkélle 1900-luvun alun johtamisteoreetikkojen, kuten Frank
Taylorin, Frank ja Lilian Gilberthin sekd Henry Ganttin menetelmiin tuottavuuden paranta-
misessa, jolloin prosessildhtdinen ajattelu ldhestyi yksittdisten tuotteiden valmistusta tuotan-
toprosessina kuvattuna toimintosarjojen suorittamisena (Kosieradzka & Rostek 2021, 1-2).
Tuotantonidkokulmasta prosessiajattelu on laajentunut koskemaan yha laajemmin organisaa-
tioiden ldhestymistapaa johtaa liiketoimintaa. Prosessiajattelua onkin pidetty jo useamman
vuosikymmenen ajan keskeisend osana japanilaista laatufilosofiaa, mistd se on ottanut vai-
kutteensa myds ldnsimaiseen liiketoimintaan. 1970-luvulta l&htien organisaatiot ovatkin pyr-
kineet tehostamaan suorituskykyéén prosessien mallintamisen, parantamisen ja uudistami-
sen keinoin. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4) 1990-luvulla osaksi liiketoiminnan prosessi-
13htoistd 1dhestymistapaa otettiin kiyttdon kehittyvin tietotekniikan ja globalisaation myoté
yksi nykyaikaisen prosessijohtamisen avainkdsite, liiketoimintaprosessien uudistaminen
(Business Process Re-engineering, BPR), joka on edelleen laajalti hyvaksytty osana organi-
saatioiden suorituskyvyn parantamista (Kosieradzka & Rostek 2021, 3). Yhdet liiketoimin-
taprosessien uudistamisen ensimmadisistd teoreetikoista Hammer ja Champy ovat kuvanneet
(1993, 32) BPR:n yrityksien liiketoimintaprosessien perustavanlaatuiseksi uudelleenarvion-
niksi ja radikaaliksi uudelleensuunnitteluksi, joilla yritykset voivat saavuttaa merkittavié pa-
rannuksia kriittisissd suorituskykymittareissa, kuten kustannuksissa, laadussa ja nopeudessa.
Viimeisten vuosikymmenien aikana liiketoimintaprosessien hallinnasta tai johtamisesta (Bu-
siness Process Management, BPM) on tullut kypsé tieteen ala ja sen periaatteet, menetelmait
ja tyokalut, joissa yhdistetdin tietotekniikka, johtaminen ja teollisuustekniikka, ovat vakiin-
nuttaneet asemansa liiketoimintaprosessien parantamisessa (Van der Aalst, La Rosa & San-

toro 2016, 1).

Prosessille 10ytyy médritelmid yhtd monta kuin on késitteen tulkitsijoita. Kotimaisten kielten
keskus kuvaa prosessia tapahtumasarjana ja kasittelyvaiheiden ketjuna (Kotimaisten kielten

keskus ja Kielikone Oy, 2022). Prosessijohtamista tutkineet teoreetikot ja kirjoittajat ovat



27

vuosien saatossa ldhestyneet hyvin samankaltaisella ndkokulmalla prosessimédritelmai,

joita on tarkemmin esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Prosessiméiritelmid

Kirjoittaja

Mairitelma

Harrington (1991, 9)

Prosessi on mika tahansa aktiviteetti tai toimintojen joukko, joka vas-
taanottaa panoksen, liséd siihen arvoa ja tuottaa tuotoksen sisdiselle

tai ulkoiselle asiakkaalle.

Davenport (1993, 5)

Prosessi on yksinkertaisesti jasennelty ja mitattu joukko toimintoja,
jotka on suunniteltu tuottamaan tietty tuotos tietylle asiakkaalle tai

markkinalle.

Hammer & Champy (1993,
35)

Prosessi on toimintojen kokoelma, joka vastaanottaa yhden tai use-

amman panoksen ja luo tuotoksen, jolla on arvoa asiakkaalle.

Oakland (2014, 199)

Prosessi on tapahtumaketju, jossa yritykset luovat arvoa toimitta-

malla tuotteita ja/tai palveluitaan asiakkaille.

Hammer (2015, 4)

Prosessi on organisaation halki alusta loppuun suoritettava tyo, joka

tuottaa lisdarvoa asiakkaalle.

Weske (2019, 5)

Prosessi tai liiketoimintaprosessi koostuu joukosta toimintoja, joilla
toteutetaan koordinoidusti liiketoiminnallinen tavoite organisatori-

sessa tai teknisessd ympéristossa.

Vaikka lédhestymistapoja prosessiajattelulle voikin olla useita, ndkdkulmissa kuitenkin jat-

kuvasti toistuvat samat prosessin peruselementit, joita ovat panos, tuotos, toimintojoukko,

asiakas ja asiakkaalle tuotettava lisdarvo. Laamanen (2001, 19-20) esittdd prosessiajattelun

tarkoitusta hyvin yksinkertaisen panos-tuotos -mallin avulla. Mallissa edellytyksené on sel-

vittdd asiakkaat ja heiddn tarpeensa sekd kartoittaa minkélaisilla prosessin tuotoksilla eli

tuotteilla ja palveluilla tarpeita voidaan tdyttdd. Tarjottaville tuotoksille niiden valmista-

miseksi suunnitellaan prosessin toimenpiteet sekd resurssit, joita toteutetaan prosessin pa-

noksilla eli tiedoilla ja materiaaleilla. Martinsuo ja Blomqvist (2010, 5) ovat ldhestyneet
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prosessiajatusta hyvin samankaltaisesta asiakasohjautuvasta nikokulmasta, jossa asiakas
asettaa odotuksia, tarpeita ja vaatimuksia prosessia sekd kaytettdvid resursseja kohtaan. Esi-
tetyn prosessimallin keskiossd ndhddan tapahtumaketju, joka rakentuu useista toisiinsa liit-
tyvistd toiminnoista. Tapahtumaketjussa hyddynnetdin yrityksen kdytettévissé olevia resurs-
seja, kuten raaka-aineita, tydvoimaa, tydkaluja, pddomaa ja tietoja, muuttamaan syotteet tai
panokset asiakkaalle lisdarvoa tuottaviksi tuotoksiksi eli tuotteiksi ja palveluiksi. Lisdarvon
syntymisen edellytyksend on, ettd prosessissa ymmaérretddn asiakkaan asettamia odotuksia,
tarpeita ja vaatimuksia. Prosessia ja sen yhteyksié asiakkaaseen on havainnollistettu tarkem-

min kuvassa 7. (Laamanen 2001, 19-20; Martinsuo & Blomgqvist 2010, 5-6)

. Panos . Tuotos .
Asiakas ———— Prosessi ————————» Asiakas

Kuva 7. Prosessiajatusmalli (mukaillen Martinsuo & Blomgqvist 2010, 5)

Prosessit ovat menetelmid, keinoja, kuvauksia ja tapahtumien sarjoja siitd, miten haluttu
tuote tai palvelu toimitetaan asiakkaalle halutussa muodossa. Prosesseja 10ytyy kaikenlai-
sista organisaatiosta ja organisaatioiden osista sekd toiminnoista. (Dumas, La Rosa, Men-
dling, & Reijers 2018, 1-2) Keskeistd prosessiajattelulle kuitenkin organisaatiosta riippu-
matta ovat jarjestelemdajattelu, asiakasldhtoisyys, tavoitteellisuus, palautteen hyddyntédmi-
nen toiminnan kehittdmiseksi sekd systemaattinen tapa kehittdd prosesseja, jotka kaikki kes-
kittyvit prosessin tuottavuuden parantamiseen ja ei-lisdarvoa tuottavien toimintojen elimi-

nointiin toiminnan suorituskyvyn parantamiseksi (Martinsuo & Blomqvist 2010, 4).

Liiketoiminnassa prosessin jaottelua tehdédédn tyypillisesti prosessin roolin ja merkityksen
mukaan liiketoiminnalle. Yksi tunnetuimmista tavoista eritelld yrityksen toimintaa ja pro-
sesseja on Michael Porterin kehittdma arvoketjuanalyysi, jossa yrityksen yksittdiset prosessit
erotellaan ydin- ja tukitoimintoihin. Prosessit, jotka ndhdéén liiketoiminnan kannattavuuden
kannalta tirkein, tavallisesti tunnistetaan liiketoimintaprosesseiksi eli toiminnan ydinpro-
sesseiksi, joilla on aina organisaation ulkoinen asiakas. Ydinprosessien siséltd ja ympariltd

kuitenkin usein 16ytyy monia tukiprosesseja, joiden tehtdvana on tukitoiminnallaan luoda ja
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tarjota tarvittava tuki, joka helpottaa ydinprosessien toteuttamista. (Gandellini, Pezzi, & Ve-

nanzi 2012, 71; Martinsuo & Blomqvist 2010, 6; Van Looy, De Backer & Poels 2011, 1122)

Palmberg (2009, 208) on tutkimusartikkelissaan lahestynyt prosessien luokittelua kuvassa 8
esitetyn prosessien kategorisoinnin ja hierarkian kautta, jossa on tunnistettu kolme prosessi-

kategoriaa:

1. Strategiset johtamisprosessit. Pitavit sisdllddan organisaation strategian, suunnittelun

ja ohjauksen, jossa johto tarkkailee ja valvoo jarjestelmaa.

2. Operatiiviset toimitusprosessit. Prosessit, joissa tuotetaan tuotoksia ja tuloksia ulkoi-

sille sidosryhmille. Toteutetaan strategisten johtamisprosessien ehdoilla.

3. Hallinnolliset tukiprosessit. Prosessit, joita tarvitaan operatiivisten toimitusproses-

sien ylldpitdmiseksi ja tukemiseksi.

Prosessikategoriat Prosessihierarkia
Strategiset .
. . el . Prosessi
johtamisprosessit
L Osaprosessi
Operatiiviset
toimitusprosessit I |
Toiminto
Hallinnolliset
tukiprosessit Tehtivi

Kuva 8. Prosessikategoriat ja -hierarkia (mukaillen Palmberg 2009, 208)

Luokittelua voi tehdd my06s kuvassa 8 esitetyn prosessihierarkian mukaan, jossa tunnistettu
prosessi koostuu sen sisdisistd osaprosesseista. Osaprosessit puolestaan voidaan ndhdé jouk-
kona erilaisia toimintoja, jotka ohjaavat osaprosessia. Toiminnot rakentuvat useista yksittdi-
sistd tehtdvistd. (Palmberg 2009, 208) Prosessihierarkiassa korostuu erinomaisesti proses-
siajattelun peruselementti toimintoketjusta, jossa joukko osaprosesseja, toimintoja ja tehté-

vid yhdessi toteuttaa prosessin litketoiminnallista tavoitetta.
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Prosessit on linkitetty yrityksien organisaatiorakenteeseen niiden tavoitteiden ja kdyttdmien
resurssien kautta. Yrityksissd tulisi tunnistaa kyky hyodyntdé ja yhdistdd olemassa olevia
resursseja, jotta resurssit voisivat tyoskennelld yhdessd luodakseen prosesseista ja rutiineista
koostuvaa organisaatiokykyd, mikd mahdollistaa resurssien yhdistdmisen ja liiketoiminnan
toteuttamisen (Gandellini et al., 72). Aina se ei kuitenkaan ole niin helppoa. Yksi haaste
johtuu liiketoimintaprosessien hierarkkisesta luonteesta. Prosesseille harkitaan erilaisia kri-
teerejd sen madrittdmiseksi, mitkd toimintoketjut voidaan néhda itsendisend liiketoiminta-
prosessina ja mitkd prosessin osana. Nakemyksid organisaatioissa voi olla monia ja prosessin
rooli voi organisaatiorakenteessa vaihdella erittdin olennaisista tdysin toissijaisiin prosessei-
hin. Yrityksen kykyjen tunnistamiseksi eri toiminta-alueilla on vilttdimatonti eritell sen toi-
mintaa. Erittelyn avuksi voi rakentaa kuvassa 9 esitetyn prosessiarkkitehtuurin, jonka avulla
voidaan havainnollistaa suhdetta ydinprosessien ja organisaatiorakenteen valilld. (Dumas et

al. 2018, 41-42; Martinsuo & Blomgqvist 2010, 6-7)

Johto

Ydinprosessit T
[ | | | 1

Tukifunktiot R&D Tuotanto Logistitkka Myynti ja
markkinointi

Myyntiprosessi

Hankintaprosessi

Tuotantoprosessi

Toimitusprosessi

Asiakaspalveluprosessi

Tukiprosessit
IT-prosessit HR-prosessit HSEQ-prosessit

Kuva 9. Prosessiarkkitehtuuri ja organisaatiorakenne (mukaillen Dumas et al. 2018, 42; Mar-

tinsuo & Blomgqvist 2010, 7)

Kuvan 9 kaltaisia visuaalisia malleja kdytetddn tavallisesti organisaatioissa esittimain tii-

vistetyssd muodossa liitketoiminnan tirkeimméit prosessit helpommin luettavalla ja
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kompaktilla tavalla (Dumas et al. 2018, 42). Pelkdstddn visuaalisten mallien rakentaminen
ei kuitenkaan riitd, vaan tavoitteita saavuttaakseen organisaation tulee tehokkaasti hallita ja
ohjata prosessejaan. Keskeistd prosessien hallinnassa on yrityksen tavoitteiden mukaisten
prosessitavoitteiden asettaminen, prosesseista kerdttavin palautteen seuranta ja palautteen
hyodyntdminen prosessien kehittimiseen. Edelld kuvassa 9 esitetyn prosessiarkkitehtuurin
mallilla voidaan helposti havainnollistaa saadun palautteen ja prosessin vélistd yhteyttd ke-
hittimiseen. Erilaisten kannustimien ja palkkioiden sitominen prosessiin on hyva tapa moti-
voida kehitystd kohti prosessitavoitteita. Se vaatii kuitenkin asianmukaista prosessien tavoit-
teiden asettamista, mittaamista ja seurantaa eli oikeanlaista prosessijohtamista. (Martinsuo

& Blomgqvist 2010, 7)

3.2 Prosessijohtamisen periaatteet ja tavoitteet

Prosessijohtaminen eli BPM (Business Process Management) on johtamismenetelmi, joka
keskittyy organisaation liiketoimintaprosessien analysointiin ja parantamiseen tehokkuuden
ja vaikuttavuuden lisddmiseksi (Badakhshan, Conboy, Grisold & vom Brocke 2020, 1505).
Prosessijohtaminen on organisaatioiden pyrkimys johtaa prosessejaan tavalla, joka tuottaa
myoOnteisid vaikutuksia, kuten parempaa laatua, tyytyvdisempid asiakkaita ja parempaa ta-
loudellista suorituskykyé pienentdmélld esimerkiksi kustannuksia. Epdonnistuessaan riitta-
méttdmén prosessijohtamisen vaikutukset voivat kuitenkin olla pdinvastaiset ja johtaa talou-
dellisen suorituskyvyn heikkenemiseen, organisaation sisdisiin konflikteihin ja innovaatioi-
den vihenemiseen. (Zelt, Recker, Schmiedel & vom Brocke 2019, 1291) Palmberg (2009,
209) on tutkimusartikkelissaan tiivistdnyt prosessijohtamisen tdhtddvén seuraaviin liiketoi-

minnan tarkoituksiin;

1. Poistamaan esteitd organisaatioryhmien véliltd ja edistimién organisaation yhteen-

kuuluvuutta
2. Ohjaamaan ja parantamaan organisaation prosesseja
3. Parantamaan tuotteen ja palvelun laatua

4. Arvioimaan vaihtoehtoja ulkoistamiseen ja teknologian kdyttdonottoon litketoimin-

nan tukemiseksi
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5. Parantamaan kollektiivista oppimista organisaatiossa ja sen vuorovaikutusta ympé-

roivan ympariston kanssa

6. Kohdistamaan liiketoimintaprosessit linjaan yrityksen strategisten tavoitteiden ja asi-

akkaiden vaatimuksien kanssa

7. Parantamaan organisaation tehokkuutta ja liikketoiminnan tuloksia

Prosessijohtaminen koostuu erilaisista tekniikoista, ideoista, strategioista ja tyokaluista,
jotka auttavat organisaatioita luomaan, hallitsemaan, méérittelemdin, kuvaamaan, toteutta-
maan ja arvioimaan liiketoimintaprosessejaan (Kosieradzka & Rostek 2021, 13; Weske
2019, 5). Prosessijohtaminen pyrkii ensisijaisesti etsiméddn vastauksia sithen peruskysymyk-
seen, miten prosessiksi kutsutussa toimintojen ketjussa luodaan arvoa, jotta organisaatiolle
syntyy toimintakyvyn kannalta tirkeda operatiivista tulosta. Prosessijohtamiselle tirkedd on
osata tunnistaa organisaatiossa olevat toimintojen ketjut, mallintaa ne ja asettaa tavoitteita
prosessin operatiiviselle toteuttamiselle sekd kehittdmiselle. (Laamanen & Tinnild 2009, 10)
Prosessijohtaminen on jésennelty ja jédrjestelméllinen ldhestymistapa prosessien analysoin-
tiin, jatkuvaan parantamiseen, ohjaukseen ja hallintaan, joka tdhtda tavoitteissaan organisaa-
tion tuotteiden ja palveluiden laadun parantamiseen sekéd kustannuksien alenemiseen. Pro-
sessijohtaminen ndhdddn organisaatioissa tirkeénd ja jopa valttimattomina tydkaluna joh-

don tukemiseksi. (Jeston & Nelis 2014, 4-5; Sandhu & Gunasekaran 2004, 678)

Prosessildhtoisen ldhestymistavan kéytostéd on tullut nykyaikaisten johtamisjarjestelmien pe-
ruselementti. Johtamiskonseptit perustuvat tind pédiviand todellisten kokemuksien organi-
sointiin ja asioiden jirkeistimiseen. Konsepteja voidaan jakaa kahteen padkomponenttiin:
yleiseen johtamisfilosofiaan, joka sisdltdd litketoiminnan tavoitteet, oletukset ja periaatteet
sekd tyokaluihin, tekniikoihin ja menetelmiin, joiden avulla toteutetaan johtamisfilosofian
tavoitteita kiytannossd. Pohjimmiltaan johtamiskonseptit voidaan médritelld yhtendiseksi ja
kokonaisvaltaiseksi ldhestymistavaksi organisaation johtamisen yhteydessé ilmenevien on-
gelmien ratkaisemiseksi. Prosessijohtamisen historian saatossa on syntynyt lukuisia sdéntoja
ja ohjeita seké erilaisia menetelmid ja tydkaluja, joita voidaan kutsua prosessijohtamisen
menetelmiksi. (Kosieradzka & Rostek 2021, 13; Palmberg 2009, 210) Merkittdvimpid syn-

tyneitd johtamiskonsepteja, joita prosessildhestymistapa hyddyntéd on esitetty taulukossa 2.
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Taulukko 2. Prosessildhtdiset johtamiskonseptit (mukaillen Kosieradzka & Rostek 2021,

19-21)
Johtamiskonsepti | Tavoite Sddnnot/vaiheet
Lean Johtamisidea, joka pitdd resurssien | 1. Arvo — Madritd tuotteen tai palvelun
kdyttod mihin tahansa tarkoitukseen arvo asiakkaan nédkdokulmasta
paitsi asiakkaalle arvon luomiseen tuot- | 2. Arvovirta— Tunnista tuotteen arvovirta
tamattomana. 3. Virtaus — Jérjestd arvovirta tehokkaasti
4. Imu — Jérjestele imuohjaus kaikkien
vaiheiden vilille
5.Téydellisyys — Pyrkimys tdydellisyy-
teen jatkuvan parantamisen kautta
TQM (Total Quality | Ottaa kdyttdon sopivia johtamisperiaat- | 1. Asiakasléhtdisyys
Management) teita, joilla organisaatio voi parantaa | 2. Johtaminen
laatua ja alentaa samalla kustannuksia. | 3. Henkiloston sitoutuminen
Tarkeintd on pyrkié jatkuvaan paranta- | 4. Prosessilahtoisyys
miseen ja ndhdd valmistus kokonaisval- | 5. Jarjestelméllinen johtamistapa
taisena prosessina, ei kokoelmana irro- | 6. Jatkuva parantaminen
tettuja vaiheita. 7. Tosiasioihin perustuvat paitokset
8. Kaikkia osapuolia hyddyttavit toimit-
tajasuhteet
Prosessien uudista- | Organisaation sisdisten prosessien pe- | 1. Uudistettavan prosessin méérittiminen
minen (BPR) rustavanlaatuinen uudelleenarviointi ja | 2. Vastuuryhmén perustaminen
uudistaminen, mikéd johtaa merkittdvdian | 3. Prosessin ymmartdminen
transformatiiviseen suorituskyvyn pa- | 4. Prosessin uudelleensuunnittelu
rantamiseen. 5. Parannetun prosessin toteuttaminen
Kaizen Jatkuva pyrkimys jalostaa organisaation | 1. Standardien yllépito ja parantaminen
prosesseja kaikkien tyontekijoiden to- | 2. Prosessiorientaatiot
teuttamilla pienilld parannuksilla. 3. PDCA-syklin soveltaminen
4. Laatu etusijalla
5. Tietoon perustuva péaatoksenteko
6. Asiakasldhtoinen 1dhestymistapa
7. Kaikkien tydntekijoiden sitoutuminen
Six Sigma Monimutkainen ja mukautuva jarjes- | DMAIC-sykli

telmd menestyksen saavuttamiseen, yl-
lapitamiseen ja parantamiseen. Késittdd
asiakkaiden tarpeiden ymmaértdmisen
sekd tietojen, faktojen ja tilastollisten

analyysien tulosten hyddyntdmisen.

1. Define — Marita

2. Measure - Mittaa

3. Analyze — Analysoi
4. Improve — Paranna

5. Control — Ohjaa




34

Palmbergin (2009, 210) tutkimuksen mukaan prosessijohtamista voidaan kuvata kahden 1a-
hestymistavan mukaan, joita on tarkemmin esitelty kuvassa 10. Lahestymistavoista ensim-
maéinen késittelee prosessijohtamista hyvin organisoituna ja systemaattisena tapana arvioida
ja tehostaa prosesseja. Lahestymistapa keskittyy prosessijohtamiseen yksittdisen prosessin

parantamiseksi ja sitd voidaan kuvata tarkemmin seuraavien vaiheiden perusteella:

1. Prosessin valinta. Pohjautuu arvoketjun analysointiin, asiakkaiden ja toimittajien

tunnistamiseen seké tiedon kerddmiseen kohdeprosesseissa.

2. Prosessin kuvaus ja mallinnus. Prosessin, sen avaintoimintojen ja kokonaisarkkiteh-

tuurin médrittiminen

3. Prosessin laadun jdrjestdminen. Prosessin omistajuuden jirjestiminen ja prosessin

omistajien nimedminen.

4. Prosessin mittaaminen. Rakentuu prosessin suorituskykymittareiden ja tavoitteiden

médrittdimisesti prosessin ohjaamiseksi.

5. Prosessin parantaminen. Prosessin parannettavien osa-alueiden tunnistaminen ja
korjaavien toimenpiteiden toteuttaminen suorituskykymittausten perusteella. (Palm-

berg 2009, 210)

(1) Prosessijohtaminen, joka keskittyy 2) Prosessijohtaminen koko
yksittdisten prosessien parantamiseen johtamisjarjestelman parantamiseksi

Kokonaisvaltainen ja arvokas
lahestymistapa liiketoiminnan
kaikkien osa-alueiden johtamiseen
ja organisaation tehokkuuden
arviointiin

Jérjestelméllinen ja systemaattinen
lahestymistapa prosessin
analysointiin ja jatkuvaan

parantamiseen

Kuva 10. Léhestymistavat prosessijohtamiseen (mukaillen Palmberg 2009, 210)

Jalkimmadinen ldhestymistapa keskittyy enemmin organisaation koko johtamisjarjestelmén
parantamiseen prosessijohtamisen kautta. Tdssé prosessijohtamisen 1dhestymistavassa on ta-
pana johtaa kokonaisvaltaisemmin kaikkia organisaation liitketoiminnan osa-alueita yksit-
tdisten prosessien sijaan. Lisdksi ldhestymistapa tarjoaa arvokkaan nédkdkulman organisaa-

tion tehokkuuden maéarittimisessa. Sille on kuitenkin huomattavasti heikommin olemassa
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olevia menetelmid ja tyokaluja, jotka tukisivat prosessijohtamista, ja ldhestymistapaa voi-
daankin paremmin kuvata neljin strategisen paatoksentekoalueen avulla, jotka muodostavat

prosessijohtamisjarjestelman:

1. Prosessiarkkitehtuuri. Prosessijohtamisjdrjestelmin peruselementti, jonka rakenta-

minen tulee néhda strategisesti tirkeéna toimintona.

2. Prosessin ndkyvyys. Kaksi dimensiota: prosessiarkkitehtuurin ja organisaatioraken-

teen vilinen yhteys sekéd prosessin toiminnan formalisointi ndkyvyyden lisddmiseksi.

3. Prosessin valvontamekanismit. Prosessin suorituskyvyn mittausjarjestelmédn suun-
nittelu, joka systemaattisesti arvioi prosessin suorituskykya kayttdmalld mittareita,

jotka ovat linjassa organisaation strategisten tavoitteiden kanssa.

4. Prosessin kehittdmismekanismit. Menetelméit muutossuunnitelmien valitsemiseksi,
toteuttamiseksi ja johtamiseksi. Kehittimismekanismien tulee yhdistdd parannustoi-
met péivittdiseen toimintaan ja tehdd organisaatiomuutoksesta jérjestelmadllistd ja

systemaattista. (Biazzo & Bernardi 2003, 154—155; Palmberg 2009, 210)

Palmberg (2009, 211) esittdd tutkimusartikkelissaan edelld esitetyille prosessijohtamisen 1a-
hestymistavoille yksittdisten prosessien parantamisen ja organisaation prosessien kokonais-
valtaiseen johtamisen avuksi erilaisia tyokaluja, kuten prosessien mallinnus, prosessien mit-
taaminen, jatkuvan parantamisen mallit sekd prosessien uudelleen suunnittelu ja uudistami-
nen. Organisaatiot suurilta osin pyrkivét soveltamaan nykyisid kdytdssé olevia prosessijoh-
tamisen tyokaluja sekd yksittdisten prosessien parantamiseen kuin myds kokonaisvaltaisten
johtamisjérjestelmien kehittdimiseen. On kuitenkin huomioitavaa, ettd suurin osa kiytetta-
vistd tyokaluista ja menetelmistd soveltuu enemmaén yksittiisten prosessien parantamiseen
olleessaan luonteeltaan enemman teknisid ja instrumentaalisia. Tutkimuksessa ndhdéan, etté
tulisi kehittdd enemmén menetelmid ja tydkaluja ldhestymistavalle, joilla voidaan edistdd
sekd yksittdisten prosessien parantamista, ettd kokonaisvaltaista prosessijohtamista organi-
saatiotasolla. Johtamisessa onkin tidrked ottaa huomioon, ettd liiallinen keskittyminen pro-
sessirakenteeseen ja prosessien dokumentointiin voi johtaa liiketoiminnan yleisen ndkokul-
man menettdmiseen. (Palmberg 2009, 212-213) Tésséd diplomitydssé keskitytddn kuitenkin
tarkemmin ensimmaéiseen 1dhestymistapaan yksittdisten prosessien parantamiseksi ja siind

hy6dynnettdvid tyokaluja sekd menetelmid on tarkemmin kuvattu luvuissa 3.4-3.6.
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Yhteenvetona edelld esitettyjd prosessiajattelun ja prosessijohtamisen rakenteita sekéd kon-

septeja voidaan yhdistédé alla esitettyyn kuvan 11 mukaiseen malliin.

Prosessimaaritelma

Prosessijaottelu

Prosessiroolit

Prosessijohtamisen
tarkoitus

Toimintojen joukko, jossa muutetaan panokset (asiakastarpeet)
tuotoksiksi (tuotteet ja palvelut) vastaamaan asiakkaiden ja
sidosryhmien vaatimuksiin lisdarvoa tuottavasti

Strateginen, operatiivinen, tukeva
Prosessi = Osaprosessi = Toiminto = Tehtiva

e Prosessin omistaja
e Prosessitiimin jisen

1. Esteiden poistaminen

2. Prosessien ohjaaminen ja parantaminen

3. Tuotteen ja palvelun laadun parantaminen

4. Teknologian kiyttoonoton arviointi

5. Kollektiivisen oppimisen parantaminen

6. Prosessien kohdistaminen linjaan strategisten tavoitteiden kanssa
7. Litketoiminnan tehokkuuden ja tuloksien parantaminen

1

1) Jarjestelmallinen ja systemaattinen lihestymistapa
i Jasy ) P
prosessin analysointiin ja jatkuvaan parantamiseen

- Prosessin valinta

P N
Pr 1}

ldhestymistavat

Prosessijohtamisen
tyokalut

2
3
4
5

. Prosessin kuvaus ja mallinnus
. Prosessin laadun jirjestiminen
. Prosessin mittaaminen

. Prosessin parantaminen

1
2
3
4

(2) Kokonaisvaltainen ja arvokas lihestymistapa
litketoiminnan kaikkien osa-alueiden johtamiseen ja
organisaation tehokkuuden arviointiin

. Prosessi arkkitehtuuri

. Prosessin nikyvyys

. Prosessin valvontamekanismit

. Prosessin kehittimismekanismit

Prosessin mallinnus

Prosessin mittaaminen

Jatkuvan parantamisen mallit

Prosessin uudelleensuunnittelu ja uudistaminen

Lean
TQM
Kaizen
Six Sigma

Kuva 11. Prosessit ja prosessijohtaminen (mukaillen Kosieradzka & Rostek 2021, 19-21;
Palmberg 2009, 204)

3.3 Liiketoimintaprosessien tunnistaminen

Prosessien kehitysprojektit edellyttivit, ettd prosessit voidaan ensin tunnistaa. Lecklin

(2006, 134) nikee osana laadukkaan johtamisjirjestelméin rakentamista prosessien tunnista-

misen ja nykytilakartoituksen. Prosessien tunnistamisella tissd yhteydessé tarkoitetaan niiti

kaikkia toimintoja, joita johtamalla pyritdén systemaattisesti méérittelemédn organisaation

litketoimintaprosessien kokonaisuus ja asettamaan selkeit kriteerit valittujen prosessien pa-

rantamiseksi. Prosessien tunnistamisella viitataan kaikkiin niihin toimintoihin, joilla tunnis-

tetaan ja ymmaérretdédn kaikki tietyn liitketoimintaprosessin suorittamiseen liittyvét tehtévit,

aktiviteetit ja vuorovaikutukset. Liiketoimintaprosessien tunnistamisen tavoitteena on
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rakentaa organisaatiolle selked ja kattava késitys prosessien toiminnasta, tehtdvistd, panok-
sista, tuotoksista ja padatoksistd. Prosessien tunnistamisen tuloksena muodostuu aikaisemmin
diplomitydssd mainittu prosessiarkkitehtuuri, joka edustaa prosesseja ja niiden vilisid suh-

teita. (Dumas et al. 2018, 35; Sharp & McDermott 2009, 93-95)

Liiketoimintaprosessien tunnistamisen yhtend tarkoituksena on, etté organisaatioissa opitaan
priorisoimaan ja 16ytdmain niitd prosesseja, jotka luovat strategista arvoa tai aiheuttavat ny-
kymallissaan haasteita liiketoiminnan tehokkuudelle. Koska organisaatioiden siséiset pro-
sessit kehittyvét jatkuvasti erilaisten sisdisten ja ulkoisten vaikutuksien takia, prosessien tun-
nistamisesta tulisi tehdd organisaatioissa jatkuva pddmaérd. Tietyt prosessit voivat vaatia
huomiota yksi kerrallaan, mutta kun ongelma on saatu ratkaistua ja prosessia parannettua
voidaan huomion painopiste siirtdd muihin prosesseihin. Esimerkiksi organisaatiossa voi-
daan aluksi keskittyd toimitusprosessin parantamiseen, mika voi olla asiakastyytyvaisyyden
kannalta ratkaisevaa. Kun toimitusprosessi on optimoitu, painopiste voidaan siirtdd varas-
tonhallintaprosessien parantamiseen, joilla puolestaan voi olla vaikutusta yrityksen tehok-
kuuteen ja tulokseen. Keskeisten prosessien osajoukkojen priorisoimiseksi on tirkedd, ettd
organisaation johto ja prosessin omistajat ymmartévit selkeésti organisaatiossa kdynnissé
olevat prosessit ja madrittdvit miten ja mihin niissé tulisi keskittyd. (Dumas et al. 2018, 38—

39)

Liiketoimintaprosessien tunnistaminen aloitetaan vaiheesta, jossa kerétéén tietoja yrityksen
toiminnasta ja litketoimintaprosesseista, jotta voidaan jdrjestdd tutkittava ja kehitettéva pro-
sessi nykytilaa kuvaavaksi prosessimalliksi (Dumas et al. 2018, 159-160). Dumas et al.
(2018, 165) esittavit tiedonkeruulle prosessien tunnistamiseksi kolme menetelmai, jotka pe-
rustuvat todennetun tiedon, haastattelujen ja tyopajojen pohjalta keréttyihin tietoihin. Asia-
kirja-analyysi ja havainnointi ovat kaksi todennettuun tietoon perustuvaa menetelméa pro-
sessien tutkimiseksi, jotka perustuvat organisaation olemassa olevan dokumentaation, kuten
prosessikuvausten, sisdisten linjausten, raporttien ja organisaatiokuvausten analysointiin.
Asiakirja-analyysin avulla olemassa olevaa dokumentaatiota voidaan hyodyntidd muodosta-
maan kisitys liiketoimintaprosessista ja sitd ympérdivistd ymparistostd sekd muodostaa
alustavia ideoita ja teorioita prosesseista. Havainnointi prosessien tunnistamisen menetel-
ménd tarkoittaa prosessin ldsnidolevaa seuraamista toiminnan ymmartdmiseksi. Havainnoin-

tia voi tehdé joko passiivisessa roolissa tarkkailijana tai aktiivisena osana prosessiryhmaa.
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Havainnointi tarjoaa tietoa prosessin nykytilasta, kun asiakirja-analyysi keskittyy tyypilli-

sesti menneisyyteen perustuvaan tietoon. (Dumas et al. 2018, 159—-166)

Haastatteluihin pohjautuva tiedonkeruumenetelma liiketoimintaprosessien tunnistamiseksi
on menetelmd, jossa kerdtddn asiantuntijoita haastattelemalla tietoa prosessista ja sen toi-
minnasta. Haastattelujen tavoitteena on hankkia tietoa litketoimintaprosessien nykyisesté
toimintamallista seké kerdti tietoa ongelmista, kipupisteistd, kulttuuridynamiikasta, histori-
asta ja muista asioista, jotka voivat vaikuttaa prosessin kehitysprojektiin. Vaikka haastatel-
tava ei osallistuisikaan suoraan ongelmanratkaisuun, on tiarkedi osoittaa haastateltavalle, ettd
hénen huolenaiheensa ovat tédrkeitd ja ne otetaan huomioon. Haastatteluprosessi voi vaatia
useita iteraatioita ja vie tavallisesti runsaasti aikaa, kun haastattelujen pohjalta pyritddn ra-
kentamaan prosessimallia ymmaérrettdvimpédén muotoon useiden asiantuntijoiden erilaisten
ja joskus epdjohdonmukaisten késityksien sekd ndkemyksien pohjalta. Haastattelut kuiten-
kin tarjoavat kattavan ja yksityiskohtaisen kisityksen prosessista ja sen osallistujista. (Du-

mas et al. 2018, 168—170; Sharp & McDermott 2009, 110-111)

Ty0Opajapohjainen tiedonkeruumenetelma on haastattelujen ohella kattava prosessien kehit-
tamismenetelma, jossa tuodaan yhteen organisaation asiantuntijoita eri tasoilta rakentamaan
yhteistyotd kehitettévin liikketoimintaprosessin tunnistamiseksi, ymmartdmiseksi ja paranta-
miseksi. TyOpajan tavoitteena on luoda yhteinen késitys prosessista sen nykytilasta, tunnis-
taa kehittdmiskohteita ja tehdd suunnitelma parannusten toteuttamiseksi. Haastattelujen ta-
paan tyOpajat voivat olla aikaa ja resursseja vaativa ldhestymistapa, mutta niiden etuna on,
ettd pystytddn kerddmédn monipuolinen ryhma asiantuntijoita tekeméén yhteistyoté liiketoi-

mintaprosessien kehittdimiseksi. (Dumas et al. 2018, 172—-175)

3.4 Prosessien mallintaminen ja kuvaaminen

3.4.1 Prosessien mallintamisen tarkoitus ja mallinnusmenetelmén valinta

Prosessijohtamisen ldhtokohtana taloudellisen menestymisen kannalta tavallisimmin on aja-
tus siité, ettd organisaatio luo tarpeeksi arvoa asiakkaalle suhteessa prosessin kustannuksiin.
Tyypillisesti prosessijohtamisessa ei kuitenkaan aina ole tehokasta ldhestyé asiakkaan koke-
maa arvoa suoraan, vaan arvoa tulisi pohtia mallintamalla arvonluontiin liittyvaa toimintaa

eli milla keinoin asiakkaan kokemaa arvoa voidaan kasvattaa prosessissa. Prosessien
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mallintamisen perimmadisend tarkoituksena onkin ymmaértda organisaation kriittiset toimin-

nan menestystekijét arvonluonnin nékokulmasta. (Laamanen & Tinnild 2009, 10)

Prosessien mallintaminen on keino visualisoida ja havainnollistaa nykyisié ja uudistettavia
tavoitteellisia prosesseja sekd paljastaa niiden kehittimiskohteita (Martinsuo & Blomqvist
2010, 4). Doomun ja Vunka Jungum (2008, 839) néikevét prosessien mallintamisen keskei-
send vaiheena nykyisten ja kehitettdvien litketoimintaprosessien tutkimisessa. Liiketoimin-
taprosessien kehittimisessé prosessien mallintaminen kdyttda erilaisia tydkaluja edustamaan
tietoja ja tietovirtoja tavoitteenaan tunnistaa prosessien ongelmia ja rajoitteita sekd etsimédn
optimaalisia ratkaisuja yleisen suorituskyvyn parantamiseksi (Gunasekaran & Kobu 2002,
2524). Kattava prosessimalli tarjoaa kokonaisvaltaisen nikemyksen prosessista ja siksi lii-
ketoimintaprosessien mallintaminen organisaatioissa on ratkaisevan tirkeda liitketoiminnan
ymmaértamisen, analysoinnin ja kehittimisen mahdollistamiseksi (Aguilar-Savén 2004, 129;
Laamanen 2001, 75). Tehokas prosessien hallinta perustuu vahvasti perusteelliseen proses-
sien ymmartdmiseen, miké puolestaan edellyttdd prosessien asianmukaista dokumentointia,
mallintamista ja kuvaamista. Erilaiset prosessidokumentit ovatkin eniten kdytettyjd mene-

telmid litketoimintaprosessien analysointiin ja parantamiseen. (Ungan 2006, 400)

Luukkonen et al. (2012, 21) ovat sitd mielti, ettd prosessien mallintamisen ydin ei ole itse
mallintaminen, vaan mallintamisen tarve perustuu yleensd johonkin organisaation syvem-
pain tarkoitukseen, kuten suunniteltuun kehittimistehtdvaan, tunnistettuun ongelmaan, pro-
sessin taikka toiminnan lahtdselvitystarpeeseen. Yhtd mieltd kuitenkin edelleen ollaan siitd,
ettd prosessien mallintamisessa on tirkedd luoda ymmirrys mallinnettavasta prosessista,

jotta sen kehittdmistd voidaan jatkaa eteenpdin.

Aikaisemmat tutkimukset ja kirjallisuus osoittaa, ettd prosessien mallintamisen tarkoituk-

selle on esitetty useita erilaisia syité:

1. Ymmdrryksen ja kommunikaation parantaminen. Liiketoimintaprosessien mallinta-
misen ensisijaisena tavoitteena on lisétd ymmarrysté ja helpottaa viestintdé liiketoi-
minnasta. Se auttaa prosessisuunnittelijoita kuvaamaan ja jakamaan tietimystidén
prosessien toiminnasta muiden kanssa. Liséksi mallinnus voi tarjota selkedn kuvan
prosessin rooleista ja vastuista, jota voidaan kayttda tyontekijoiden kouluttamisessa.
(Eriksson & Penker 2000, 7; Havey 2005, 7; Luo & Tung 1999, 314; Luukkonen et
al. 2012, 21; Trkman et al. 2007, 120)
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2. Prosessien analysointi ja parantaminen. Prosessimallit voivat toimia pohjana nykyi-
sen liiketoimintarakenteen analysoinnille ja parantamiselle, silld ne antavat selkeén
kuvan liiketoiminnan nykytilasta ja mahdollistavat parannetun liiketoimintamallin
toteuttamiseen vaadittavien muutoksien tunnistamisen. Parhaan prosessimallin tun-
nistamiseksi prosessisuunnittelijoiden on tehokkaasti luotava vaihtoehtoisia esityk-
sid prosesseista, simuloitava prosessien kdyttdytymisté ja mitattava prosessien suori-
tuskykyé. (Eriksson & Penker 2000, 8; Havey 2005, 7; Luo & Tung 1999, 314; Luuk-
konen et al. 2012, 21; Trkman et al. 2007, 120)

3. Prosessien hallinta ja seuranta. Prosessien mallintaminen palvelee myds liiketoi-
mintaprosessien hallintaa ja seurantaa. Erilaiset prosessien mallinnusmenetelmit
voivat olla toivottavia, kun yrityksessd on useita toisistaan riippuvaisia prosesseja.
Prosessisuunnittelijat valvovat prosessitoimintoja, kasittelevét prosessisuhteita ja ar-
vioivat prosessien suorituskykyé. (Luo & Tung 1999, 314; Luukkonen et al. 2012,
21)

4. Toiminnan yhdenmukaistaminen. Liiketoimintaprosessien mallintamisella voidaan
helpottaa prosessien ja kdytdntdjen yhtendistdmistd joko kansallisella tasolla tai or-
ganisaation sisélld. Toiminnan yhdenmukaistaminen voi olla tarpeen esimerkiksi or-
ganisaatiomuutoksen tai uuden tietojérjestelmén kayttdonoton yhteydessa. (Luukko-
nen et al. 2012, 21) Yhdenmukaistamisella voidaan vihentia pééllekkéista tyotd, sel-

keyttad vastuita ja rooleja sekd parantamaan tiedonkulkua ja yhteistyota.

5. Automatisointi. Manuaalisten tydvaiheiden tuottaminen tietotekniikan avulla helpot-
taa automatisoitua ja tehokasta prosessikulkua sekd vihentéd tavallisesti hitaammalle

manuaaliselle tyolle ominaisia virheitd. (Luukkonen et al. 2012, 21; Havey 2005, 7)

6. Ulkoistamisen mahdollistaminen. Liiketoimintaprosessimallien siséllyttiminen ul-
koistamispéétoksiin voi auttaa tunnistamaan ulkoistamisen alueet, joita ei pidet lii-
ketoiminnan ydintoimintojen kannalta oleellisena. Delegoimalla ndma alueet ulko-
puolisille toimittajille, liiketoiminta voi keskittyd ydintoimintoihinsa. (Eriksson &

Penker 2000, 8; Trkman et al. 2007, 120)

Laamasen (2001, 76) mukaan hyvin prosessimallin tai -kuvauksen tulisi tdyttdd useita omi-

naisuuksia. Ensinnékin prosessikuvauksen on katettava kaikki prosessin kriittiset kohdat sen
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varmistamiseksi, ettd kaikki tarkedt vaiheet ja tehtdvét tunnistetaan ja ymmaérretéén. Toiseksi
kuvauksen tulee esittdd riippuvuuksia eri ndkdkulmien vililld, mikd mahdollistaa prosessien
eri osien vélisen syy-seuraussuhteiden paremman ymmartdmisen. Liséksi hyvin prosessiku-
vauksen tulee auttaa organisaatiota ymmartdmiin kokonaiskuvaa ja omaa roolia tavoitteiden
saavuttamisessa. Kokonaiskuvan ja oman roolin ymmarrys lisdd varmuutta sille, ettd kaikki
prosessissa mukana olevat ihmiset ovat samalla sivulla prosessista ja voivat tyoskennelld
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvin kirjoitetun prosessikuvauksen tulisikin siis
edistéd prosessiin osallistuvien ihmisten vélistd yhteistyotd. Lopuksi hyvén prosessikuvauk-
sen on oltava riittdvdn joustava mukautumaan erilaisiin muutoksiin tilanteen vaatimuksien
mukaisesti. Joustavuus on ratkaisevan tirkeédd, jotta prosessi pysyy merkityksellisend ja

joustavana, vaikka olosuhteet muuttuisivat ajan myotd. (Laamanen 2001, 76)

Luo & Tung (1999, 314) ovat esittineet tutkimuksessaan viitekehyksen mallinnusmenetel-
mén valitsemiselle, minkd mukaan sopivan mallintamismenetelmén tulisi tasapainottaa vaa-
ditut ndkokulmat ja ominaisuudet yhdessd mallintamisen kéyttdtarkoituksen kanssa. Mainit-
tua viitekehystd on tarkemmin kuvattu alla olevassa kuvassa 12. Esitetty viitekehys ehdottaa,
ettd mallintamisen kéyttdtarkoitus ohjaa prosessin mallintamiseen kdytettavid ndkokulmia ja

edellyttdd mallinnusmenetelmalti tiettyjd ominaisuuksia.

Mallintamisen
kayttotarkoitus

. f/ \a g

Erityiset
mallinnusmenetelman
nakokulmat

S OVN Sovita

Nékokulmat Ominaisuudet

Tietyt mallinnusmenetelmén
ominaisuudet

Liiketoimintaprosessin
mallinnusmenetelma

Kuva 12. Viitekehys prosessin mallinnusmenetelmén valinnalle (mukaillen Luo & Tung,

1999, 314)
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Luo & Tung (1999, 314-315) esittavit liiketoimintaprosessien mallinnusmenetelmin valin-
taan vaikuttavien nidkokulmien jakautuvan kolmeen eri ryhmién: objekti-, toiminta- ja roo-
lindkdkulmiin. Objektiperspektiivi keskittyy nédkokulmassaan sithen, mitd prosessissa teh-
dédn ja korostaa késiteltivid objekteja, kuten tietoja, asiakirjoja ja fyysisié esineitd. Toimin-
tandkokulma keskittyy sithen, miten asioita tehddin prosessissa ja kuvataan toimintojen va-
lisid suhteita. Viimeinen roolindkdkulma puolestaan koskee sitd, kuka tekee ja mitd. Roo-
lindkdkulmassa lahestytdin prosessin rooleja ja niiden viélisid suhteita seké keskitytddn eri
roolien vastuisiin ja roolien viliseen vuorovaikutukseen prosessissa. Eri 1dhestymistapojen
ja ndkokulmien oikeanlainen ymmaértdminen auttaa organisaatiota valitsemaan tarpeisiinsa
sopivimman prosessin mallinnusmenetelmén, mika tyypillisesti johtaa kehittyneisiin liike-
toimintaprosesseihin ja parempiin tuloksiin. Kuvassa 12 esitetyt ominaisuudet taas kisitte-
levédt Luo & Tung (1999, 315) mukaan prosessin mallintamisen muodollisuutta, skaalautu-
vuutta, soveltuvuutta ja helppokéyttdisyyttd. Mallinnusmenetelmén valintaa pohtiessa tulisi
miettid miten muodollisia ja tarkkoja mallinnusmenetelmédn merkinnét ovat sekd mité laajaa
ja monimutkaista liiketoimintaprosessia mallinnusmenetelmé voi edustaa. Tarkedd olisi
myo0s miettid mallinnusmenetelméin ominaisuuksilta sen soveltuvuutta hyddyntdméaan auto-
matisoituja tyokaluja prosessin analysoinnissa. Lopuksi prosessimallin loppukayttotarkoi-
tusta tulisi pohtia myds sen helppokayttoisyyden kannalta, jotta malli on helposti ymmarret-

tavissd kaikille sen kayttdjille. (Luo & Tung 1999, 314-315)

3.4.2 Prosessien mallintamisen tydkalut ja menetelmét

Prosessien mallintamiseen ja kuvaamiseen on lukuisia erilaisia yleisesti kdytdssé olevia tyo-
kaluja ja tekniikoita, mutta mika4n néisti ei ole vakiinnuttanut asemaansa prosessimallinta-
misen standardina (Luo & Tung 1999, 313; Martinsuo & Blomqvist 2010, 14). Aikaisemman
tutkimuksen perusteella on todettua, ettd erilaiset mallinnusmenetelmét sopivat paremmin
tiettyihin tarkoituksiin ja kuten mainittua kiytettava liiketoimintaprosessin mallinnusmene-
telmé tulisi aina valita kdyttotarkoituksen mukaan (Aguilar-Savén 2004, 131). Mallintami-
sen tarkoituksia voi olla esimerkiksi jonkun litketoimintaprosessin ymmaértaminen, toimin-

nan parantaminen tai tietojirjestelmén kehittiminen (Laamanen 2001, 79).

Yleisimmin kéytettyja prosessien mallintamisen ja kuvaamisen tydkaluja ovat muun muassa

vuokaavio, tictovirtakaavio, toimintakaavio, vuorovaikutuskaavio, Gantt-kaavio,
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uimaratakaavio, tehtdvamatriisi sekd prosessin tekstimuotoinen ohjeistus. Jokainen niistd
mallinnustekniikoista eroaa hieman kuvaustavaltaan toisistaan ja tarjoaa erilaisen kuvan pro-
sessin toiminnasta. Ja vaikka ei olekaan olemassa vakiintunutta tapaa kuvata liiketoiminta-
prosesseja, useimmat mallinnusmenetelmét hyddyntivit kuitenkin hyvin standardoitua ta-
paa kuvata ja havainnollistaa prosessien tapahtumia, toimintaa ja tietovirtoja erilaisin sym-
bolein ja merkintdtavoin, joista useimmin kéytettyji on esitetty kuvassa 13. (Aagesen, G. &
Krogstie, 2015, 224-225; Aguilar-Savén 2004, 144; Luo & Tung 1999, 313; Martinsuo &
Blomgqvist 2010, 14)

Merkintd | Merkitys

Aloitus tai lopetus

Tehtévai tai prosessi

Materiaali- tai tietovirta (voidaan merkiti
esim. eri vérein tai viivatyypein)

Paitos

Dokumentti

Tietojdrjestelma

Varasto

Data

Viive, odotus

0o aono

Kuva 13. Prosessikuvaamisen keskeiset symbolit ja merkintitavat (mukaillen Martinsuo &

Blomgqvist 2010, 15)

Laamanen (2001, 79) sekéd Sharp & McDermott (2009, 77) suosittelevat prosessien kuvaa-
miseen uimaratakaavion mukaista mallinnusmenetelméé. Vuokaavio ja uimaratakaavio ovat
keskendén melko samankaltaisia prosessin kuvaamismenetelmié, joihin kumpaankin on ku-
vattuna prosessin eri vaiheet ja niihin liittyvit materiaali- ja informaatiovirrat. Vuokaavio on
rakenteeltaan uimaratakaaviota yksinkertaisempi ja kulkusuunta on tavallisesti ylhaélté alas.

Perusmuodossa vuokaavio koostuu suorakulmioista, jotka edustavat prosessin toimintoja,
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sekd vinonelidistd, jotka puolestaan edustavat prosessin padtoskohtia. Uimaratakaaviot ovat
tarkoitukseltaan hyvin samankaltaisia vuokaavioiden kanssa, mutta visuaalinen tavoite poik-
keaa hieman. Uimaratakaaviot on suunniteltu kuvaamaan prosessia sen alusta loppuun ja
niitd voi hyddyntdé seké prosessin nykytilan ettd tavoitetilan kuvaamisessa. Uimaratakaavi-
ossa prosessi kulkee vasemmalta oikealle ja se on jaettu niin kutsuttuihin uimaratoihin, joista
jokainen edustaa jotakin organisaatioyksikkod esimerkiksi eri osastoa tai roolia prosessissa.
Laamanen (2001, 80) korostaa roolien merkitysti prosessikuvaamisessa, jotta ihmiset voivat
tunnistaa oman tehtivinsé ja vastuunsa prosessissa. Uimaratakaavion erinomaisuus koros-
tuu siind, ettd silld voidaan kuvata samanaikaisesti, ettd mitd tehdaan, kuka sen tekee, miten
jamilloin. Uimaratakaaviot siis kuvaavat tarkemmin prosessin prosessirooleja seki -vastuita
ja sopivat siksi paremmin yksityiskohtaisempaan prosessikuvaukseen. Vuokaavion seki ui-
maratakaavion rakenteita on havainnollistettu tarkemmin kuvassa 14. (Dumas et al. 2018,
18; Krajewski, Malhotra & Ritzman 2019, 90-92; Martinsuo & Blomqvist 2010, 14; Sharp
& McDermott 2009, 202-216)
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; |
Tieto-
jérjestelmat

Kuva 14. Vuokaavion ja uimaratakaavion esimerkkirakenteet (mukaillen Martinsuo &

Blomgqvist 2010, 16)

Sharp & McDermott (2009, 80) kuvaavat uimaratakaavioiden erinomaista sopivuutta liike-
toimintaprosessien kuvaamiseen, silld ne ovat usein hyvin yksinkertaisia ja helppoja ymmér-

tad kuvauksen tarkastelijan taustasta riippumatta. Uimaratakaavioissa esitetddn prosessin
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yksittdisid toimijoita ja korostetaan niiden vastuita sekd vuorovaikutusta prosessin muiden
toimijoiden kanssa. Lisdksi uimaratakaaviot antavat realistisen kuvauksen prosessin tyonku-
lusta ja oikein piirrettynd uimaratakaaviot voivat olla parhaimmillaan todella visuaalisia.

(Sharp & McDermott 2009, 80)

Dumas et al. (2018, 177) muistuttavat, ettid prosessien mallintaminen erityisesti prosessien
nykytilan selvityksessd on usein monimutkainen tehtéva. Jotta mallinnusta voitaisiin kisi-
telld systemaattisesti, Dumas et al. (2018, 177) suosittelevat 1dhestymiin mallintamista en-
nalta midritetyn menettelyn kautta, jossa tunnistetaan prosessin rajat, toiminnot ja tapahtu-
mat, resurssit, ohjausvirta sekd muut lisdelementit. Martinsuo & Blomgvist (2010, 19-20)
kiteyttavit prosessimallinnuksen hyvit kdytinnot yksinkertaisesti. Kuvauksen tulisi olla loo-
ginen kokonaisuus, joka on johdonmukaisesti sekd suoraviivaisesti kuvattu alkamaan ja
padttymédn asiakkaaseen. Tarkedd on, ettd kaikki prosessiin osallistuvat osapuolet on asian-
mukaisesti kuvattu ja osallistujien roolit on selkedsti madritelty. Lisdksi suunnitellun proses-
sikuvauksen tulee olla kaikkien saatavilla ja kaikkien tulisi noudattaa ja seurata sitd. Tarkeda
on myd0s, ettd prosessi saavuttaa sille asetetut tavoitteet, joita voidaan seurata yksinkertai-

sella mittausjirjestelmalld ja yhteisilld sdédnnoilld. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 19-20)

3.5 Liiketoimintaprosessien kehittiminen ja jatkuva parantaminen

Kun nykyiset liiketoimintaprosessit on tunnistettu, ymmaérretty ja kuvattu, seuraava askel
tyypillisesti on tunnistaa kehittimiskohteita ja suunnitella prosesseja uudelleen, jotta niisté
tulee tehokkaampia ja organisaatioiden tavoitteiden mukaisia. Yrityksen toiminnan kehitta-
minen perustuu nimenomaan niiden liiketoimintaprosessien kehittimiseen, joiden tuloksena
syntyvét yrityksen suoritteet, tuotteet ja palvelut (Lecklin 2006, 134). Liiketoimintaproses-
sien kehittdminen voi sisdltdd tehtdvien uudelleenjérjestelyd, tarpeettomien vaiheiden pois-
tamista, tiettyjen tehtdvien automatisointia sekd vastuiden ja roolien uudelleenjirjestelyé.
Prosessien kehittdmistd voidaan ldhestyd joko ihmisten ndkokulmasta sosiaalisena muutok-
sena tai jarjestelmien nidkokulmasta teknisend kehittdmisend, mutta tavallisesti hyvissa lii-
ketoimintaprosessien kehittimisessi tarvitaan molempia. Prosessien kehittdmiselle on kehi-
tetty paljon erilaisia menetelmid, mutta ne voidaan kaikki kiteyttdd peruskonseptiin, joka
siséltdd prosessien suunnittelua ja suorituskyvyn parantamista, ongelmanratkaisua ja vertai-

luanalyysié. (Laamanen 2001, 209; Lecklin 2006, 148—-151)
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Prosessien kehittdmiskonsepteille ominaista on prosessien kuvaaminen, mittaaminen, ana-
lysointi ja ratkaisujen testaaminen, jota voidaan kiteyttdd Demingin PDCA-ympyrén (Plan,
Do, Check, Act) avulla (Laamanen 2001, 209). Nykyaikaisella prosessijohtamisella voi-
daankin siis todeta olevan vahvoja yhteyksid moderniin laatujohtamiseen ja toiminnan jat-
kuvaan parantamiseen (Laamanen & Tinnild 2009, 12). Lecklin (2006, 134-135) on kuvan-
nut prosessien kehittdmisté kolmivaiheisen kehittimismallin avulla, joka perustuu liiketoi-
mintaprosessin nykytilakartoitukseen, prosessianalyysiin ja prosessien parantamiseen. Li-
saksi koska laatutyd on keskeinen osa kehittdmistd, on myds prosessin jatkuva kehittdminen
tarkedssd asemassa kuvattua mallia. Kun prosessia on parannettu, palataan 1dhtéruutuun ja
arvioidaan prosessin toimivuutta sddnnollisesti. Dumas et al. (2018, 23), Hammer (2015, 4—
5) sekd Weske (2019, 11) kuvaavat modernia prosessijohtamista ja -kehittdmistéd jatkuvan
prosessien elinkaarimallin avulla, jolla on vaikutteita Demingin PDCA-laatuympyrésti. Li-
sdksi elinkaarimallilla on paljon samoja piirteitd kuin Lecklinin kehittdmismallissa. Proses-

sien kehittimisen elinkaarimallia on tarkemmin kuvattu kuvassa 15.
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Kuva 15. Prosessijohtamisen ja -kehittdmisen elinkaarimalli (mukaillen, Dumas et al. 2018,

23)



47

Liiketoiminnan suorituskykyd parantaakseen organisaatioissa prosessijohtamisen parissa
tyoskentelevit joutuvat pohtimaan, mitd prosesseja organisaatiossa on tavoitteena parantaa.
Kuten aikaisemmin diplomityon luvussa 3.3 kerrottiin prosessien kehitystyo edellyttié nii-
den tunnistamista. Esitetyn elinkaarinmallin ensimmaéisessd vaiheessa késiteltdvian ongel-
man merkitykselliset prosessit tunnistetaan, rajataan ja liitetdéin toisiinsa. Tuloksena syntyy
prosessiarkkitehtuuri, jonka ympdrille rakentuu kokonaiskuva organisaation prosessien ra-
kenteesta ja niiden suhteista. Osa tunnistamista on rakentaa ymmaérrys prosessin toiminnasta.
Téssi elinkaarimallin vaiheessa luodaan ymmarrysti siitd missd prosessissa ollaan ja vasta
sen jilkeen voidaan ottaa suunta mihin pdin ollaan menossa. Vaiheessa mallinnetaan proses-
sikuvauksia, jotka heijastavat ymmarrysta siitd, minkdlainen ymmaérrys organisaation hen-
kilostolla on prosessista ja niihin liittyvéstd toiminnasta. Vaiheen tuloksena dokumentoidaan
prosessin nykytila prosessikuvauksen muodossa. (Dumas et al. 2018, 16-22; Hammer 2015,

5; Lecklin 2006, 134)

Elinkaarimallin varsinainen ensimméinen kehittdmisvaihe on prosessianalyysi. Jotta proses-
sia ja siitd 10ytyvid ongelmia voidaan parantaa ja kehittid, sitd tulee analysoida. Analyysin
tavoitteena on hyodyntda nykytilakartoituksessa kerdttyjé tietoja suunnitelmien luomiseksi
ja kehittdmiseksi prosessin parantamista varten. Yrityksen tarpeisiin parhaiten soveltuva to-
teutusmalli pyritdén 10ytdmaén vaihtoehtoisia ratkaisuja arvioimalla ja analysoimalla. Tdma
vaihe siis perustuu prosessissa olevien ongelmien selvittdmiseen, analysointiin ja ratkaise-
miseen sekd erilaisten kehittdmisvaihtoehtojen arviointiin. Prosessin analyysivaiheessa pro-
sessiin liittyvien ongelmien parantamismahdollisuuksia tunnistetaan, arvioidaan, médrite-
tadn ja dokumentoidaan. Vaiheessa prosessin suorituskykyé arvioidaan ja analysoidaan suh-
teessa asiakastarpeisiin ja organisaation vaatimuksiin kriittisten menestystekijoiden kannalta
sekd suhteutetaan saatuja tuloksia asetettuihin prosessin tavoitteisiin. (Dumas et al. 2018,

20-23; Hammer 2015, 5; Lecklin 2006, 148—149)

Prosessin uudelleensuunnittelu eli parantamisvaihe perustuu elinkaarimallin aikaisemmassa
vaiheessa tunnistettuihin ongelmiin ja parantamiseen prosessia uudelleensuunnittelemalla.
Vaiheen tavoitteena on tunnistaa prosessin muutoksia, jotka auttavat havaittuihin ongelmiin
ja niin edelleen vaikuttavat organisaation ja prosessin suorituskykytavoitteiden saavuttami-
seen. Prosessin uudelleensuunnittelutarpeet ja parannustavoitteet asetetaan kuvaamaan pro-
sessin tavoitetilaa. Prosessin kehitystd ajavat muutosehdotukset sisédllytetédn ja yhdistetddn

uudelleensuunnitelluksi prosessiksi. (Dumas et al. 2018, 21-23; Lecklin 2006, 191)
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Prosessin kéyttoonottovaiheessa vaadittavat muutokset otetaan kéyttoon ja siirrytddn nykyi-
sestd prosessista tulevaan uudelleen suunniteltuun prosessiin. Prosessin kdyttdonotto vaatii
organisaatiolta ja prosessijohtamiselta paljon tyotd, jotta kaikki prosessin toimintaan osallis-
tuvat henkil6t saadaan sisdistimddn uuden kehitetyn prosessin tavat ja toimimaan sen mu-
kaisesti. (Dumas et al. 2018, 21-23) Lecklin (2006, 194) mainitsee, ettd kdyttdonottovaiheen
onnistumisen varmistamiseksi on tirkedd prosessinomistajalta ja johdolta sitoutua uuteen
prosessin toimintatapaan, antamaan tukensa ja osallistumaan aktiivisesti muutosvaiheeseen.
Lisdksi tulisi kiinnittdd jatkuvaa huomiota muutosvastarintaan, ja Laamanen & Tinniléd
(2009, 41) ehdottavat modernin prosessijohtamisen edellyttdvin tehokkaasti toimiakseen

hyvéd muutosjohtamista prosessijohtajilta.

Ajan saatossa prosessi tulee vaatimaan muutoksia, kun se ei endi tiytd sille aiemmin asetet-
tuja vaatimuksia ja tavoitteita. Prosessin omistajan tulee jatkuvasti seurata ja tarkkailla pro-
sessia myds uudistamisen jdlkeen. Kdynnissd olevasta uudelleen suunnitellusta prosessista
kerdtddn ja analysoidaan tietoja suhteessa asetettuihin suorituskykytavoitteisiin. Vaiheessa
tunnistetaan ongelmia ja ryhdytddn korjaaviin toimenpiteisiin eli jatkuvasti parannetaan ole-
massa olevaa prosessia. Jos prosessia ei seurata ja paranneta, se huononee, kun asiakastar-
peet, teknologia ja kilpailu jatkuvasti kehittyvit markkinoiden mukana. (Dumas et al. 2018
21-24; Lecklin 197—198)

Vaikka esitetty prosessijohtamisen ja -kehittimisen elinkaarimalli tarjoaakin monipuoliset
vélineet organisaation prosessien ja toiminnan suorituskyvyn parantamiseksi sekd kehitta-
miseksi, tulosten aikaansaaminen tapahtuu organisaation ihmisissd. Tuloksien saavuttami-
nen voidaan mahdollistaa, kun prosessin johto ja avainhenkil6t sitoutuvat sekd aktiivisesti
osallistuvat prosessin kehittimiseen, minka jélkeen uudistetaan prosessit ja niitd tukevat jar-
jestelmit. Kun prosessin osallistuvat henkildt saadaan koulutettua ja tdysipainoisesti osallis-
tumaan prosessien kehitystyohon, syntyvit tulokset. On tirkeéd, ettd organisaatioihin perus-
tetaan ja kehitetddn kulttuuri, joka reagoi prosessien muutoksiin ja sisdistié prosessiajattelun

ominaispiirteitd (Dumas et al. 2018, 27-28; Lecklin 2006, 199)
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3.6 Prosessien mittaaminen

Koska organisaatiot pyrkivit mittaamaan sitd miti johtavat, mittaaminen kuuluu olennaiseen
osaan myos prosessien johtamista (Van Looy, A. & Shafagatova 2016, 1). Prosessien mit-
taamisen puute johtaa heikkoon prosessien ohjattavuuteen ja mikili et pysty ohjaamaan pro-
sesseja et voi hallita etkéd johtaa niitd (Lecklin 2006, 151). Davenport (2015, 29) mukaan
prosessien suorituskyvyn mittaaminen on aina ollut keskeinen osa prosessien hallintaa. Pro-
sessien mittaamisen ldhtokohtaisena tarkoituksena on kerétd tietoja prosessista sen paranta-
miseksi. Mittaamisella pyritddn ymmartdmain paremmin, mité prosessissa tarkalleen ottaen
tapahtuu, asiakkaan odotuksia sekd missd kohdin prosessia ongelmia esiintyy. Prosesseja
tuleekin mitata huolellisesti organisaatioissa, jotta niistd kerdttivia tietoja voidaan hyddyntié
organisaation liiketoiminnan ja prosessien jatkuvaan parantamiseen ja kehittimiseen. Mar-
tinsuo & Blomqvist 2010, 20; Shankar 2009, 11) Prosessin mittaaminen voi liittyd prosessin
toimintaan, asiakkaisiin, toimittajiin, toimintoihin, resursseihin, panoksiin tai tuotoksiin

(Laamanen 2001, 152).

Prosessien mittaamisessa on tirkedd pohtia mitd halutaan mitata ja milloin. Esimerkiksi pro-
sessin tuotosten mittaaminen voi toimia hyddyllisend lahtokohtana prosessikehityksen alku-
vaiheessa, koska tiedot ovat tavallisesti helposti saatavilla. Kuitenkin, jos mittaamisen ta-
voitteena on prosessin jatkuva parantaminen, prosessin tuotokset, kuten asiakastyytyvéisyys,
tuotantovolyymi ja liikevoitto, tarjoavat helposti vanhentunutta tietoa prosessien kehitta-
miseksi. Epdvarmemmissa ympéristdissd puolestaan tyypillisesti keskitytdéin panosten, ku-
ten resurssien ja raaka-ainemiérien ja kustannusten mittaamiseen, koska muita tietoja voi
olla huonosti saatavilla. Siksi reaaliaikainen prosessien mittaaminen voi olla haastavaa,
mutta se on silti valttdméatonta tulosten jatkuvan parantamisen kannalta. Prosessin toiminnan
mittarit, kuten ldpimenoaika ja aikataulun tarkkuus, ovat ratkaisevia prosessin jatkuvaan pa-
rantamiseen. Panos- ja tuotosmittareilla voi kuitenkin olla keskeinen rooli toimia prosessi-
mittauksen taustalla olevien syiden diagnostisina mittareina ongelmien korjaamiseksi. (Mar-

tinsuo & Blomqvist 2010, 20-21)

Van Looy & Shafagatova (2016, 1-2) ovat tutkineet artikkelissaan liiketoimintaprosessien
mittaamista ja sen yhteyttd organisaation suorituskyvyn mittaamiseen. Tutkimuksen mukaan
organisaation suorituskyvyn mittausmallit, kuten esimerkiksi laajasti kdytetty tasapainotettu

tuloskortti (Balanced Scorecard, BSC), antavat vain vidhin ohjausta siitd, miten
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litketoimintaprosessien mittareita voidaan valita ja ottaa kdyttoon. Organisaation suoritus-
kyvyn mittausmallien tavoitteena on yleensd kokonaisvaltainen ymmaérrys organisaation
suorituskyvystd ottamalla huomioon erilaisia suorituskykyndkdkulmia, kun liiketoiminta-
prosessien mittaamisessa ldhestymistapa tulisi olla yksityiskohtaisempi (Van Looy & Shafa-
gatova 2016, 3—4). Kueng (2000, 73) ndkemys puolestaan prosessien mittaamiseen on ko-
konaisvaltaisempi ja ehdottaa viittd nikokulmaa prosessien suorituskyvyn mittaamisen pe-
rustaksi: taloudellinen nékokulma, tyontekijdndkokulma, asiakasndkokulma, yhteiskunnal-
linen nidkokulma ja innovatiivinen ndkdkulma. Dumas et al. (2018, 59) ovat esitténeet pro-
sessien mittaamista neljén ulottuvuuden kautta, joita ovat aika-, hinta-, laatu- ja joustavuus-
perusteinen prosessin suorituskyvyn mittaaminen. Tédssé ndkemyksesséd neljistd ulottuvuu-
desta voidaan jokainen jalostaa useiksi prosessin suorituskyvyn mittareiksi, jotka sopivat

juuri mitattavan organisaation ja prosessin liiketoimintaymparistoon.

Tehokas mittausjérjestelmé huomioi prosessin panokset, tuotokset ja prosessin toimivuuden
suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Hyvét mittarit kuvaavat prosessin todellista suoritusky-
kyd, ottavat huomioon eri sidosryhmien vaatimukset, ovat luotettavia, yksinkertaisia ja ym-
maérrettidvid, ovat mahdollisimman automatisoituja ja antavat prosessin johdolle selkeén ka-
sityksen kehittdmiskohteista. (Lecklin 2006, 153; Martinsuo & Blomqvist 2010, 22) Liséksi
prosessin mittaamisessa tulisi ottaa Reif et al. (2022, 398-399) mukaan huomioon myds
tyontekijoiden hyvinvointiin ja tydstressiin liittyvét kysymykset samalla kun se edistdd pro-
sessin suorituskykyé. Ajatuksen taustalla on liiketoimintaprosessien ldhestymistapa, joka
korostaa ihmisten roolia paitsi prosessin tehokkuuden ldhteend myds prosessin havainnoi-
jana ja sidosryhméni. Tdmad lahestymistapa huomio myos ihmisten psykologisia tarpeita,
joita tulisi tiyttdd prosesseja suunniteltaessa, kiyttoonottaessa ja suorittaessa. (Reif et al.

2022, 413)
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4 LEAN OSANA PROSESSIEN JOHTAMISTA

4.1 Lean-filosofian periaate: arvo ja arvovirta

Womack & Jones (2010, 11) kuvaavat leanin tehokkuuden parantamiseen keskittyvéné joh-
tamisfilosofiana, joka keskittyy arvon tunnistamisessa arvoa luovien toimintojen jarjestdmi-
seen ja suorittamiseen keskeytyksettd. Lean-filosofian keskidssd on tunnistaa arvoa tuotta-
maton hukka kaikista organisaation prosesseista ja eliminoimaan se pois (Chiarini 2013, 15;
Eroglu & Hofer 2011, 357). Hukkaa on kaikki se, mika ei tuota arvoa asiakkaalle (Kunkera,
ToSanovi¢ & Stefani¢ 2022, 5). Toisin sanottuna lean pyrkii jatkuvasti parantamaan proses-
seja poistamalla prosesseista ja niiden toiminnoista kaiken hukan ja muuttamaan ne lisdar-
von maksimoiviksi toiminnoiksi (Helmold 2020, 1). Lean tarjoaa tavan tehdé asioita enem-
mén ja tehokkaammin, mutta pienemmin ponnisteluin samalla kuitenkin tarjoten asiakkaille

juuri sen mité he tarvitsevat (Womack & Jones 2010, 11).

Lean-filosofian keskeinen periaate on arvo ja sen lisdédminen. Arvon tunnistamisen tulisi aina
olla ensimmaéinen askel johtamisessa, joka perustuu lean-filosofiaan. Arvon voi mairittia
vain asiakas ja arvon tunnistamisella tarkoitetaan asiakkaan ratkaistavana olevan ongelman
ymmaértamistd ja asiakkaan tarpeen tayttédvin tuotteen tai palvelun toimittamista. Asiakkaan
ndkokulmasta arvon lisddminen on valmistajan olemassa olon syy. Toimitettavan tuotteen
tai palvelun tulee olla arvokas osa ratkaisua, jotta asiakas on valmis maksamaan siitd. Kaikki
tuotteen tai palvelun toimittamiseen tarvittavat prosessit ja toiminnot, jotka eivét lisdd arvoa
ja tee ratkaisusta hyodyllisempéé tulee katsoa hukkana ja eliminoida prosessista. Asiakkaat
ovat kiinnostuneita vain heille toimitettavista tuotteista tai palveluista, eivét niiden aikaan-
saamiseksi kdytetyistd ponnisteluista (Womack 2006, 145). Siksi arvon médrittdminen tulisi
ndhda kriittisend ensimmaisend askeleena prosessien ja tuotteiden suunnittelussa, jotta voi-
daan ymmaértdd paremmin asiakas ja arvon lisddminen organisaatiossa. (Helmold 2020, 2;

Womack & Jones 2010, 11-13)

Toinen tdrked periaate lean-johtamisessa on arvovirta ja sen kartoittaminen. Arvovirtakar-
toitus on prosessi tai tyokalu arvoketjun tunnistamiseen ja analysointiin, mukaan lukien
kaikki toiminnot ja ihmiset, jotka osallistuvat lopputuotteen luomiseen ja toimittamiseen asi-

akkaalle (Kunkera et al. 2022, 6). Arvovirtakartoitus auttaa organisaatioita tunnistamaan
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mahdollisuuksia hukan poistamiseksi, lisdarvon kasvattamiseksi ja virtauksen paranta-
miseksi (Chiarini 2013, 32). Arvovirtakartoituksen tavoitteena on auttaa hahmottamaan,
mitd prosesseja mitkdkin osastot organisaatiossa johtavat, ja tunnistamaan henkil6t, jotka
ovat vastuussa prosessin mittaamisesta, arvioinnista ja parantamisesta. Arvovirran visuali-
sointi auttaa selvittimadn jérjestelmén osia ja alueita, jotka eivét tuota lisdarvoa organisaa-

tioiden tyonkulkuun. (Helmold 2020, 2)

Womack & Jones (2010, 24) sekéd Hines & Rich (1997, 47) mukaan yrityksen kaikki toimin-
not pitdisi pystyé jaottelemaan kolmeen kategoriaan: arvoa tuottaviin toimintoihin (value-
adding activities, VA), arvoa tuottamattomiin, mutta liiketoiminnalle vélttiméattomiin toi-
mintoihin (necessary non-value adding activities, NNVA) ja arvoa tuottamattomiin toimin-
toihin (non-value adding activities, NVA) eli hukkaan, joka tulee poistaa kaikista toimin-
noista ja prosesseista. Yleisesti tunnetaan seitsemin hukan muotoa, jotka tyypillisesti kos-
kevat fyysisten materiaalien valmistamiseen ja toimittamiseen liittyvid prosesseja, mutta
Tyagi et al. (2015, 206-207) mukaan hukka voi koskettaa myds informaatiovirtoja. Seitse-
man hukan muotoa ovat (Chiarini 2013, 19; Helmold 2020, 35—41; Hines & Rich 1997, 47,
Tyagi et al. 2015, 206-207; Womack & Jones 2010, 207):

1. Ylituotanto. Tuotetaan liikaa ja liian aikaisin asiakkaan tarpeisiin ndhden.

2. Odottelu. Ylimddrdinen materiaali- ja informaatiovirtojen odottelu eri toimintojen
vélissa.
3. Kuljettaminen. Asioiden ja tietojen tarpeeton kuljettaminen paikasta toiseen proses-

sin eri toimintojen valilla.

4. Yliprosessointi. Asioiden ja tietojen liikakésittely, mitd vaaditaan tuotoksien aikaan-

saamiseksi prosessissa.

5. Tarpeeton varastointi. Materiaalien ja informaation liika varastointi. Varastoidaan

litkaa sen hetkiseen tarpeeseen nihden.

6. Liikkuminen. Ihmisten ylimiérdinen liikuttaminen asioiden ja informaatioiden vas-

taanottamiseksi.

7. Virheet ja hdvikki. Vaatimusten vastaiset tuotteet ja virheet, jotka aiheuttavat uudel-

leenponnisteluja virheiden korjaamiseksi.
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Prosesseja ja toimintoja, joita ei voi tarkasti tunnistaa sekd analysoida, ei voi mydskain haas-
taa, kehittdd ja mahdollisuuksien mukaan poistaa hukkana. Tuotteen luomisen, toimittami-
sen ja tuotannon tehokkaan hallinnan kannalta on tdrkedi tunnistaa ja analysoida arvovirtaan
liittyvit keskeiset toiminnot ja linkittdd ndmé toiminnot toisiinsa maksimaalisen arvon luo-
miseksi asiakkaalle. Liian usein johdon huomiosta valtaosa keskittyy yksittdisten prosessien
ja osastojen hallintaan koko arvovirran sijaan. Oleellista olisi korostaa arvovirran ajatteluta-
paa, jossa kaikki tuotteen valmistamiseen ja toimittamiseen tarvittavat toimenpiteet tutkitaan
ja optimoidaan asiakkaan arvon parantamiseksi. Arvovirtaa voidaan tdydentdd haastamalla

ja eliminoimalla ei-lisdarvoa tuottavia toimintoja. (Womack & Jones 2010, 24-28)

4.2 Resurssi- ja virtaustehokkuus

Tehokkuutta ja erityisesti prosessitehokkuutta voidaan Modig ja Ahlstrédm (2016, 7) mukaan
ldhestyd kahden muodon kautta: resurssitehokkuuden ja virtaustehokkuuden. Mainituista te-
hokkuuden muodoista teollisuudessa resurssitehokkuus on pitkadn ollut 1ahtdkohtana tehok-
kuuden arvioinnille ja sitd pidetdén yleisesti edelleen perinteisempénd tehokkuuden tarkas-
telun muotona. Resurssitehokkaan toiminnan péétavoitteena on kaytettivissé olevien resurs-
sien mahdollisimman tehokas hyddyntdminen. Resurssitehokkuuden perusperiaate perustuu
suoritettavien prosessien jakamiseen pienempiin osiin, jossa niiden suorittaminen on koor-
dinoitu eri ihmisten ja organisaation eri funktioiden toteutettavaksi. Kun mitataan jonkin
prosessin resurssitehokkuutta, pddhuomion saavat prosessin tuotokseen tarvittavat resurssit
ja kuinka paljon kiaytettdvissd olevia resursseja hyodynnetddn suhteessa tiettyyn ajanjak-
soon. Toisin sanottuna organisaatiotasolla resurssitehokkuudella pyritdéin kertomaan se,
kuinka hyvin organisaatio ja sen eri toiminnot hyddyntévit kaikkia resurssejaan. (Modig &

Ahlstrom 2016, 7-11)

Virtaustehokkuuden muodossa tehokkuuden huomio ei keskity endd pelkdstdin kiytetta-
vissd olevien resurssien tehokkaaseen hyddyntdmiseen, vaan huomio kohdistuu jalostetta-
vaan yksikkoon eli tuotteeseen, joka virtaa organisaation eri funktioiden ldpi sen toimitta-
miseksi asiakkaalle. Modig & Ahlstrom (2016, 13) médrittelevit virtaustehokkuuden mo-
derniksi tehokkuuden muodoksi. Kun resurssitehokkuus perustui mittaamaan kaytdssé ole-
vien resurssien hyddynnettivyyttd suhteessa johonkin ajanjaksoon, virtaustehokkuus l&hes-

tyy mittaamaan virtauksen kohteena olevaa virtausyksikkod ja sitd, kuinka paljon sitd
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voidaan jalostaa tietysséd ajanjaksossa. Virtaustehokkuus on siis enemmén suorituskykype-
rusteisempi, jossa virtaustehokkuuden arvo mairdytyy ajan mukaan, jona jalostettava tuote
saa arvoa. Organisaatiotasolla virtaustehokkuus tarkoittaa sitd, miten hyvin ja tehokkaasti

organisaatio pystyy jalostamaan virtausyksikoitdin. (Modig & Ahlstrom 2016, 13—-14)

Resurssitehokkuuden padpaino on siis resurssien hyddyntdmisessd, kun virtaustehokkuus
keskittyy tarkastelemaan sitd, miten jalostettava virtausyksikkdo etenee prosessien lapi. Kum-
man hallinta on sitten tirkedmpéé organisaatioille? Vastaus ei valttaiméttd ole niin yksiselit-
teinen. Liiketoiminnan kannattavuuden ja asiakastyytyviisyyden takaamiseksi on ensiarvoi-
sen tirkedd pystyd hyodyntdmaiin kdytdssa olevia resursseja tehokkaasti, mutta samalla niin,
ettd asiakastarpeita huomioidaan ja tiytetdén tuloksellisesti. Samanaikainen huomioiminen
voi kuitenkin olla vaikeaa. Hyvén resurssi- ja virtaustehokkuuden takaamisen sijaan tehok-
kuustarkastelua tulisi ldhestyd ndiden integraatioina. Hyvén resurssitehokkuuden varmista-
misen sijaan olisi keskityttdvd ennemmin siihen, ettd resurssit ovat kdytdssé eli resursseilla
on aina jokin virtausyksikko jalostettavana. Virtaustehokkuuden takaamiseksi puolestaan
olisi tdrkedmpad pitdd virtaus jatkuvasti kdynnissi eli varmistaa, ettd virtausyksikkod jalos-

taa koko ajan jokin resurssi. (Modig & Ahlstrém 2016, 15-16, 20-21)

Organisaation tehokkuuden yhteydessid Modig & Ahlstrém (2016, 99) ovat pyrkineet sel-
keyttdmédn resurssi- ja virtaustehokkuuden suhdetta kehittdménsa tehokkuusmallinsa
avulla, jonka rakennetta on kuvattu tarkemmin kuvassa 16. Tehokkuusmatriisi pohjautuu
esitettyihin resurssi- ja virtaustehokkuuden muotoihin, jossa tarkasteleva organisaatio voi
luokitella itsensd yhdelle matriisin neljdstd kentdstd niiden ominaisuuksien mukaan onko
organisaatiossa pieni vai suuri resurssitehokkuus ja pieni vai suuri virtaustehokkuus. Matrii-
sin nelja kenttdd ovat joutomaa, tehokkuussaarekkeet, tehokkuuden meri ja ihannemaa. (Mo-

dig & Ahlstrom 2016, 99-100)
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Kuva 16. Tehokkuusmatriisi (mukaillen Modig & Ahlstrém 2016, 100)

Matriisin vasemmassa alakulmassa oleva joutomaa edustaa organisaation ei-toivottua tilaa,
jolta tulisi pyrkid pysymaiin poissa. Joutomaa on tilanne, jossa kiytossd olevia resursseja
hyodynnetddn huonosti ja prosessien virtaus on heikkoa. Toisin sanottuna joutomaalla re-
sursseja tuhlataan ja asiakkaan vastaanottama arvo on vaatimatonta. Joutomaa on hukkaa,
joka tulisi poistaa prosessista. Siirryttdessd matriisissa vasempaan yldkulmaan 16ytyy
paikka, jossa on tehokkuussaarekkeita eli itsendisid organisaation osaoptimoituja osia, jotka
pyrkivit omassa toiminnassaan maksimoimaan resurssiensa kayttod. Tdma matriisin osa on
paikka, jossa resurssitehokkuus on suuri, mutta pieni virtaustehokkuus. Tehokkuus saarek-
keiden vastaisessa kulmassa, matriisin oikeassa alakulmassa, on tehokkuuden meri. Téassa
matriisin osassa painvastaisesti virtaustehokkuus on suuri ja resurssitehokkuus pieni. Tehok-
kuuden meressd merkitys korostuu mahdollisimman nopeana ja tehokkaana asiakkaiden tar-
peiden tyydyttdmisend. Matriisin yldoikealla on ihannemaa eli jonkinlainen organisaation
tavoitetila prosessien tehokkuustarkastelussa. Thannemaalle sijoittuvat organisaatiot ovat
erittdin resurssi- ja virtaustehokkaita. Téllaista ithannetilan saavuttamista kuitenkin pidetdan
vaikeana ja syyksi Modig & Ahlstrém (2016, 102) esittivit suuren kysynnin eli asiakastar-
peiden ja tarjonnan eli organisaation resurssien vaihtelun. (Modig & Ahlstrom 2016, 101—

103)
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Kaiken kaikkiaan tehokkuusmatriisi tarjoaa organisaatiolle menetelmin luokitella itsensé re-
surssi- ja virtaustehokkuuden perusteella sekd tunnistamaan mahdollisia kehityskohteita pro-
sesseistaan. Pyrkiméll kohti tehokkaampia prosesseja ja poistamalla joutomaan tehokkuutta
tuhlaavia kdytdntjd organisaatiot voivat parantaa kokonaistehokkuuttaan ja palvelemaan
asiakkaitaan paremmin. Se haluaako organisaatio toiminnassaan korostaa resurssi- vai vir-
taustehokkuutta, on strateginen valinta, ja riippuu organisaatiosta, kilpailijoista, asiakkaiden
tarpeista ja litketoimintastrategiasta eli siitd minkélaista arvoa organisaatio haluaa tuottaa.

(Modig & Ahlstrém 2016, 116)

4.3 SIPOC-malli

SIPOC-malli on lean-tydkalu, jonka avulla mairitellddan ja ymmarretdén prosessi alusta lop-
puun. SIPOC tulee sanoista Supplier (toimittaja), Input (syote), Process (prosessi), Output
(tuotos), Customer (asiakas) ja sen paddmadrdnd on rakentaa yhteinen késitys tarkasteltavasta
prosessista. (Meran et al. 2013, 34) SIPOC-mallia hyddynnetiéin tunnistamaan prosessin to-
dellisia ongelmia, siséisten ja ulkoisten asiakkaiden seka toimittajien vilisid suhteita ja pro-
sessin syotteitd sekd tuotoksia (Mishra & Kumar Sharma 2014, 530). Brownin (2019, 198—
199) mukaan SIPOC on oiva tydkalu prosessien parantamisprojekteissa kaikkien olennaisten
prosessielementtien tunnistamiseksi ennen varsinaisen kehitystyon aloitusta. Liséksi se aut-
taa organisaatioita hahmottamaan monimutkaisia prosesseja, joilta puuttuvat selkedt rajauk-

set. SIPOC-mallin rakenne on hahmoteltu tarkemmin kuvassa 17.

Toimittajat _ Panokset Prosessi Tuotokset Asiakkaat
(Suppliers) " (Inputs) (Process) (Outputs)

Toimittaja 1 Panos 1 Tuotos 1 Asiakas 1

o aja 2

EI

Panos 2 Tuotos 2 Asiakas 2

Toimittaja 3 Panos 3 Tuotos 3 Asiakas 3

Toimittaja 4 Panos 4 Tuotos 4 Asiakas 4

Toimittaja 5 Panos 5
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[¢]
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Tuotos 5 Asiakas 5

Kuva 17. SIPOC-mallin rakenne (mukaillen Brown 2019, 206)
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SIPOC-mallin erinomaisuus lean-johtamisessa perustuu tyokalun helppokayttdisyyteen ja
yksinkertaisuuteen. Kun kéyttdjd ymmartid lyhenteen merkityksen, varsinaisia lisdselityksid
ei tarvita. SIPOC-mallin avulla prosessin kehittdjd voi ndhdd organisaation tai prosessin
koko rakenteen yldtasosta, kuten logistiikan hallinnasta, aina pienimpiin ylitasoa, osastoa ja
tiimid tukeviin yksityiskohtaisempiin osaprosesseihin seké tehtdviin. Mallin monipuolisuu-
den, nopeuden ja helppokéyttoisyyden ansiosta se on arvokas tydkalu liiketoiminnan ja pro-
sessin jatkuvalle parantamiselle. Yhdistdmalla SIPOC-mallin osaksi organisaation hierark-
kista rakennetta organisaation tyontekijdt, johtajat ja ylin johto voi helposti ymmartdé eri
prosessien vilisid suhteita ja keskindisid riippuvuuksia. Mallia hyddyntdmélld prosessin
omistajat ja kehittdjat voivat kuvata vilitontd arvoa koko organisaatiossa. (Brown 2019,

200-203)

Prosessi on SIPOC-mallin keskipiste ja komponentti, johon kaikki muu tieto liittyy, siksi on
tyypillistd aloittaa SIPOC-mallia rakentaessa prosessista. Prosessin mééritettyd ei ole vilid
missd jarjestyksessd mallia rakennetaan seuraavaksi. Useimmiten tydskentely yhden osion
parissa kdynnistdd tietoja toisen suorittamiseen. Avain onnistuneeseen SIPOC-mallin suo-
rittamiseen on, ettd mukana mallin rakentamisessa on oikeat osallistujat, jotka tuntevat pro-
sessin ja sen osaprosessit ldheisesti. Mallin rakentaminen ja prosessia koskevien tietojen ke-
rddminen edellyttid osallistumista henkil6ilté, jotka suorittavat prosessia sddnnollisesti, jotta
voidaan tunnistaa prosessin haasteet ja muodostamaan kuva siitd, miten, kuka ja miti tekee
prosessissa. Jokaisella rakentamiseen osallistuvalla on jotain annettavaa SIPOC-malliin. Yh-
teistyon ja keskusteluun kannustaminen on ratkaisevan tarkedssi asemassa prosessin eri vai-
heiden tarkan tiedon kerddmisessi. Mallissa on tirkedd varmistaa, etti se on todellinen esitys

nykyisestd prosessista. (Brown 2019, 205-207)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Kohdeorganisaatio

Tédmin diplomityon kohdeorganisaatio on kansainvilisesti yli sadassa maassa toimivan tek-
nologiayrityksen liiketoimintalinja Suomessa, joka kehittéd ja toimittaa sdhkoistys- seké au-
tomaatioratkaisuja meriteollisuuden tarpeisiin. Kohdeorganisaatio toimii eturintamassa me-
renkulun kestévén kehityksen edistdmisessé innovatiivisten teknologioiden avulla, jotka ta-
soittavat tietd padstottomalle meriteollisuudelle, lisddmalld laivanomistajien tehokkuutta ja
luotettavuutta sekd ovat mukana valmistamassa aluksia vastamaan tulevaisuuden tarpeisiin.
Kohdeorganisaation keihddnkérkituote on sdhkdinen propulsiojérjestelmd, joka on suunni-
teltu mydtavaikuttamaan laivojen polttoainetaloudellisuuteen, energiatehokkuuteen ja ajet-
tavuuteen muun muassa risteilijd-, jddnmurtaja-, roro-alus- ja tankkerisektoreilla. Kohdeor-
ganisaatiolla on Suomessa kaksi tehdasta, joista Helsingissd kokoonpannaan propulsoriyk-
sikdt ja Haminassa yksikoiden kdantdmoduulit. Uusien jdrjestelmien toimittamisen lisdksi
huoltopalveluliiketoiminnallaan kohdeorganisaatio tukee asiakkaittaan aluksien koko kéyt-

toidn ajan. (BL Introduction 2022)

Kohdeorganisaatio keskittyy liiketoiminnassaan vahvasti projektildhtdiseen liikketoimintaan,
jossa se toimii ratkaisu- ja jirjestelmétoimittajana keskisuurissa ja suurissa laivanrakennus-
projekteissa. Jokainen toimitusprojekti ja toimitettava jirjestelma on verrattain uniikki. Jér-
jestelmén toimitusprojekteja toteutetaan tilauksesta suunnittelu (E70, Engineer to Order)
tuotanto-ohjausperusteisesti, jossa toimitusprojektin ldpimenoaikaan lisdtadn toimitettavan
jérjestelmédn suunnittelutoiminnot, mikd johtaa normaalisti pitkiin toimitusprojektin ldpime-
noaikoihin. Jéarjestelmédt suunnitellaan tarkasti asiakasradtiloityjen spesifikaatioiden ja tar-
peiden mukaisesti, joita asettaa jérjestelmén loppuasiakas. Loppuasiakas ei kuitenkaan ole
se asiakas, jolle kohdeorganisaatio toimittaa tuotteitaan, vaan loppuasiakkaana tyypillisesti
on aluksen omistaja tai varustamo, kenelle kohdeorganisaation asiakas vastaa valmiin aluk-
sen toimittamisesta. Toimitettavia jarjestelmid suunnitellaan kuitenkin tiiviissé yhteistydssé
kohdeorganisaation, asiakkaan ja loppuasiakkaan kanssa. (Description of project exectution

2018)
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Tyypillinen jérjestelmé ja toimitusprojekti koostuu propulsoriyksikdiden, kddntdmoduulien,
generaattoreiden, pdédtaulujen, maasdhkon syottojarjestelman, muuntajien, taajuusmuunta-
jien, keulapotkurimoottorien ja etddiagnostiikkajdrjestelmén toimittamisesta. Projektin lo-
pullinen toimitusprojektin kokonaisuus riippuu aina myydysté jérjestelmékokonaisuudesta.

Taydellinen jarjestelmi on kuvattuna kuvassa 18. (Description of project execution 2018)
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Kuva 18. Propulsiojérjestelma (Description of project execution 2018)

Toimitusprojekti koostuu tavanomaisesti kohdeorganisaation kolmen liiketoimintafunktion
(PS Propulsion Solution, ES Electric Systems ja AC Automation & Control) alaprojektista,
joista jokainen vastaa omasta toimitusprojektin toimitus- ja tuotekokonaisuudesta. Toimi-
tusprojektien toimittamisesta vastaavat projektipadllikot, padsuunnittelijat, projekti-insindo-
rit ja muut vilittdmaét projektin toimittamiseen liittyvét resurssit ja sidosryhmét. Projektin-
hallinnan nékdkulmasta propulsiojarjestelman toimitusprojekti toteutetaan ja seurataan maa-
ritetyn projektinhallinnan prosessimallin mukaisesti, jonka perusteella projektin elinkaari on
rakennettu. Toimitusprojektin elinkaari on kolmiosainen ja jokainen osa koostuu kiintedsta
médrdstd vaiheita (milestones), joiden kunkin vaiheen tehtdvdnd on saavuttaa projektin
alussa asetettuja tavoitteita ja vaatimuksia. Jokainen vaihe siséltda tietyt tehtévit ja toimen-
piteet, jotta projekti voi edetd vaiheesta seuraavaan. Vaiheiden tarkoituksena on aktiivisesti
seurata ja varmistaa, ettd jirjestelméllinen tydskentelytapa sdilyy koko toimitusprojektin

elinkaaren aikana ja tavoitteita voidaan saavuttaa. Projektin vaiheet, niiden sisélto ja tehtdavat
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voivat vaihdella kohdeorganisaation mainitun alaprojektin ja litketoimintafunktion mukaan.

(Description of project execution 2018) Projektin elinkaaren ja vaiheiden yleisrakenne on:
1. Projektin aloitus
a. Myynnin viimeistely toimitusprojektille
b. Myynnin tekninen luovutus
c. Projektin suunnittelu ja alullepano
2. Projektin hallinta ja seuranta
a. Jéarjestelmén esisuunnittelu ja suunnittelun tarkistus sekd viimeistely
b. Tuotanto
c. Tehdaskokeet (FAT, Factory Acceptance Test)
d. Projektilogistiikka ja toimitukset
e. Asennukset ja jérjestelmén kdyttoonotto
f. Projektin toimitus
3. Projektin pédatds
a. Projektin luovutus takuuosastolle

b. Projektin ldpikdynti ja padttaminen (Project Management Process 2021; Pro-

ject Management Process in Propulsion Solutions Finland 2020)

Kohdeorganisaation kriittiseksi liikketoiminnan ydinprosessiksi on tunnistettu jarjestelmalli-
nen tilaus-toimitusprosessi, joka on tdrked osa onnistunutta toimitusprojektia. Prosessissa
kohdeorganisaatio hankkii useilta eri toimittajilta raaka-aineita, materiaaleja ja tuotteita,
jotka tarvitaan propulsiojdrjestelmin valmistamiseen ja toimittamiseen. Tilaus-toimituspro-
sessin tavoitteena on, ettd toimitusprojekteja toteutetaan ja toimitetaan kohdeorganisaation
asiakkaille tehokkaasti. Prosessi koostuu yhteensi kahdeksasta ydinprosessia tukevasta tu-
kiprosessista, joita ovat projektinhallinta-, myynti-, myynnin tuki- ja esisuunnittelu-, suun-
nittelu-, osto- ja hankinta-, tuotanto-, logistiikka- ja dokumentointiprosessit. Ndma kahdek-

san tukiprosessia, jotka muodostavat tilaus-toimitusprosessin peruselementit, auttavat
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kohdeorganisaatiota koordinoimaan toimintaansa ja varmistamaan, etti liikketoiminnalla pys-
tytdén vastamaan asiakkaan asettamiin odotuksiin. Jokaisella tilaus-toimitusprosessin tuki-
prosessilla on tirked rooli toimitusprojektin sujuvan ja tehokkaan toteuttamisen varmistami-
sessa. Tilaus-toimitusprosessia ja sen tukiprosessien rakennetta on kuvattu alla olevassa ku-

vassa 19.

Projektin aloitus | Projektin hallinta | Projektin paatds
ja seuranta

Projektinhallinta >
[ [
Myynti >
[ I
Myynnin tuki ja esisuunnittelu
[ I
Suunnittelu
[ I
Osto ja hankinta
[ |
Tuotanto
| I
Logistiikka
| |
Dokumentointi

A A

Asiakassuhteiden
hallinta

Toimittajakannan ja
-suhteiden hallinta

Kuva 19. Kohdeorganisaation tilaus-toimitusprosessi

Projektinhallinta on tilaus-toimitusprosessin ensimmainen tukiprosessi, ja se sisdltidé projek-
tin suunnittelun, organisoinnin ja resurssien koordinoinnin asetettujen projektitavoitteiden
saavuttamiseksi. Myynti ja myynnin tuen prosessit vastaavat potentiaalisten asiakkaiden ja
myyntiprospektien tunnistamisesta, tuotteen ja jarjestelman myynnistd sekd myyntid edelta-
vin tuen tarjoamisesta. Esisuunnittelu- ja suunnitteluprosessit sisdltdvét tuote- ja jérjestel-
méispesifikaatioiden kehittdmisen, kun osto- ja hankintaprosessit vastaavat tarvittavien ma-
teriaalien ja tuotteiden hankinnasta toimittajaverkostosta. Tuotantoprosessi kisittdd kohde-
organisaation propulsiojérjestelmén propulsoriyksikdiden ja kddntomoduulien valmistuksen
ja logistiikkaprosesseilla varmistetaan, ettd materiaalit ja tuotteet toimitetaan oman tuotan-
non tarpeisiin ja asiakkaille oikea-aikaisesti seké kustannustehokkaasti. Lopuksi dokumen-
tointiprosessit ovat vastuussa projektikohtaisen dokumentaation luomisesta ja ylldpidosta

koko toimitusprojektin elinkaaren ajan.
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Kaiken kaikkiaan voidaan todeta kohdeorganisaation projektilogistiikkaprosessin ja kaik-
kien sen logististen toimenpiteiden olevan keskeinen osa kohdeorganisaation tilaus-toimi-
tusprosessia ja toimitusprojektien tehokasta ja tuloksellista ldpivientid. Kohdeorganisaation
logistiikkaprosessit kattavat kaiken kohdeorganisaation sisdédn (inbound) ja ulos (outbound)
virtaavien materiaalien ja valmiiden tuotteiden kisittelyn, varastoinnin ja kuljettamisen.
Téssd diplomitydssd kuitenkin aiheen laajuuden rajaamiseksi tutkimus rajoitetaan koske-
maan toimitusprojektien jdrjestelmdn ja laitteiden kuljettamista koskevia prosesseja, eikd

niink&én oteta kantaa materiaalien késittelyyn ja varastointiin liittyviin prosesseihin.

5.2 Havainnointi ja sekundédéridata

Tutkimus aloitettiin kohdeorganisaation logistiikkaprosessien nykytilakartoituksella, jonka
keskeisimpénd tavoitteena on tunnistaa ja rakentaa selked ymmaérrys toimitusprojektien lo-
gistitkkaprosessien toiminnasta, asiakkaista, toimittajista, panoksista, tuotoksista ja tehok-
kuudesta. Logistiikkaprosessien nykytilakartoituksen tarkoituksena on tunnistaa kohdeorga-
nisaation logistiikkaprosessien johtamisessa kaikki ne toiminnot, joita johtamalla voidaan
systemaattisesti madrittdd kohdeorganisaatiossa kriteerit haluttujen logistiikkaprosessien pa-
rantamiseksi. Logistiikkaprosessien tunnistamiseksi ja nykytilan kartoittamiseksi diplomi-
tyossd hyddynnettiin tutkimusmenetelminé tutkijan omaa osallistumista ja havainnointia
prosesseissa sekd tutustumalla aiemmin aihetta tutkiviin kirjallisuus- ja tiedeartikkelildhtei-
siin eli sekunddéridataan. Sekundiéridataa edusti diplomitydssd myds kohdeorganisaation
olemassa olevat toimitusprojektien prosessien toimintatapaohjeistukset ja -kuvaukset, joiden
avulla laajennettiin tutkijan késitysté logistiikkaprosessien roolista ja vastuista osana toimi-

tusprojektia ja toimitusketjun hallintaa.

Hirsjdrvi et al. (2009, 213) esittdvdt havainnoinnin olevan keino tutkia tutkimusongelmaa
todellisen eldmén ndkdkulmasta sen luonnollisessa ympéristdssé ja siten vilttdd muissa tut-
kimusmenetelmissa esiintyvid mahdollisia keinotekoisuuksia. Vilkka (2005, 119—120) mu-
kaan tutkijan havainnointi tutkimusymparistossid onkin erinomainen tapa kerdta tietoa siitd
toimivatko ihmiset todella prosessissa niin kuin sanovat ja luulevat toimivansa. Saman aja-
tuksen jakavat my0s Hirsjarvi et al. (2009, 212). Tdsséd diplomitydssd havainnointi suoritet-
tiin tarkkailemalla logistiikkaosaston péivittdistd tyon johtamista ja osallistumalla itse koh-

deorganisaation pdivittdisten logistiikkaprosessien johtamiseen, suunnitteluun ja
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kehittamiseen sekd keskustelemalla keskeisempien logistiikkaan liittyvien sidosryhmien
kanssa logistiikkaprosessien suunnittelun ja johtamisen ndkdkulmista. Sekunddiridataa hyo-
dynnettiin arvioimaan sekd analysoimaan logistiikkaprosessien ja niiden johtamisen toimi-
vuutta suhteessa havainnoinnin avulla keréttyihin tietoihin. Havainnoinnin ja sekundéarida-
tan avulla saadaan muodostettua kattava kuvaus logistiikkaprosessien johtamisen, suunnit-
telun ja kehittimisen teemoista ja haasteista seké eri sidosryhmien rooleista ja vastuista lo-

gistiikan toteuttamiseksi kohdeorganisaatiossa.

Nykytilakartoituksen liséksi logistitkkaprosessien havainnointi ja niihin liittyvd sekunddéri-
data tukivat konkreettisesti my0s tutkimuksen teemahaastatteluiden suunnittelua. Haastatte-
lun teemojen suunnitelma muodostettiin havainnointivaiheen aikana esille nousseista aihe-

alueista.

5.3 Teemahaastattelut

Haastattelun idea on yksinkertainen. Kun tavoitteena on selvittdd miten ihmiset toimivat tai
ajattelevat prosessissa, on parempi kysyéd asiaa suoraan heiltd, kuten Tuomi & Sarajérvi
(2018, 84) asiaa kuvaavat. Diplomityon haastattelut toteutettiin puolistrukturoituna teema-
haastatteluna. Hirsjirven ja Hurmeen (2022) mukaan puolistrukturoidun teemahaastattelun
etuna on, ettei haastateltavien henkildiden vastauksia ole sidottu mihinkd4n ennalta méaarét-
tyihin vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat vastata kysymyksiin omin sanoin.
Olennaista puolistrukturoidulle haastattelumenetelmille on kuitenkin se, ettd haastattelu
suunnitellaan tiettyjen teemojen ympdérille, joidenka varassa haastattelu etenee. Téarkedi on,
ettd haastatteluun valitut teemat perustuvat tutkimusongelman kannalta keskeisten kysymyk-
sien ddrelle, jotta voidaan 16ytdd merkityksellisid vastauksia tutkimuksen tarkoituksen niko-
kulmista. Merkityksellisten vastauksien saamiseksi haastatteluihin tulisikin valita henkilditd,
joilla on kokemusta tutkimuskohteesta ja tietoa tutkimusongelmasta. (Hirsjdrvi et al 2009,

208; Hirsjarvi & Hurme 2022; Tuomi & Sarajirvi 2018, 86—88; Vilkka 2005, 101-102)

Diplomityon haastateltavia ei valittu sattumanvaraisesti kohdeorganisaatiosta, vaan tutki-
musongelman koskiessa logistiikkaprosessien johtamista, suunnittelua ja kehittdmistd sekd
prosesseissa esiintyvid haasteita, haluttiin haastateltaviksi valita kohdeorganisaation logis-
titkan asiantuntijoita. Syyt haastateltavien valinnalle perustuivat tahtotilaan haastatella koh-

deorganisaation henkil6itd, jotka voitiin tunnistaa tyOskentelevdn tutkimusongelman
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aktiivisessa ldheisyydessd. Haastatteluihin valittiin kohdeorganisaation logistiikan ja logis-
titkkkaprosessien suunnitellusta ja johtamisesta vastaavat asiantuntijat, joiden kokemukset
kohdeorganisaatiossa vaihtelivat 0—5 vuoden vililld. Haastatteluihin osallistuneiden roolit ja

lukumééridt on esitetty tarkemmin alla olevassa taulukossa 3.

Taulukko 3. Tutkimushaastatteluihin valittujen roolit ja lukumaarét

Rooli kohdeorganisaatiossa Haastateltavien
lukuméira
Tiimi Logistics Engineer / Specialist 4
Logistics Trainee 1

Haastattelut jarjestettiin kevddn 2023 aikana ja toteutettiin yksilohaastetteluina kasvotusten
ja Teams -videoyhteyden vélitykselld. Teemahaastattelun runko ldhetettiin haastateltaville
hyvissé ajoin ennen sovittua haastatteluajankohtaa. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 75 mi-
nuutin ja 120 minuutin vililld. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin tutkimustuloksien ana-

lysoimiseksi.

Tutkimushaastattelun kysymysrunko ja teemat muodostettiin diplomityén havainnointi vai-
heessa kerittyjen havaintojen, sekundééridatan ja kirjallisuuden perusteella. Haastattelun
teemoiksi muodostui yhteensé nelji teemaa, joita olivat logistiikkaprosessi ja sen asema pro-
jektilitketoiminnassa, tiedonkulku toimitusprojekteissa, asiakasarvo logistiikkaprosesseissa
ja viimeisend logistiikkaprosessien kehittiminen. Teemojen liséksi haastattelun alkuun sel-
vitettiin haastateltavan roolia ja vastuuta kohdeorganisaatiossa seké logistiikkaprosesseissa.
Haastattelun lopuksi keskusteltiin vield haastateltavien ndkemyksistd, mitkd mahdolliset tu-
levaisuuden trendit tai kehityssuunnat voisivat vaikuttaa logistiikkaprosessien johtamiseen,

suunnitteluun ja kehittdmiseen.

Haastattelun ensimmadiselld teemalla selvitettiin logistiikkaprosessin siséltdd, rooleja ja vas-
tuita sekd menetelmid prosessin johtamiseksi ja suunnittelemiseksi. Teemalle muodostettuja

tarkentavia kysymyksié olivat:

- Mitd logistiikka on projektilitketoiminnassa? Minkaélaisista prosesseista se

koostuu ja miten sité hallitaan?



65

Mitd ominaisuuksia néet tdydelliselld logistiikkaprosessilla olevan?
Ketkd vastaavat toimitusprojektien logistiikasta?
Miten néet roolit ja vastuut kohdeorganisaatio logistiikan hallinnassa?

Ketkd osallistuvat logistiikkaprosessiin eniten ja ketkd tuovat kriittista tietoa

prosessiin?

Onko resurssit mielestési riittdvit? Jos ei miten se nakyy?
Onko prosessit madritetty ja kuvattu riittdvilld tasolla?
Minkélaisia tyokaluja on kaytossa?

Miten omassa toiminnassasi varmistat logistiikkaprosessien olevan tehok-

kaita ja tuloksellisia?
Miten priorisoit omia tehtévid ja toimeksiantoja?

Miten seuraat tyonsuunnittelua ja voisiko sitd parantaa?

Haastattelun toisen teeman tavoitteena oli selvittdd toimitusprojektien tiedonkulkua ja sen

merkitystd kohdeorganisaation logistiikkaprosesseille. Télle teemalle muodostettiin seuraa-

via tarkentavia kysymyksié:

Miten arvioisit tiedonkulkua toimitusprojekteissa? Koetaanko siind haas-

teita?

Onko logistiikkaprosessien johtamiseen ja suunnitteluun liittyvit tiedot hel-

posti saatavilla?

Miten toimitusprojekteja tiedotetaan logistiikasta ja ldhetyksistd? Entd miten

logistiikka saa tiedon toimitusprojekteista ja ldhetyksista?

Miten parantaisit tiedonkulkua?

Haastattelun kolmas teema selvitti asiakasarvon merkitystd ja luomista logistiikkaproses-

sissa sekd tavoiteasetantaa ja niiden mittausta. Teemalle muodostettiin seuraavat tarkentavat

kysymykset:

Mitkd ovat keskeiset ajurit asiakkaan arvon lisdédmiseksi projektiliiketoimin-

nan logistiikassa?
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Miten arvoa luodaan kohdeorganisaation logistiikassa?

Mitd tavoitteita kohdeorganisaation logistiikkaprosesseille asetetaan ja

ovatko tavoitteet linjassa asiakkaalle mééritetyn arvon kanssa?

Miten tavoitteita mitataan ja mitataanko niité riittdvalla tasolla? Mitd paran-

taisit mittaamisessa?

Haastattelun viimeisen neljdnnen teeman tavoitteena oli selvittdd haastateltavien ndkemyk-

sid ja kokemuksia kohdeorganisaation logistiikkaprosessien kehittdmisesté. Liséksi teemalla

selvitettiin haastateltavien suhdetta logistiikkaprosessien jatkuvaan parantamiseen. Tee-

malle muodostettiin seuraavat tarkentavat kysymykset:

Mitkd ovat merkittivimmat haasteet ja kehityskohteet logistiikan johtami-

sessa, suunnittelussa ja kehittimisessi?
Ovatko haasteet toistuvia vai yksittdisia?

Miti ehdotuksia antaisit logistiikkaprosessien parantamiseksi? Mink& yhden

asian muuttaisit, jos voisit tehdd sen saman tien?

Minkélainen sinun ldhestymistapasi on logistiikkaprosessien jatkuvaan pa-

rantamiseen?

Haastattelun tavoitteena oli kerétd haastateltavien omia ndkemyksid ja kokemuksia kohde-

organisaation logistiikkaprosessien johtamisesta, suunnittelusta ja kehittdmisestd. Haastatte-

lujen aikana keskusteltiin logistiikkaprosessien johtamiseen liittyvistd aihealueista ennalta

médrittyjen teemojen ulkopuolelta tapauskohtaisesti. Haastateltaville annettiin my6s mah-

dollisuus palata haastatteluteemojen ympdrille kirjallisesti tai sanallisesti haastattelujen jil-

keen, kunhan tdmai tapahtui kohtuullisessa ajassa. Nauhoitettuja haastattelutallenteita kisi-

teltiin luottamuksellisesti vain tutkijan hallinnassa tutkimustuloksien analysointiin.

5.4 Tutkimustulosten analysointi

Diplomityon analyysivaihe on Hirsjdrven et al. (2009, 221) mukaan tarked osa tutkimusta,

silld tutkimuksen analysointivaiheessa tutkija saa vastauksia asettamiinsa tutkimuskysymyk-

siin. Téarkedd on myds ymmartéd, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa analyysia ei tehdé vain

tutkimuksen tietyssd vaiheessa vaan pitkin tutkimuskokonaisuutta, jossa aineistoa kerétdan



67

usein rinnakkain ja eri menetelmin (Hirsjarvi et al. 2009, 223) Hirsjarvi & Hurme (2022)
tuovatkin esille, ettd aineiston kerdémistd, tulkintaa ja tutkimuksen raportointia toteutetaan

samanaikaisesti aineiston analysoinnin kanssa.

Hirsjarvi & Hurme (2022) esittidvit laadulliselle analyysille neljd péaapiirrettd, joita reflek-

toitiin myos tdmén tutkimuksen analysointivaiheessa:

1. Analyysi alkaa tavallisesti jo haastattelujen aikana, joissa tehdddn havaintoja niiden

useuden, toistuvuuden, jakautumisen ja erityistapausten pohjalta.

2. Aineistoa analysoidaan tutkimusaineiston ja -kontekstin ldhelld, jonka ominaispiir-

teend aineisto sdilytetddn sanallisessa muodossa

3. Tutkimuksen aikana hyddynnetdén tutkijan omaa péattelyd, joka voi olla aineistoldh-

toistd ja/tai teoriasidonnaista

4. Analyysitekniikalle ei ole yhtd vakiintunutta oikeaa tapaa, vaan analyysitapoja voi
olla monia. Diplomitydssd aloitteleva tutkija hyodyntdd aikaisemmasta tutkimuk-

sesta opittuja analyysitapoja ja kehittelemailld sekd kokeilemalla uusia ratkaisutapoja.

Témin tutkimustyon analysoinnin tavoitteena oli ymmartdd tutkimuskohdetta ja -ongelmaa
kokonaisvaltaisemmin ja tehdd pédédtelmid ongelman kehittdmiseksi. Analysointi aloitettiin
haastattelujen aikana, jossa keréttiin haastateltavien kokemuksia tutkimusongelmasta ja pei-
lattiin tutkijan omaan havainnointiin. Haastatteluaineisto litteroitiin sanasta sanaan, joka hel-
potti aineistoin analysointia, luentaa, teemoittelua seké erittelyé ja toistuvien piirteiden tun-
nistamista. Keréttyd tutkimusaineistoa ja sekunddiridataa analysoitiin ja vertailtiin suhteessa
ailemmin tutkittuun materiaaliin ja kirjallisuuteen, joiden pohjalta johdettiin ideoita ja paa-

telmid omille ratkaisuille.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Logistiikkaprosessin tunnistaminen ja ymmartdminen

Tutkimuksen kohderyhméné oli kohdeorganisaation logistiikkaosasto ja osaston johtamat
toimitusprojektien logistiikkaprosessit. Tavoitteena tutkimuksessa oli analysoida ja tutkia
kohdeorganisaation nykyisié projektilogistiikan prosesseja ja luoda niille kehitysehdotuksia
ja -toimenpiteitd pdivittdisen tyon sujuvuuden, organisoinnin ja tehokkuuden paranta-
miseksi. Padtavoitteena tutkimuksessa oli dokumentoida ja kuvata kohdeorganisaation pro-
jektilitketoiminnan logistiikkaprosessit ja rakentaa mallit logistiikkaprosessien johtamiselle,

suunnittelulle, kehittdmiselle ja jatkuvalle parantamiselle.

Ennen haastatteluja ilmeni, ettd prosessi jo pelkéstéédn késitteend voi olla hankala ymmartaa
ja monet saattavat késittdd prosessin ja sen merkityksen hyvinkin eri tavoilla. Yhteisen ym-
mérryksen saavuttamiseksi, ennen varsinaisten haastattelujen aloitusta kéytiin yhdessé haas-

tateltavien kanssa ldpi yleisesti prosessikasitettd litketoiminnassa.

Jotta logistiikkaprosesseissa esiintyvid kehityskohteita ja toimintatapoja voidaan kehittdd ja
parantaa, edellyttéd, ettd prosessit voidaan ensin tunnistaa ja ymmaértai. Keskeinen osa pro-
sessien tunnistamista ja ymmartamistd oli tutkimuksessa toteutettu havainnointi ja haastat-
telut. Haastattelujen perusteella logistiikkaprosessit koettiin kohdeorganisaatiossa kriit-
tiseksi osaksi toimitusprojekteihin painottuvaa liiketoimintaa, jossa materiaalien ja infor-
maation liikuttaminen seké niihin liittyvien prosessien johtaminen ja hallinta on elintdrked

osa toimitusprojektien onnistumista.

”Logistiikka on pakollinen osa toimitusprojekteja, joka on ehkd vihdn ndky-

mdton, mutta jos sitd ei tapahdu se tulee ndkyvdksi.”

"Ehkd se on sielld toimitusprosessin loppupuolella semmoinen nékyvd osa,

’

ettd saadaan ne tavarat perille.’

>

“llman logistiikkaa tuo toimitusprosessi ei toimisi.’

"Logistiikan tavoitteena nimenomaan on kokonaisvaltainen materiaalien lii-

kuttamisen hallinta.”
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Logistiikkaprosessien ymmaértdminen edellyttdd projektiliiketoiminnassa holistisempaa 14-
hestymistapaa prosessien tarkasteluun, joka ottaa huomioon koko toimitusketjun ja sen, mi-
ten logistiikkaprosessissa vaikutetaan toimitusprojektin tuloksiin. Lihtokohtaisesti ennen lo-
gistitkkkaprosessien ymmaértdmistd on tirkedd pystyd tunnistamaan kohdeorganisaation toi-
mitusketjun keskeisié osia ja niiden roolia toimitusprojektin toimitusketjussa. Tallaisia koh-
deorganisaation toimitusketjun osia ovat muun muassa toimittajat, tuotetehtaat ja asiakkaat.
Kokonaisvaltainen toimitusketjun tunnistaminen helpottaa ymmaértimaan logistiikkaproses-

seja, jotka liittyvit materiaalien liikuttamiseen toimitusketjun osien vililla.

Jérjestettyjen haastattelujen perusteella logistiikan asiantuntijat kuvaavat logistiikan tarkoit-
tavan projektilitketoiminnassa toimitusprojektin toteuttamiseen ja onnistumiseen tarvitta-
vien materiaalien, tavaroiden, laitteiden ja tydkalujen liikuttamiseen liittyvien toimintojen
johtamista, suunnittelua, koordinointia ja kokonaisvaltaista hallintaa. Niihin toimintoihin
lukeutuu toimitusprojektien toimitussuunnittelu, kuljetuskilpailutukset, -varaukset ja -jarjes-
telyt sekd toimitusten seuranta. Logistiikkaprosessien johtamisen nédhdddn koostuvan toi-
mintojen strategisesta ja operatiivisesta suunnittelusta. Strategista suunnittelua toimituspro-
jektin tavoitteiden saavuttamiseksi ovat muun muassa toimitussuunnitelmien laatiminen, lo-
gistitkkapalveluverkoston rakentaminen ja tavoitteiden asetanta kustannuksien ja laadun né-

kokulmista.

"Nyt md ldhden vdhdn yldtasolta, mutta jos strategisesti miettii, niin on raken-
nettuna riittdvdt logistiikkatoimittajaverkostot, jotka on hintalaatusuhteeltaan
paikallaan ja palvelutasoasteet mddritelty. Sitten ylipddtdnsd se projektin
suunnittelu on toteutettu oikein ja logistiikka on otettu oikeassa vaiheessa mu-
kaan siihen prosessiin varsinkin, kun puhutaan nyt ndistd kansainvilisistd toi-

1

mitusprojekteista.’

Logistiikkaprosessien johtamisen operatiivisen suunnittelun puolestaan ndhdédén pitdvén si-
sdllddn logistiikkasuunnitelmien toteuttamisen, kuljetusten organisoinnin sekd prosessin ar-
vioinnin.
"Niiden kuljetusten niinku organisointi ja sen prosessin seuranta. Ja toteutus-
vaiheessa sitten tid kommunikaatio sekd projektien, ettd logistiikkatoimittajien

kanssa, ettd kaikki on kohdillaan. Se prosessin monitorointi jatkuu sitten tdssd

operatiivisessa totta kai. Ja sitten kun ne on saatu toimitettua ajallaan tietenkin
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oikeaan paikkaan ja oikea mdidrdisind, niin sitten kdy sen prosessin tietylld
tavalla taaksepdin ldpi, ettd meniké kaikki niinku piti ja tuleeko sellainen lasku

mikd piti. Elikkd se prosessin niin kun arviointi.”

Toisin sanottuna projektilogistiikkaprosessi kuvaa kohdeorganisaatiossa kaikkia logistiikka-
prosessien strategiseen ja operatiiviseen suunnitteluun liittyvid toimintoja, joita johtamalla
toteutetaan toimitusprojektin yksittdisten laitekokonaisuuksien toimittaminen asiakkaille
ympéri maailman asetettujen tavoitteiden ja vaatimuksien mukaisesti. Yksinkertaistettuna
mallina kohdeorganisaation logistiikkaprosessi on esitetty kuvassa 20. Mallissa prosessin
alkaa myyntisopimuksesta sekd toimitusprojektin toimituslaajuuden mairittimisestd ja pait-
tyvin oikea aikaisiin, méérdisiin ja kuntoisiin toimituksiin asiakkaille. Prosessin panoksena
voidaan médrittdd myyntisopimukset sekd myyntisopimuksien toimitusvaatimukset ja tuo-

toksena laadukkaat toimitukset asiakkaille.

-Asiakasvaatimukset:

Myyntisopimus / Oikea aikaiset, oikea
projektin madgraiset, oikea
Mvvynti / toimituslaajuus Lo . kuntoiset toimitukset .
vy » Logistiikkaprosessi » Asiakas

projekti

Kuva 20. Kohdeorganisaation logistiikkaprosessi yksinkertaistettuna

Myynnilld ndhdddn olevan keskeinen rooli kohdeorganisaation logistiikan lopullista toteu-
tusta. Myynti on pitkélle se, joka neuvottelee projektin laajuudesta, ehdoista, vaatimuksista
seki tavoitteista. Jos logistiikkaa ei oteta riittdvén aikaisessa vaiheessa myyntid huomioon,

voidaan kohdata haasteita toimitusprojektin tavoitteiden mukaisessa toteutuksessa.

Asiantuntijat nostivat haastatteluissa esille projektiliiketoiminnan ja erityisesti projektiliike-
toiminnan logistiikkaprosessien monimutkaisuuden, jossa korostuu jokaisen toimitusprojek-
tin ainutlaatuisuus tavoitteiden ja vaatimuksien ndkokulmista. Varmistaakseen laadukkaat
laitetoimitukset, on tirkedd, ettd logistiikan suunnittelusta vastaavat asiantuntijat voivat ym-
mértdd perinpohjaisesti toimitusprojektien laajuuden ja tavoitteet, jotta logistiikkaprosesseja
voidaan johtaa ja suunnitella toimitusprojektille asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Téssd

korostuu saumaton sidosryhméyhteistyd ja kommunikaatio yhdessd eri sidosryhmien
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kanssa. Yhteistyotd, tiedonkulun tehokkuutta ja kommunikaatiota sidosryhmien vililld pi-
dettiinkin haastattelujen perusteella yhtend keskeisempédnd ominaisuutena tiydelliselle lo-

gistitkkaprosessille.

“Tarkeimmadt tekijdt onnistuneessa logistiikan hallinnassa niin sanon, ettd

)

semmoinen kommunikaatio ja yhteistyo.’

Yhteisty6 ja kommunikaatio on ratkaisevan tirkedssd asemassa toimitusprojektin onnistu-
misen kannalta ja logistiikka-asiantuntijoiden tuleekin hallita laajoja kohdeorganisaation si-
sdisid ja ulkoisia sidosryhmisuhteita eri toimialueiden viélilld. Keskeisimpid sidosryhmié,
jotka tarjoavat arvokasta informaatiota logistiikkaprosesseihin, joita haastattelujen perus-
teella tunnistettiin, olivat myynti, projektiorganisaatiot, projektipdéllikot ja -insindorit, paa-
suunnittelijat, hankinta ja osto, tuotanto, varastot, toimittajat, tuotetehtaat, kuljetusyritykset
ja asiakkaat. Laajassa sidosryhméyhteistydssé korostuu projektiympéristdjen monimutkai-

suus, kun eri sidosryhmillé on erilaisia tavoitteita omien prosessien johtamiselle.

2

iin se mikd saattaa olla meiddn prosessien intressi jossain asiassa ei vilt-
tamadttd 16ydy jonkun toisen sidosryhmdn prosessien tavoitteista. Meidn tulee
kuitenkin kokoajan pyrkii ennakoimaan ja hallitsemaan erilaisia hdiriditd ndi-

’

den kuljetustapahtumien aikana.’

Projektilitketoiminnan toimintaympériston kompleksisuuden johdosta koetaan haastattelu-
jen ja keskustelujen perusteella epédselvyyksid myos logistiikkaprosessien hallinnan vas-
tuissa. Kaikki logistiikan johtamiseen ja suunnitteluun liittyvét roolit ja vastuut prosessin
aikana eivdt tunnu olevan selvid kaikille logistiikkaprosesseihin liittyville sidosryhmille.
Vaikka kohdeorganisaatiossa ymmarretddnkin logistiikkaprosessien johtamisen ja suunnit-
telun operatiivisen vastuun olevankin logistiikkaa suorittavan toiminnon vastuulla, ndhdédan
silti my0s projektiorganisaatiolla olevan keskeinen asema logistiikan hallinnassa ainakin toi-

mitusprojekteja valvovassa ja vaatimuksia asettavassa roolissa.

"Kylld se on niin ku me, jotka tekee sen suorittavan tyon ja projektipddllikoiltd

tulee sitten ne tarvittavat tiedot niihin lihetyksiin”

“Toimitusprojekteissa vastaa totta kai projekti, koska projekti on niin kun se
isoin niitten inputtien tuoja siihen logistiikkaprosessiin. Elikkd antaa niitd pa-
rametreja ja vaatimuksia aikataulullisesti niin kun asiakkaan ndkékulmasta,

’

ettd mitd odotetaan.’
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“Tietylld tavalla se logistiikan johtamisen vastuu on tietysti sulla, mutta on tosi
paljon sidosryhmid keistd sd oot riippuvainen, ettd pystyt toteuttamaan sitd sun

tyotda.”

Epédselvyyksid tunnetaan siind, miké toimitusprojektin vastuista kuuluu logistiikkaosastolle
ja mikd projektiorganisaatiolle. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd logistiikan asiantuntijoilta

odotetaan vastuita tai tehtévid, jotka eivdt kuuluisi heille.

"Musta vdlilld tuntuu, ettd ainakin meille annetaan vdihdn litkaa vastuita tai,

’

ettd asiat mitkd ei meille kuulu niin odotetaan, ettd me tehdddn ne.’

“Tuntuu vdlilld, ettd on kauhean epdselvid, ettd kuka tekee mitdikin ja kuka

’

vastaa mistd. Sitten ehkd yritetddn omia téitd delegoida jollekin toiselle.’

"Vililld tuntuu, ettd on vihdn sellainen epdsuora projektipdcdllikko, ettd ainoa

mitd sd et hallitse niin on ihmiset toistaiseksi.”

Edelld esitettyd ongelmaa osaltaan edesauttaa toimitusprojektin prosessien eri toimintojen
niin kutsuttu siiloutuminen, josta kohdeorganisaation koetaan karsivén ainakin osittain. Sii-
loutumisella tdssd yhteydessi tarkoitetaan tilanteita, joissa kohdeorganisaation eri osat kes-
kittyvit tydskentelemddn vain oman osastonsa tehtivien ja tavoitteiden ymparilld. Logistiik-
kaprosessin parantamiseksi arvokkaaksi ndhddén, ettd logistiitkkaprosessin eri vaiheissa pi-
tdisi pystyé lisddmadn eri toimintojen kumuloivaa yhteisty6td, jotta logistiikkaprosessia voi-

daan johtaa ja suunnitella tehokkaammin.

“"Mun mielestd synergioita pitdisi pystyd hyodyntimddn paremmin, ettd just

)

tdd niin kun siiloutuminen tuottaa haasteita.’

Siiloutuminen osaltaan nékyy myo0s haastateltavien mukaan jossain méérin logistiikkapro-
sessien arvostuksen puutteena. Koetaan, ettd toimitusprojektista toiseen logistiikkaproses-
seissa ratkotaan samoja ongelmia ja palautteesta huolimatta asioita ei haluta korjata, vaan

luotetaan asioiden ratkeavan logistiikan asiantuntijoiden toimesta myds toisella kertaa.

2

un mielestd se logistiikan arvostus ndkyisi siind, ettd jos annetaan jotain
palautetta, niin ei toistettaisi niitd samoja ongelmia seuraavassa projektissa

vaan fiksattaisiin ne”
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Toisaalta yleisesti ottaen logistitkka nihddan myds samaan aikaan yhtend kohdeorganisaa-
tion osana, johon voidaan luottaa. Tunnetaan, ett asiat tehddén ammattitaidolla ja asiakasar-

voa luodaan oikealla asenteella.

Kehittdminen edellyttid, ettd olemassa olevien prosessien haasteita ja kehittimiskohteita
voidaan tunnistaa ja 10ytad. Haastattelut logistiikan asiantuntijoiden kanssa tarjosivat arvo-
kasta tietoa logistiikkaprosessien haasteista ja kehittdimiskohteista. Kaikissa haastatteluissa
yhtend kehityskohteena nousi tiedonkulku. Samaan aikaan kun tiedonkulku ja kommunikaa-
tio tunnistetaan yhtend kriittisend elementtind logistiikkaprosessien johtamiselle, suunnitte-
lulle ja asioiden yhdistelylle eri toimintojen vililld, koetaan ndissé kuitenkin myds paljon
parannettavaa. Logistiikkaprosessien johtamiseksi tarvittavan kriittisen tiedon ei koeta kul-
kevan riittdvin tehokkaasti eteenpdin kohdeorganisaatiossa tai se ei saavuta oikeita henki-
16itd ollenkaan. Huonon kommunikoinnin ndhdéén aiheuttavan lisdtyotd asioiden selvittd-

miseksi ja ratkaisemiseksi, joka on sitten pois jostain muusta lisdarvoa tuottavasta tyosta.

"Tiedonkulku ehdottomasti on haaste. Saadaan liian myéhddn tietoja asioista,
mikd aiheuttaa sitten aikatauluhaasteita asioiden hoitamiseks. Ja se on sitten

)

aina pois muista hommista ja projekteista.’

Haastattelujen mukaan kehitettdvad 16ytyi my0ds toimitusprojektien aikataulutuksen ja re-
surssien allokoinnin vélill4. Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd resurssit ja niiden suunnit-
telu niin omalla kuin keskeisten sidosryhmien osastoilla ndhddén puutteelliseksi. Haastatel-
tavat kokevat resurssiongelmien vaikuttavan merkittavasti suunniteltavien prosessien ja suo-
ritettavan tyon laatuun, milld on helposti negatiivisia vaikutuksia koko toimitusprojektin to-

teutukseen.

”Me menndcdn kokoajan semmoisessa selviytymismoodissa, ettd jos ei tule mi-

tddn yllattivdd niin me pdrjdtddn.”

“Projektien tiukka aikataulutus ja resurssiongelmat. Tuntuu, ettd resurssit on

kokoajan miinuksella ja se ndkyy sitten kuormittamassa niitd prosesseja”

Projektimuotoisessa liiketoiminnassa esiintyy paljon kausivaihtelua ja toimitusprojektien
padllekkdisyyttd, joka puolestaan aiheuttaa aikataulupaineita ja hankaloittaa resurssisuunnit-
telua. Resurssien niukkuus ndhdddn myds siind, ettei ole aikaa kuin pakollisista toistd suo-

riutumiseen, jolloin ei jdi aikaa oman tyonsi kehittamiseen.
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Yhtd mieltd haastattelujen ja keskustelujen perusteella kohdeorganisaatiossa ollaan siitd, ettd
logistiikkaprosesseja on kuvattu, mallinnettu ja dokumentoitu huonosti tai ei ollenkaan. Pii-
vittdisen tekemisen koetaan perustuvan pitkélle kokemuksiin ja parhaisiin tapoihin tehda
asioita. NyKkyisistd logistiitkkaprosesseista 10ytyy liikaa hiljaista tietoa, jota tulisi konkreti-
soida. Asiantuntijat kokevat, ettd tyOsta pitdisi saada ndkyvampai ja logistiikkaprosesseista
lapindkyvampid sekd paremmin dokumentoituja. Paremmin dokumentoitujen ja lapiniky-
vampien logistiikkaprosessien uskotaan parantavan ymmarrystd prosesseista ja tyotehta-
vistd, lisddvén prosessien tehokkuutta sekd tukevan prosessin kehitysalueiden tunnistamista.
Tutkimuksen haastattelujen, keskustelujen, havaintojen ja sekunddéridatan perusteella ra-
kennettiin oheinen kuvassa 21 esitetty SIPOC-kaavio kuvaamaan kohdeorganisaation logis-
titkkkaprosessia. Kaavion hyoty ndhdéén siind, etté logistiikkaprosessi ja keinot luoda lisdar-
voa asiakkaan hyviksi voidaan kohdeorganisaatiossa ymmaértdd paremmin. Rakennetun SI-

POC-mallin sisdlto on esitetty tarkemmin diplomitydn seuraavissa luvuissa 6.1.1-6.1.3.

Toimittajat (Suppliers) +—» Panokset (Inputs) > Projektilogistiikkaprosessi |—| Tuotokset (Outputs) —  Asiakkaat (Customers)

Oikea-aikaiset ja
-laatuiset toimitukset Projektitiimi

toimituspaikoille
Loppuasiakas ja telakat

Projektipaallikkot Projektivaatimukset ja

-tavoitteet

Toimitusaikataulut

Logistiikan suunnittelu
ja koordinointi

Pagsuunnittelijat

- Logistiikkapalveluiden Toimitussuunnitelma
Projektisuunnitelma tarjouskyselyt ja

neuvottelut

Lihetyslistat e L
Logistiikkabudjetti
Varastot
e Pakkaustiedot

iaali- - - kohdeorganisaation i i
NlIaterllaalll :;a Tuotantosuunnitelma ja . ; Kuljetustilaus
laitetoimittajat . omista tiloista

-aikataulut
— Toimitus- ja
Materiaali- ja v kuljetusaikataulut

tuotetilaukset Toimitusten valmistelut
kohdeorganisaation
Logistiikka- TiansaiEatanlng toimittajien tiloista

palvelutoimittajat
Kuljetusaikataulut

Tulli ja muut lakia
saatavit elimet Laki ja saddokset

Tuotanto

Toimitusten valmistelut

Tuotetehtaat

Toimitusdokumentit

Toimitusten hallinta ja

Kommunikaatio
seuranta

Kuva 21. Projektilogistiikkaprosessin SIPOC-kaavio

6.1.1 Toimittajat ja prosessin panokset

Haastattelujen, keskustelujen ja tutkijan omien havaintojen perusteella kohdeorganisaation
projektilogistiikkaprosessista tunnistettiin yhteensd kahdeksan keskeistd toimittajaa, joilla
jokaisella on oma roolinsa tuottamaan kriittista tietoa prosessin johtamiseksi ja suunnittele-

miseksi. Rakennetussa SIPOC-mallissa esitettyjd toimittajia ovat projektipddllikot,
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padsuunnittelijat, ostajat, tuotanto, varastot, materiaali- ja laitetoimittajat, tuotetehtaat, logis-

titkkkapalvelutoimittajat seka tulli ja muut lakia sadtivat ja valvovat elimet.

Prosessipanoksien projektivaatimuksista ja -tavoitteista sekd projektisuunnitelmasta vastaa
projektipaéllikko. Projekti asettaa vaatimuksia ja tavoitteita, joita toimitusprojektin aikana
tulisi saavuttaa asiakasarvon lisdédmiseksi my0s logistiikkaprosesseissa. Projektin vaatimuk-
sista ja tavoitteista muodostuu projektisuunnitelma, jota suunnitellaan ja toteutetaan logistii-
kan osalta prosessissa. Pddsuunnittelijat vastaavat toimitettavien osa- ja osakokonaisuuksien
ldhetyslistojen laatimisesta toimituksia varten. Varastosta saatavia prosessin panoksia ovat
pakkaustiedot- ja mitat. Kohdeorganisaation oma tuotanto sekd muut tuotetehtaat vastaavat
tuotantoaikatauluistaan ja niiden ylldpidosta, joita seurataan aktiivisesti logistiikkaproses-
seissa toimintojen laadukkaan toteuttamisen varmistamiseksi. Osto sekd materiaali- ja laite-
toimittajat puolestaan tarjoavat logistiikkaprosessiin tietoja tilauksien aikatauluista ja val-
mistumisesta. Liséksi kriittisid panoksia prosessiin syottdd myds tulli sekd muut lakia séata-
vit ja valvovat elimet, jotka asettavat erilaisia vaatimuksia ja méérayksié, joita prosessissa
on tdytettdvd prosessin lainmukaisen toteuttamisen varmistamiseksi. Logistiikkaprosessin

toimittajat ja panokset on esitetty alla olevassa kuvassa 22.

Toimittajat (Suppliers) Panokset (Inputs)
Projektipaallikkot Projektivaatimukset ja
-tavoitteet
Projektisuunnitelma
.
Lizhetyslistat
:
[ oot ]
lN_[tatterllaa_ltlt-;at Tuotantosuunnitelma ja
altetoimittaja -aikataulut
Tuotetehtaat Materiaali- ja
tuotetilaukset
Logistiikka- Tilausaikataulut
palvelutoimittajat
Kuljetusaikataulut
Tulli ja muut lakia
sadtavit elimet Laki ja sadadokset

Kuva 22. SIPOC-kaavion toimittajat ja panokset
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6.1.2 Projektilogistiikkaprosessi

Kohdeorganisaation projektilogistiikkaprosessista tunnistettiin haastattelujen, keskustelujen
ja havainnoinnin pohjalta yhteensa viisi prosessin osaprosessia. Jokaisella osaprosessilla on
oma vaikutuksensa logistiikkaprosessin kokonaissuorituskykyyn, ja siksi jokaista osaproses-
sia tulisikin lahestyd omana prosessinaan. Projektilogistiikkaprosessin tunnistetut osaproses-
sit pitavit sisdlladn kaikki toiminnot ja tehtdvit toimitusprojektin aloitushetken logistiikan
suunnittelusta, toimitusprojektin aikana tapahtuvista operatiivisista toimenpiteistd ja valmis-
teluista laitetoimitusten toteutukseen sekd niiden hallintaan ja seurantaan. Tunnistetut pro-
jektilogistiikan osaprosessit ovat toimitusprojektin logistiikan suunnittelu ja koordinointi,
logistiikkapalveluiden tarjouskyselyt ja neuvottelut, toimitusten valmistelut kohdeorgani-
saation omista tiloista, toimitusten valmistelut kohdeorganisaation toimittajien tiloista seké

toimitusten hallinta ja seuranta. Logistiikkaprosessin siséltdd on avattu kuvassa 23.

Projektilogistiikkaprosessi

Logistiikan suunnittelua
ja koordinointi

A 4
Logistiikkapalveluiden
tarjouskyselyt ja
neuvottelut

4
Toimitusten valmistelut
kohdeorganisaation
omista tiloista

A 4
Toimitusten valmistelut
kohdeorganisaation
toimittajien tiloista

h 4

Toimitusten hallinta ja
seuranta

Kuva 23. Projektilogistiikkaprosessi

Logistiikan suunnittelu ja koordinointi

Tédmai logistiikan suunnittelun ja koordinoinnin osaprosessi on projektilogistiikkaprosessin

ensimmadinen vaihe, jonka tehtidvind on varmistaa, ettd toimitusprojektille tehdadn riittavét
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suunnitelmat oikea-aikaisten ja -laatuisten materiaalien ja laitteiden toimittamiseksi méaré-
tyille toimituspaikoille. Osaprosessi vastaa toimitusprojektin toimitustarpeiden suunnitte-

lusta ja ennustamisesta.

Logistiikan suunnittelu- ja koordinointivaihe alkaa, kun toimitusprojektin myyntivaiheen so-
pimus on viimeistelty ja luovutettu projektille. Projektipddllikon tehtéiva on jérjestdd toimi-
tusprojektin aloituspalaveri, johon toimitusprojektin logistiikan suunnittelusta vastaavan asi-
antuntijan on maérd osallistua. Palaverin tavoitteena kidydéén 14pi projektitiimin ja keskeis-
ten sidosryhmien kanssa yhdessé lapi sopimuksen ja toimituskokonaisuuden laajuus. Kriit-
tisid tietoja logistiikan suunnittelun ja koordinoinnin aloitukselle ovat toimituskokonaisuu-
den ja sopimuksen siséltd, toimituspaikka, toimitusaikataulu sekd kdytettdvat toimitusehdot.
Lisdksi mikéli toimitusprojektissa noudatetaan remburssikaupan mukaista maksutapaa,
my0s remburssin sisdlto tulisi kiyda tdssd vaiheessa ldpi. Aloituspalaverin tuloksena syntyy
prosessin syotteeksi projektisuunnitelma, jota ylldpidetéédn ja pdivitetddn projektipdéllikon

toimesta sdahkoisessd projektinhallintajérjestelmassa.

Projektisuunnitelman pohjalta logistiikka-asiantuntija voi aloittaa prosessissa toimituspro-
jektin toimituksien ja kuljetuksien alustavan suunnittelun. Suunnittelussa asiantuntija tekee
alustavia laskelmia toimitusprojektin ldhetyksien koosta ja médristd alustavien ldhetyksien
koko- ja pakkaustietojen perusteella, joita péivitetdén toimitusprojektin edetessé ja lahetys-
tietojen saatavuuden parantuessa. Koska kohdeorganisaatio toimii liiketoiminnassaan hek-
tisten ja suurien rakennusprojektien parissa, toimitusprojektikokonaisuuden toimitusaikatau-
lut voivat muuttua asiakkaan vaatimuksien ja tarpeen mukaan. Toimitusprojektin logistiikan
suunnittelusta vastaavan asiantuntijan tehtdvd on proaktiivisesti seurata toimitusprojektin
etenemistd sekd projektin mahdollisia aikataulumuutoksia ja tehdd sen perusteella péivityk-
sid logistiikan toimitussuunnitelmaan. Logistiikan suunnittelun ja koordinoinnin osaproses-
sin tuotoksena syntyy alustava toimitusprojektin materiaali ja -laitetoimituksien toimitus-
suunnitelma, jota toteutetaan sen rajoissa. Toimitussuunnitelman ohella logistiikka-asian-

tuntija laatii toimitusprojektille alustavan logistiikkakuluarvion tai logistiikkabudjetin.

Kohdeorganisaatiossa kuitenkin koetaan, ettd toimitusprojektin aloituspalavereita pidetdan
joko huonosti tai logistiikan suunnittelusta vastaavia asiantuntijoita ei ole muistettu kutsua
palavereihin ollenkaan. Tilanne johtaa haasteeseen, jossa toimitussuunnitelman tiedot jaévit

helposti puutteelliseksi ja tietoja joudutaan keradméddn toimitusprojektin aikana eri léhteista.
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Aloituspalaverien jérjestiminen ja keskeisten sisdisten sidosryhmien kutsuminen nidhdién

tassd kohtaa selkednd kehitystarpeena kohdeorganisaation projektinhallinnassa.

Logistiikan suunnittelun ja koordinoinnin prosessikuvaus on esitetty liitteessa 1.

Logistiikkapalveluiden tarjouskyselyt ja valinnat

Kohdeorganisaation logistiikkasopimukset perustuvat padosin globaalisti neuvoteltuihin lo-
gistitkkkasopimuksiin (GFA, Global Frame Agreement), joita konsernin liiketoimintalinjat
omassa liiketoiminnassaan seuraavat. GFA:t mahdollistavat suuren konsernin edut logistiik-
kapalveluiden hintaneuvotteluissa suurten kuljetusmédrien vuoksi, mikd nikyy erityisesti
normaalin rahdin hintakilpailukyvyssd. Kohdeorganisaatio kuitenkin kilpailuttaa ja neuvot-
telee itse oman liiketoimintayksikkonsd oman tuotannon propulsoriyksikodiden ja kddntdmo-
duulien niin kutsutun heavy-lift logistiikkapalveluiden kuljetussopimukset. GFA joka ta-
pauksessa edelleen maédrittdd hyviksytyt logistiikkapalveluiden sopimustoimittajat myos

erikoiskuljetuksille, jotka tarjouskilpailuun voidaan kutsua.

Tésséd projektilogistiikan osaprosessissa kohdeorganisaation oman tuotannon erikoiskulje-
tuksista vastaava logistiikka-asiantuntija jérjestdd yhdessé logistiikkapééllikon kanssa kil-
pailutuksen propulsoriyksikdiden ja kdantdomoduulien rahdista ja muista kuljetuksiin liitty-
vistd logistiikkapalveluista 1-2 vuodeksi kerrallaan. Prosessissa logistiikka-asiantuntija val-
mistelee tarjouskyselyn (RFQ, Request for Quotation) sopimuskauden aikana toimitettavien
projektien projektisuunnitelmien pohjalta ja lahettdd sen valitsemillensa logistiikkapalvelu-
toimittajille. Toimittajat vastaavat kyselyyn tarjouksillaan, joista neuvotellaan toimittajan
sekd kohdeorganisaation logistiikka-asiantuntijan ja logistiikkapééllikon kesken. Neuvotte-
lukierroksia jirjestetddn tarvittaessa useampi kilpailukykyisen neuvottelutuloksen saavutta-
miseksi. Neuvottelujen tuloksena tehdédn sopimus kohdeorganisaation oman tuotannon eri-
koiskuljetuksista médritetyn sopimuskauden ajaksi maéadritetyilld sopimusehdoilla ja -hin-
noilla. Prosessin tavoitteena on varmistaa kustannustehokkaiden ja laadukkaiden erikoiskul-
jetuksiin liittyvien logistiikkapalveluiden saatavuus mairitetyn sopimuskauden ajaksi, jotta

toimitusprojektien vaatimuksia voidaan palvella vaaditulla tasolla.

Tédmin osaprosessin panoksena toimii aikaisemmin laaditut toimitussuunnitelmat, projekti-
suunnitelmat, propulsoriyksikdiden ja kdantdmoduulien toimitusaikataulut sekd oman tuo-

tannon tuotantosuunnitelma ja -aikataulu. Néiden tietojen pohjalta logistiikka-asiantuntija
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pystyy rakentamaan kokonaiskuvan erikoiskuljetusten logistiikkapalveluiden sopimuksen
sisdllosti ja aikatauluista. Tuotoksena osaprosessista syntyy kuljetussopimus valitun logis-

titkkkapalvelutoimittajan kanssa.

Tédmai osaprosessi on tarkemmin kuvattuna liitteessé 2.

Toimitusten valmistelut kohdeorganisaation omista tiloista

Tédmai toimitusprojektin logistiikkaprosessin osaprosessi kdynnistyy, kun kohdeorganisaa-
tion omasta tuotannosta valmistuvat ja varastossa olevat materiaalit ja laitteet ovat pakattuina
ldhetyskuntoon ja valmiina toimitettavaksi toimitusprojektin projektisuunnitelmassa méaari-
tetyille toimituspaikoille. Osaprosessissa toimitusten valmistelusta vastaa logistiikka-asian-
tuntija, joka valmistelee ja suunnittelee kuorma-auto- ja konttikohtaisia lastaussuunnitelmia
saatujen pakkaustietojen ja jo aikaisemmassa vaiheessa laaditun toimitusprojektin toimitus-
suunnitelman perusteella. Lisdksi vaiheeseen kuuluu logistiikkakuluennusteen paivitykset

todellisten pakkaustietojen mukaisesti.

Téssd osaprosessissa logistiikka-asiantuntija valmistelee toimitukselle tarvittavat ldhetysdo-
kumentit, kuten pakkalistan seki tarvittaessa EU:n ulkopuolisille 1dhetyksille proformalas-
kun. Proformalaskua kéytetdén ainoastaan ldhetysdokumenttina tullimuodollisissa jérjeste-
lyissd. Lopullisesta kauppalaskusta ja asiakkaan laskutuksesta vastaa projektiorganisaatio.
Lahetysdokumentit logistiikka-asiantuntija laatii saatujen pakkaustietojen seki laaditun toi-
mitussuunnitelman perusteella. Lédhetysdokumenteille lisétddn toimitusprojektikohtaisia

merkintdvaatimuksia asiakas- ja sopimuskohtaisten vaatimusten mukaan.

Témin osaprosessin syotteend toimivat projektilogistiikkaprosessin aikaisemmassa vai-
heessa laadittu toimitussuunnitelma, padsuunnittelijan laatimat toimitettavien osien ja osa-
kokonaisuuksien ldhetyslistat, oman tuotannon tuotantoaikataulut sekd varastosta saatavat
pakkaustiedot. Prosessin tuotoksena syntyvét piivitetty toimitussuunnitelma sekd toimitus-

projektin ldhetysdokumentit

Tédmin osaprosessin prosessikuvaus on esitetty tarkemmin liitteessi 3.
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Toimitusten valmistelut kohdeorganisaation toimittajien tiloista

Kohdeorganisaation omista tiloista ldhtevien materiaali- ja laitetoimituksien lisdksi toimi-
tuksia jdrjestetddn toimitusprojekteille myds suoraan toimittajien ja tuotetehtaiden tiloista
niin kutsuttuina cross trade -ldhetyksind. Cross trade -ldhetyksillé tarkoitetaan tdssd yhtey-
dessd materiaali- ja laitetoimituksia, joita toteutetaan kohdeorganisaation ulkomaisilta toi-
mittajilta projektisuunnitelmassa maéadritetyille toimituspaikoille. Toimitus on siis kahden
maan vililld jérjestetty ldhetys, joihin kumpaankaan kohdeorganisaatio ei ole itse paikalli-
sesti sijoittunut. Cross trade -ldhetyksien hallinta on térked osa toimitusprojektin ja projek-
tilogistiikan kokonaissuorituskykyi. Materiaali- ja laitehankintoja tehd4én kohdeorganisaa-
tiossa pddasiassa kdyttden toimitusehtona FCA-termid, jolloin myyji vastaa laitteiden pak-

kauksesta ja kohdeorganisaatio ostajana ldhetyksien toimitus- ja kuljetusvalmisteluista

Tédmai projektilogistiikan osaprosessi ei perusperiaatteeltaan ja tehtiviltddn juurikaan poik-
kea aikaisemmin esitellystd omien tilojen toimitusvalmistelujen osaprosessista, vain toimi-
tuksien ldhtopaikka on eri ja osa prosessin syotteistd tulevat kohdeorganisaation ulkopuo-
lelta. Osaprosessissa kohdeorganisaation toimittajat ja tuotetehtaat jérjestavét toimitettavien
laitteiden ja laitekokonaisuuksien pakkauksen ja ilmoittavat valmistumisaikataulun ja pak-
kaustiedot toimitusvalmisteluista vastaavalle logistiikka-asiantuntijalle. Logistiikka-asian-
tuntija pdivittdd saatujen tietojen perusteella toimitussuunnitelman ja logistiikkakuluarviot

sekd valmistelee toimitusdokumentit.

Téssd osaprosessissa syOtteend toimivat materiaali- ja laitetilaukset sekd niiden tuotanto- ja
valmistumisaikataulut. Liséksi prosessin sydtteitd ovat toimittajilta saatavat pakkaustiedot ja
logistiikka-asiantuntijan aikaisemmin laadittu toimitussuunnitelma. Prosessin tuotoksena

syntyy pdivitetty toimitussuunnitelma seké toimitusprojektin ldhetysdokumentit

Osaprosessin prosessikuvaus on esitetty liitteessa 4.

Toimitusten hallinta ja seuranta

Toimitusten hallinta ja seuranta muodostavat toimitusprojektien viimeisen projektilogistii-
kan osaprosessin ja vaiheen johon logistiikkaprosessi paittyy. Téssd osaprosessissa saavu-
tetaan logistiikkaprosessin huipennus, kun kaikki projektin toimituskokonaisuuteen kuulu-

vat materiaalit ja laitteet on saatu toimitettua asiakkaille onnistuneesti.
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Tédmai osaprosessi kdynnistyy, kun kohdeorganisaation oman tuotannon laitteet ja toimitta-
jilta tilatut materiaalit sekd laitteet ovat valmistuneet ja pakattu ldhetyskuntoon kohdeorga-
nisaation omissa ja toimittajien tiloissa. Logistiikan suunnittelusta vastaava asiantuntija
suunnittelee ja valmistelee aikaisemmassa vaiheessa laaditun toimitussuunnitelman ja saa-
tujen valmistumisaikataulujen pohjalta kuljetusaikataulut toimitusprojektin toimitettaville
materiaaleille ja laitteille. Vaiheeseen kuuluu lopullisten kuljetustilauksien kilpailutukset ja
jérjestelyt hyvéksyttyjen logistiikkapalvelutoimittajien kanssa. Oman tuotannon niin kutsu-
tut heavy-lift toimituksien kilpailutukset on tehty jo vuosisopimuksessa ja tdssd vaiheessa
sovitaan vain tarkemmista kuljetusjérjestelyistd. Logistiikka-asiantuntijan vastuulla on huo-
lehtia siitd, ettd noutoihin ja ldhetyksiin liittyvét sidosryhmit ovat tietoisia ja ajan tasalla
tapahtuvista materiaali- ja laitetoimituksien tulevista kuljetusaikatauluista. Kuljetustilausten
luomisen jélkeen logistiikka-asiantuntija koordinoi yhdessd kohdeorganisaation tulliasian-
tuntijan kanssa tarvittavat vientiselvitykset riippuen toimitusten lopullisista méédranpéista.
Kuljetusten jdrjestyttyé ja noutojen tapahduttua logistiikka-asiantuntija kokoaa kaikki mate-
riaali- ja laitetoimituksiin liittyvét lahetysdokumentit, valittad ne asiakkaalle ja ilmoittaa saa-

puvasta toimituksesta seki sen arvioidusta saapumisaikataulusta.

Logistiikka-asiantuntijan ensisijaisena tehtdvand on seurata materiaali- ja laitetoimituksia
kuljetustapahtumien aikana ja reagoida kuljetusketjun aikana tapahtuviin muutoksiin tilan-
teen niin vaatiessa. Tdma logistiikkaprosessin osaprosessi paéttyy, kun sopimuksessa maa-
ritetyt materiaalit, laitteet ja dokumentit on toimitettu sopimuksessa ja toimitussuunnitel-
massa madritetyille toimituspaikoille. Projektipdillikkd vastaa asiakkaan laskuttamisesta
toimitusprojektin toimitusehtojen mukaisesti ja logistiikka-asiantuntijan vastuulle jdé kulje-

tuslaskujen késittely.

Tédmin osaprosessin panoksena toimii materiaalien ja laitteiden tuotantoaikataulut, alustava
ja pdivitetty toimitussuunnitelma seké laki ja sdéddokset. Tuotoksena osaprosessista syntyy
taydellinen toimitussuunnitelma, toimitus- ja kuljetusaikataulut, kuljetustilaukset ja koko lo-
gistitkkaprosessin paitavoite oikea-aikaiset ja laatuiset toimitukset asiakkaiden madraamille
toimituspaikoille ja sitd myo6td laskutuksen kautta positiivista kassavirtaa kohdeorganisaa-
tiolle. Lisdksi yksi keskeinen tuotos niin tdssé osaprosessissa kuin kaikissa muissa edelld
esitetyissd logistiikkaprosessin osaprosesseissa on kommunikaatio. [lman laadukasta kom-

munikaatiota logistiikkaprosesseja ei voida johtaa ja suunnitella tehokkaasti.

Toimitusten hallinnan ja seurannan prosessikuvaus on esitetty liitteessa 5.
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6.1.3  Asiakkaat ja prosessin tuotokset

Tutkimuksen aikana projektilogistiikkaprosessille tunnistettiin kaksi keskeistd asiakasta,
joista sisdinen asiakas on projektitiimi ja ulkoinen loppuasiakas ja telakat. Lahtokohtaisesti
tavoitteena on toteuttaa logistitkkaprosesseja asiakasvaatimuksia tdyttévisti eli siten, ettd
vaadittavat materiaalit ja laitteet ovat toimitettu oikea-aikaisesti ja -laatuisesti maératyille
toimituspaikoille. Sisdisen asiakkaan eli projektitiimin tunnistettiin asettavan vaatimuksia
toimitusaikataulujen ja laadun lisidksi my6s kustannustehokkuuden, kommunikoinnin, jous-

tavuuden ja riskien hallinnan ndkdkulmista.

Prosessin kaikkein keskeisimpéné tuotoksena siis ymmarrettiin oikea-aikaiset, -méérdiset ja
-laatuiset toimitukset projektivaatimuksissa méarityille toimituspaikoille. Logistiikkapro-
sessissa syntyy tuotoksena myds toimitussuunnitelma ja logistiikkabudjetti projektille, joita
toteutetaan prosessin aikana. Toimitussuunnitelmaa pdivitetddn ja tiytetdén sadnnollisesti
toteutuvilla toimitus- ja kuljetusaikatauluilla. Liséksi prosessin tuotoksina syntyvit kuljetus-
tilaukset sekd materiaali- ja laitetoimituksiin vaadittavat toimitusdokumentit. Néiden lisdksi
koko projektilogistiikkaprosessin aikana on tirkedé ylldpitda aktiivista kommunikointia si-
sdisten ja ulkoisten asiakkaiden kanssa, jotta mahdollisiin ongelmiin toimitusprojektin ai-
kana voidaan puuttua ja tdyttdéd toimitusprojektin vaatimuksia tehokkaasti. Logistiikkapro-

sessin tuotokset ja asiakkaat on esitetty alla olevassa kuvassa 24.

Tuotokset (Outputs) »  Asiakkaat (Customers)

Oikea-aikaiset ja - —
laatuiset toimitukset Projektitiimi

toimituspaikoille

Toimitussuunnitelma Loppuasiakas ja telakat

Logistiikkabudjetti

Kuljetustilaus

Toimitus- ja
kuljetusaikataulut

Toimitusdokumentit

Kommunikaatio

Kuva 24. SIPOC-kaavion asiakkaat ja tuotokset
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6.2 Kohdeorganisaation toiminnan tehokkuus

Haastattelujen lopussa logistiikan asiantuntijoilta kysyttiin heidédn nikemyksidén kohdeor-
ganisaation tehokkuudesta. Apuna kiytettiin tehokkuusmatriisia, jonka tulokset on esitetty
kuvassa 25. Kuten tuloksista voidaan ndhdi, osa asiantuntijoista kokee kohdeorganisaation
resurssitehokkaaksi ja osa puolestaan virtaustehokkuuden olevan toimintaa ohjaava tekija.
Nékemyksien hajonta oli mielenkiintoinen havainto, mutta on perusteltu sillé, ettd kukin lo-
gistitkan asiantuntija palvelee kohdeorganisaation eri liiketoimintafunktiota ja toimintatavat

litketoimintafunktioiden sisdlld saattavat toimitusprojektien aikana poiketa toisistaan.

Henkildt, jotka nédkivdt kohdeorganisaation toiminnan asettuvan vahvemmin virtaustehok-
kuuden puolelle, kokivat, ettd prosesseja suoritetaan virtaviivaisesti ja tehokkaasti, jotta toi-
mitusprojekteja onnistutaan toimittamaan asiakkaille laadukkaasti ja ajallaan. Haastatelta-
vien toinen osa, jotka kokivat kohdeorganisaation tehokkuuden asettuvan tehokkuussaarek-
keiden eli resurssitehokkuuden puolelle korostivat yksittdisten prosessien tehokkuutta, mutta
toimitusprojektin virtaustehokkuuden néhtiin olevan heikommalla tasolla. Tdssd asiantunti-
jat korostivat kommunikoinnin ja tiedonkulun puutetta toimitusprojekteihin osallistuvien eri
osastojen vililld. Osaltaan titd selittdd tutkimuksessa jo aikaisemmin havaittu kohdeorgani-
saation siiloutuminen, mika saattaa johtaa kohdeorganisaation kokonaissuorituskyvyn heik-
kenemiseen. Kokonaisuutena oltiin kuitenkin yhtd mieltd haastateltavien keskuudessa siitd,
ettd toiminta pitdisi saada asettumaan ihannemaan alueelle eli, ettd asioita tehtdisiin sekd

resurssi- ettd virtaustehokkaasti.
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Kuva 25. Tehokkuus kohdeorganisaatiossa
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6.3 Tiedonkulku logistiikkaprosessissa

Tiedonkulku ja sen tehokkuus nousi yhdeksi keskeiseksi teemaksi kohdeorganisaation pro-
jektilogistiikan johtamisessa ja suunnittelussa. Logistiikan hallinnan tunnistetaan isoilta osin
olevan toimitusprojektin materiaali- ja laitetoimituksiin liittyvien tietojen kerdédmistd, yhdis-
tamisté, jalostamista ja jakamista sellaiseen muotoon, etti logistiikkaprosesseja voidaan joh-
taa ja suunnitella tehokkaasti. Kohdeorganisaation toimitusprojektien logistiikkaan kuuluu
monimutkaisen projektiliiketoiminnan toimitusketjun osien hallinta, mika usein on yksi kes-
keinen haasteiden muodostaja sujuvalle kommunikoinnille ja tiedonkululle prosesseissa.
Sen liséksi, ettd liitketoiminnan monimutkaisuus aiheuttaa haasteita tiedonkululle, kommu-

nikaatiota koetaan kohdeorganisaatiossa olevan myds liian véhén.

Haastattelujen perusteella merkittdvimmiksi haasteiden muodostajiksi tiedonkulussa logis-
titkan asiantuntijat nostavat logistiikkaprosessin laajat sidosryhméverkostot sekd toimitus-
projektien ainutlaatuiset projektikohtaiset vaatimukset. Logistiikan hallintaan kuuluu usei-
den kohdeorganisaation sisdisten ja ulkoisten sidosryhmien, kuten toimittajien, projektitii-
min, oston, tuotannon ja logistiikkapalvelutoimittajien yhteistyon ja tiedonkulun hallinta.
Sidosryhmilld ndhddén olevan erilaisia prioriteetteja ja vaatimuksia oman tyonsé johtami-
selle, mika puolestaan helposti hidastaa logistiikkaprosessien tiedonkulkua ja aiheuttaa kom-
munikointi- ja koordinointihaasteita logistiikan hallinnalle. Logistiikan asiantuntijat koke-
vat, ettd sidosryhmiltd ei valttimatta saada riittdvén tehokkaasti tarvittavia tietoja logistiik-
kaprosessien johtamiseksi. Tdhdn hévitdédn turhaa aikaa ja tiedonkulkua pitdisi saada virta-

viivaistettua.

Projektikohtaiset vaatimukset koetaan logistiikan asiantuntijoiden keskuudessa aiheuttavan
sen, ettd logistiikkaprosessille ja sen osaprosessille voi olla vaikea luoda vakiinnutettuja toi-
mintatapoja prosessin johtamiseksi. Jos vakiinnutettuja toimintatapoja ja prosesseja ei pys-
tytd luomaan, voi sidosryhmille muodostua hyvin erilaisia kisityksid logistiikkaprosessista
ja sen vaatimuksista, mikd osaltaan heikentdéd tiedonkulun tehokkuutta. Sidosryhmissé ei
vélttimittd ymmarretd minkélaista kommunikaatiota logistiikkaprosessien johtaminen ja
suunnittelu vaatii. Logistiikka palvelee useampia kohdeorganisaation liiketoimintafunktioita
samanaikaisesti, joista jokaisella on omat ainutlaatuiset erityisvaatimuksensa logistiikan to-
teutettavaksi. Vaihtelevilla projektivaatimuksilla on osa syynsa sille, ettei kommunikaation

toteutukselle ole muodostunut vakiintunutta tapaa prosessin johtamiseksi ja
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suunnittelemiseksi. Samaan aikaan kuitenkin koetaan hyddylliseksi, ettd erilaiset kdytdsmal-

lit ja niiden luominen voisi sujuvoittaa sekd tehostaa tiedonkulkua toimitusprojektien aikana.

Toimitusprojekteihin liittyvin kommunikoinnin koetaan olevan hyvin protokollatonta ja
epasaannollistd. Haastattelujen perusteella informaatio ei tahdo kulkea halutulla tasolla koh-
deorganisaation siséllé tavoittaen oikeita ihmisié riittdvén ajoissa. Logistiikkaprosessien joh-
tamiseen liittyvid tietoja joudutaan etsimdin, kyseleméddn ja asioista muistuttamaan. Logis-
titkan asiantuntijoista tuntuu, etté tietoja joudutaan useammassa tapauksessa kalastelemaan
ja kohdeorganisaation osien vilistd tiedonkulkua tulisi tehostaa. Tehokas tiedonkulku ja yh-
teistyo eri sidosryhmien vililld ovat ratkaisevan tirkedssd asemassa, kun pyritdén hallitse-
maan laajoja sidosryhmié ja toimitusprojektikohtaisia vaatimuksia logistiikkaprosessien joh-
tamiseksi. Kohdeorganisaatioon tulisi luoda selkedmpié viestintdkanavia ja toimintatapoja,

joilla jaetaan informaatiota ja koordinoidaan toimintaa tehokkaammin sidosryhmien valilla.

Logistiikan merkitys toimitusprojektin tuloksessa ja onnistumisessa tunnistetaan kohdeor-
ganisaatiossa, mutta logistiikan ja toimitusprojektin vilisen tiedonkulun ja yhteistyon tehos-
tamiseksi ei ole tehty riittdvasti toitd. Asioita saatettiin aikaisemmin jakaa nopeasti torméten
toimistolla, mutta koronapandemian myotd hybridityon lisddntyessd yhteiset kohtaamiset
toimistolla ovat vihentyneet ja kommunikointikanavaksi on pdédasiassa muodostunut sdhko-
posti. Viestintdd logistiikan ja toimitusprojektien vililld tulisi saada sddnndllisemmaksi. Pa-
laverikdyténtdjen lisddminen voisi edistid jo isoilta osin logistiikan ja toimitusprojektien vi-
listd kommunikaatiota. Yhteiset toimitusprojektin aloitus- ja lopetuspalaverit sekd kahden
viikon tai kuukauden vélein pidettdvat seurantapalaverit, joissa jaetaan sdinndllisemmin tie-

toa, helpottaisi tiedonkulun haasteita toimitusprojektien aikana.

Lapindkyvampi tiedottaminen toimitusprojektin eri sidosryhmien rooleista ja vastuista seké
ndiden asioiden kertaaminen selkeyttdisi myods omalta osaltaan tiedonkulun tehokkuutta toi-
mitusprojektin aikana. Thmiset voisivat tunnistaa mité kriittistd tietoa ja kenelle he tuovat
toimitusprojektiin, ja mistd he saavat itselleen omien prosessiensa johtamiseen saman kriit-
tisen tiedon. Selkedmmin ja ldpindkyvammin kuvatut roolit ja vastuut auttavat ihmisid ym-
mértdmédn toimitusprojektissa toimivia sidosryhmié ja heidén prosessejaan, miké voi par-

haimmillaan tehostaa tiedonkulun merkitysti projektin tavoitteiden saavuttamiseksi.

Lisdksi yhtend kehityskohteena tiedonkulun tehostamiseksi haastatteluissa nousi esille tie-

tojérjestelmien hyddyntdminen toimitusprojektin aikaisen tiedon jakamisen ja seurannan
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vélineend. Tietojdrjestelmid hyddynnetddn nykyiselldén huonosti projektin seurannassa ja
tiedon jakamisessa ainakin kohdeorganisaation logistiikan osalta. Kohdeorganisaatiossa tu-
lisi selvittdd, minkilaisia tietojdrjestelmid voitaisiin hyddyntdé tehokkaamman tiedonkulun
toteutuksessa. Kohdeorganisaatiossa on kdynnissé takuuosaston takuutoimituksissa hyodyn-
nettéva tietojirjestelmin testaus, jossa myds logistiitkka on mukana. Jérjestelmétestauksesta
ei ole vield saatu lopullisia tuloksia sen hyddynnettidvyydestd ja siitd, miten se sopisi toimi-

tusprojektiympéristoon.
6.4 Asiakasarvo logistiikkaprosessissa

Tutkimuksessa pidettyjen haastattelujen ja keskustelujen pohjalta kévi ilmi, ettd asiakasarvo
ja keinot sen luomiselle on ollut jokseenkin vaikeaa ymmartdd. Osalla haastateltavista ei
ollut selkedd kasitystd, mitd asiakasarvolla tarkoitetaan projektiliiketoiminnassa ja miten
asiakasarvoa luodaan logistiikkaprosesseissa. Asiakasarvoaihetta jouduttiin alustamaan,
jotta onnistuttiin rakentamaan pohja laajemmalle keskustelulle aiheesta. Tuan (2017, 602)
artikkelissaan esittéd logistiikan suorituskyvyn olevan keskeinen osa organisaatioiden arvon
tuottoa asiakkaillensa. Tuotteen ja liiketoiminnan arvoon tulisi yhd enemmén tunnustaa li-
sdarvoa tuottavat logistiikkatoiminnot, jotka méérittavét organisaation kyvyn toimittaa oikea
méérd oikeaa tuotetta oikeaan paikkaan oikeaan aikaan oikeassa kunnossa oikeaan hintaan
ja oikeilla tiedoilla. Toisin sanottuna asiakasarvo kohdeorganisaation logistiikassa voidaan
rakentaa kuvassa 26 esitetyn tutkijan muodostaman kolmen peruselementin laadun, ajan ja

kustannuksien ympdrille.

Laatu | | Aika

Kustannukset

Kuva 26. Asiakasarvon peruselementit projektilogistitkan nakdkulmasta
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Laatu, aika ja kustannukset olivat myos ne kolme teemaa, jotka nousivat esille haastattelujen
ja keskustelujen aikana asiakasarvosta logistiikan asiantuntijoiden kanssa. Kun pohditaan
logistiikkaprosessien asiakasarvoa kohdeorganisaation ulkopuolisen asiakkaan ndkokul-
masta, vaakakupissa painoivat toimituksien laatu ja aika. Kohdeorganisaation materiaali- ja
laitetoimituksien on oltava asiakasvaatimuksien mukaisia ja ajallaan méaéiratyssd paikassa.
Sisdinen asiakas eli projektitiimi puolestaan lisdé logistiikan tuottamaan asiakasarvoon kus-
tannukset. Kustannuksilla on suora vaikutus toimitusprojektin tulokseen. Toimitusprojektien
logistiikka rakentuu monimutkaisista logistiikkaprosessien johtamiseen ja suunnitteluun liit-
tyvistd toiminnoista, ja prosesseja tdytyy pystyd toteuttamaan laadukkaasti, aikataulussa

sekd kustannustehokkaasti.

Kun logistiikan asiantuntijoiden keskuudessa oli ymmarretty asiakasarvon merkitys ja mité
se tarkoittaa kohdeorganisaation logistiikkaprosesseille, oli paljon helpompi ymmaértia, mi-
ten arvon lisddmisté logistiikassa toteutetaan. Arvon ndhddan muodostuvan yksittdisten lo-
gistitkkaprosessien toimintojen ja tehtdvien toteuttamisen tuloksena. Logistiikan toiminnot,
jotka tukevat toimitusprojektin onnistumista voivat olla ratkaisevan tarkedssd asemassa pa-
rantamassa asiakaskokemusta. Se, ettd logistiikassa tiytetdén tai jopa ylitetdén niin sisdisen
kuin ulkoisen asiakkaan odotuksia, voidaan varmistaa, ettd asiakasarvoa lisatdan tehokkaasti
prosessissa. Haastateltavien mukaan kaytinndssd asiakasarvon lisddminen tapahtuu silld,
ettd logistiikkaprosesseja ensisijaisesti suunnitellaan asiakasvaatimuksien mukaan ja otetaan
huomioon erilaisia erityistarpeita toimituksille. Sitten logistiikkaprosesseja tulisi toteuttaa
tehdyn suunnitelman mukaisesti ja lopuksi logistiikkaprosessia tulisi arvioida toteutuksen
perusteella eli onko prosessia toteutettu, kuten suunniteltu ja onko logistiikkaprosessi jérjes-

tanyt lisdarvoa toimitusprojektille ja asiakkaalle.

Haastatteluissa kdvi my0s ilmi, ettei pelkdstddn riitd se, ettd logistiikkaprosessin yksittéisié
toimintoja toteutetaan tehokkaasti ja asiakasvaatimuksien mukaan. Logistiikkaprosessin tu-
lisi olla my®0s riittdvédn joustava ja ketterd reagoimaan erilaisiin toimitusprojektin dkillisiin
héiri6ihin ja etsimddn ratkaisuja erilaisten ongelmien ratkaisuun. Yksi haastateltavista puhuu
tassd yhteydessd reidn tilkitsemisestd toimitusprojektin aikana, jolla tarkoittaa nopeita liik-
keitd pelastamaan ennalta arvaamattomia tilanteita. Logistiikkaprosessin joustavuus osaltaan
erityisesti projektiliiketoiminnassa nikyy myos siind, ettd logistiikka pystyy mukautumaan
enemmain asiakkaiden vaatimuksiin kuin esimerkiksi valmistavassa teollisuudessa. Toisin

sanottuna logistiikkaprosessit eivit voi olla liian standardoituja toimimaan tietyn kaavan



88

mukaisesti, vaan prosessissa tdytyy pystyd huomioimaan erilaisia vaatimuksia ja toimitus-

ketjun muutoksia.

Kuten havaittua logistiikkaprosessin arviointi on keskeinen osa asiakasarvokysymysté. Pro-
sessin arviointi edellyttdd, ettd prosessia mitataan ja siitd kerédtddn tuloksia. Nykyisellddn
kohdeorganisaation logistiikkaprosesseja mitataan melko huonosti ja vihdn. Kohdeorgani-
saatiossa toki tunnistetaan logistiikan keskeiset suorituskyvyn menestystekijét ja suoritusky-
kyé seurataan esimerkiksi toimitusvarmuuden (OTIF, On-Time, In-Full) ja logistiikkakus-
tannuksien ndkokulmista. Mittaaminen ei kuitenkaan varsinaisesti keskity mihinkdan konk-
reettiseen mittariin, vaan suoritusta arvioidaan kokemuksien ja havaintojen pohjalta. Toi-
saalta projektiliiketoiminnan luonne, alati muuttuvat toimitusaikataulut ja erityisvaatimukset
luovat myds itse omat haasteensa mittariston rakentamiselle. Kohdeorganisaatiossa koetaan
kuitenkin my®ds, ettd jokin mittaristo, joka soveltuisi projektiliiketoiminnan logistiikkapro-
sessien mittaamiseen tulisi rakentaa. Mittariston tulisi olla sellainen, joka ei liikaa ohjaa lo-
gistitkka asiantuntijoiden ty0td, tuloksiin tdytyy pystyd vaikuttamaan itse ja sen on palvel-

tava logistiikkaprosessin arviointia.

6.5 Kehitysehdotukset logistiikkaprosessin johtamiseksi

Kohdeorganisaation yksittdisten toimitusprojektien logistiikkaprosessien johtamisesta tun-
nistettiin kolme keskeistd osa-aluetta, joita ovat logistiikan suunnittelu, toteuttaminen ja ar-
viointi. Seuraavissa luvuissa kdyddén tarkemmin 14pi tutkimuksen tuloksissa havaittuja ja
analysoituja kehitysehdotuksia néiltd kolmelta osa-alueelta kohdeorganisaation logistiikka-

prosessin tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseksi.

6.5.1 Projektilogistiikan suunnitteluvaihe

Kohdeorganisaation projektilogistiikan suunnitteluvaihe on ensimméinen ja kriittinen vaihe
logistiikkaprosessien johtamisessa. Logistiikan suunnitteluvaiheeseen kuuluu logistiikka-
prosessin tavoitteiden médrittely seké logistitkkasuunnitelman laatiminen. Kuten mainittua
logistiikan suunnittelun tehtdvind on varmistaa, ettd toimitusprojekteille tehdddn riittavét
suunnitelmat oikea-aikaisten ja -laatuisten materiaalien ja laitteiden toimittamiseksi méara-

tyille toimituspaikoille. Tésté syystd tehokas logistiikan suunnittelun voidaan todeta olevan
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keskeistéd koko toimitusprojektin onnistumiselle ja siksi suunnitelma tulisi laatia linjassa toi-
mitusprojektin tavoitteiden kanssa. Logistiikan suunnittelussa olisi tdrkedé tunnistaa toimi-
tusprojektin strategioita ja siksi logistiikkaprosesseja tulee suunnitella huomioiden kolme

aikaisemmin esitettyd asiakasarvon peruselementtid laatu, aika ja kustannukset.

Haastattelujen, keskustelujen ja tutkijan oman havainnoinnin perusteella tunnistettiin kehi-
tyskohteita kohdeorganisaation logistiikkaprosessien suunnittelun parantamiseksi. Ensim-
maéisend kehityskohteena tutkimus ehdottaa yhteistyon lisddmistéd logistiikan ja projektitii-
mien vilille toimitusprojektin suunnitteluvaiheen aikana. Yhteistyon lisdidminen voidaan to-
teuttaa vakiinnutettuna tapana jérjestdd toimitusprojektin aloituspalaverit tai erillinen logis-
titkan aloituspalaveri, jossa kdyddin toimitusprojektin laajuutta ja aikataulua ldpi yhdessé
projektitiimin kanssa. Aloituspalaverin tulisi sisiltdé logistiikan tavoitteiden ja pddmairien
maédrittelyt toimitusaikataulujen, laadun ja asiakastyytyvéisyyden sekd kustannustehokkuu-
den nikokulmista. Aloituspalaverin tehtivénd on varmistaa, ettd kohdeorganisaation logis-
titkka ja projektitiimit tekevét tehokasta yhteistyotd projektilogistiikan suunnitteluvaiheen
aikana. Yhteistyon lisddminen auttaa kohdeorganisaatiota ja toimitusprojekteja pitiméan
huolta siité, ettd logistiikkaprosesseja suunnitellaan linjassa toimitusprojektille asetettujen
tavoitteiden kanssa. Tehokas yhteistyd voi lisdtd parhaimmillaan myos ymmaérrysti projek-

titiimin ja logistiikan vastuista seka rooleista toimitusprojektin aikana.

Yhteistyon lisdédmisen ohella toisena kehityskohteena tutkimus ehdottaa selkedmpien vies-
tintdkanavien ja kommunikointiin liittyvien toimintatapojen luomisen. Toimintatapoja tie-
donkulun ylldpitdmiseksi tulisi luoda yhdessd toimitusprojektissa mukana olevien keskeis-
ten sidosryhmien, kuten oston ja hankinnan, tuotannon, kuljetuspalvelutoimittajien ja pro-
jektiorganisaation kanssa, joilla jokaisella on oma keskeinen roolinsa logistiikkaprosessissa
toimitusprojektin aikana. Jokainen keskeinen sidosryhma tuo oman kriittisen tietonsa logis-
titkkaprosessiin, joita tarvitaan lopulliseen prosessin toteuttamiseen. Tésté syystd on tirkedd,
ettd jo logistiikan suunnitteluvaiheessa luodaan sdéinndllisid toimintatapoja tehokkaammalle
kommunikoinnille, jotta voidaan ottaa huomioon eri sidosryhmien tarpeita, rooleja ja vas-
tuita logistiikkaprosessin johtamiseksi. Toimintatapoja tehokkaammalle tiedonkululle voi-
daan luoda esimerkiksi sdénnollisten palaverikdytdntdjen kdynnistamiselld. Esimerkiksi os-
ton ja hankinnan kanssa voidaan kédyda saannollisesti ldpi tietoja materiaali- ja laitehankin-
toihin liittyen siitd mitéd ostetaan, mistd ostetaan ja minkélaisella aikataululla, mikéd helpottaa

ja tehostaa logistiikkaprosessien suunnittelua. Vastaavasti logistiikkapalvelutoimittajien
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kanssa tulisi luoda sddnndllisid toimintatapoja kommunikoinnille ja tapaamisille, jotta logis-
titkkkapalvelutoimittajat voivat ymmartdd paremmin kohdeorganisaation liiketoimintaa ja
sen vaatimuksia. Ndin voidaan pitkdlla aikavélilla rakentaa syvempdd luottamusta ja yhteis-
tyota kohdeorganisaation ja logistitkkakumppanien vililld, milld voi olla suora vaikutus

myo0s loppuasiakkaan tyytyvidisyyteen.

Logistiikan suunnittelua ja valmisteluja on toteutettu kohdeorganisaatiossa vaihtelevin ta-
voin ja osin kehnosti. Logistiikan suunnittelulle ei ole vakiinnutettua tapaa, vaan jokaisella
logistiikan suunnittelusta vastaavalla asiantuntijalla on oma tapansa suunnitella omaa ty6-
tadn ja tehdd alustavia logistiikkasuunnitelmia toimitusprojekteille. Suunnittelun tulisi kui-
tenkin olla sdénnollisempdd ja suunnittelun toteutukselle tulisi kokemuksien perusteella
luoda vakiinnutetumpia tapoja. Logistiikkaprosessien suunnitteluvaiheen helpottamiseksi
kolmantena kehityskohteena kohdeorganisaation logistiikalle luotiin liitteessé 6 esitetty lo-
gistitkkkasuunnitelmatydkalu. Suunnitelmassa hahmotellaan toimitusprojektien toimituksien
toteuttamiseen tarvittavat ldhetystiedot, toiminnot, resurssit ja aikataulut toimitusrivikohtai-
sesti. Logistiikkasuunnitelman on oltava riittivdn joustava muutoksille ja sitd pdivitetddn
sidosryhmilté saatavien tietojen perusteella. Logistiikkasuunnitelman on tarkoitus helpottaa
logistiikan suunnittelusta vastaavien tyon ja tarvittaessa olevien resurssien suunnittelua. Pit-
kédjénteisemmalld logistiikan suunnittelulla voidaan véhentdd tyon toteuttamisen kuormitta-
vuutta ja ndin vihentdmién pdivittiisen tyon epdjohdonmukaisuuksia. Tehokkaammalla lo-
gistitkkan suunnittelulla pyritdén ennakoimaan tulevia toimitusprojekteja ja niiden toimitus-
laajuuteen liittyvid 1dhetyksid. Luotu tyokalu kehotetaan ottamaan vakiinnutetuksi tavaksi

kaikissa liiketoimintafunktioiden logistiikan suunnittelussa.

6.5.2 Projektilogistiikan toteutusvaihe

Logistiikan suunnitteluvaihetta seuraava vaihe on projektilogistiikan toteutusvaihe, jossa ai-
kaisemmassa vaiheessa laaditun logistiikkasuunnitelman logistiikkatoimet toteutetaan. To-
teutusvaihe siis rakentuu logistiikkasuunnitelman toteutuksesta, materiaalien ja laitteiden
kustannustehokkaasta kuljettamisesta lahtopaikan ja médrdnpédn vélillé, toteutuksen aikais-
ten logistiikkaprosessin toimintojen seurannasta, tiedonhallinnasta ja mahdollisten ongel-

mien ratkaisusta logistiikkaprosessin aikana. Edelld esitetyt logistiikkaprosessin
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avaintoiminnot ja niiden tehokas hallinta ovat ratkaisu projektilogistiitkan onnistuneeseen

toteutusvaiheeseen.

My0s toteutusvaiheessa korostuu sidosryhmien vélisen yhteistyon ja kommunikoinnin mer-
kitys ja kuten haastatteluissa kdvi ilmi tiedonkulun tehostamiselle ja tavoille, miten kommu-
nikointia toteutetaan kohdeorganisaatiossa, on tarvetta. Kehityskohteena tutkimuksessa eh-
dotetaan logistiikkaprosessin suunnitteluvaiheen lisdksi luoda tapoja lisdtd sidosryhmiyh-
teistyotd ja tiedonkulun tehokkuutta sdédnndllisten logistiikan seurantapalaverien avulla. Tar-
koituksena on jatkaa logistiikkaprosessin suunnitteluvaiheessa perustettua palaverikaytantoa
ja pdivittad, tarkastella sekd jalostaa suunnitelmaa koko toteutusvaiheen ajan. Sdannoélliset
logistiikan toteutuksen seurannat helpottavat kaikkia toimitusprojektin sidosryhmié lisdé-
médn ymmarrystddn logistiikan saavutettavista tavoitteista ja toteutuvista aikatauluista. Li-
saksi seurantapalaverit mahdollistavat pitimdéin kaikki sidosryhmét tietoisina mahdollisista

prosessin aikaisista ongelmatilanteista.

Térked etu seurantapalavereista saavutetaan my0s toteutuksen aikaiselle logistiikkaprosessin
suorituskyvyn arvioinnille nimenomaan laadun, ajan ja erityisesti kustannuksien ndkokul-
mista. Toimitusprojektien myynti tapahtuu jopa kaksi vuotta ennen varsinaista toteutusta ja
inflaatiolla ja yleiselld kustannustason nousulla voi olla merkittavid vaikutuksia myyntivai-
heen logistiikkabudjettiin. Projektit eivdt toteutuksen aikaisessa kuluseurannassaan pysty
varautumaan ndihin, jos logistiitkan suorituskykyéd ei seurata sddnnoéllisesti. Sdédnnollisissé
logistiikkaprosessin suorituskyvyn tarkasteluissa tulisi tarkastella laadun, ajan ja kustannuk-
sien alueita, ja miettid toimenpiteitd niilld alueilla, joilla parannuksia tarvitaan toimituspro-

jektin aikana.

Yhteni pitkédn aikavilin kehityskohteena kohdeorganisaatiolle ehdotetaan sidosryhmien yh-
teisen toimitusprojektin seurantajérjestelmén selvitystyo ja kiyttdonotto. Projektien seuran-
tajarjestelmd helpottaa erityisesti toimitusprojektien toteutuksen aikana kommunikointia,
kriittisten tietojen saavutettavuutta ja toimintojen reaaliaikaista seurantaa. Erityisen edun lo-
gistitkkaprosessi saisi yhdestéd toimitusprojektin seurantajérjestelmésté siind, ettd logistiik-
kaprosessien johtamiseen ja suunnitteluun liittyvét kriittiset tiedot olisivat saatavilla yhdessa
paikassa ja paivitettivissd reaaliaikaisesti. Lisdksi seurantajirjestelma voisi auttaa kohdeor-
ganisaation logistiikkaprosessin ldpindkyvyyttd ja seurattavuutta projektitiimin sisélld. Lo-
gistitkan asiantuntijat voisivat jérjestelméédn péivittdd projektin toimitusrivien tilaa materi-

aalien ja laitteiden sijainnista, kuljetusjirjestelyistd sekd muista toimituksiin liittyvistd
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logistiikkatiedoista. Seurantajérjestelma toimisi myds standardoituna viestintdkanavana vi-

hentden ylimédérdistd sahkoposti-, puhelin- ja Teams-keskustelua.

6.5.3 Projektilogistiikan arviointivaihe

Projektilogistiikan arviointivaiheen tarkoituksena on kdyda ldpi logistiikkasuunnitelma ja
suunnitelman mukainen toteutus seka kerété tietoja logistiikkaprosessin parantamiseksi. Ar-
viointivaiheessa kerdtddn tietoja ja analysoidaan logistiikkasuunnitelman onnistumista suh-
teessa toimitusprojektin tavoitteisiin, tunnistetaan logistiikkaprosessin kehityskohteita ja ke-
ritdén sekd annetaan palautetta keskeisille prosessin sidosryhmille. Arvioimalla logistiikka-
prosessin suorituskykyé voidaan logistiikan suunnittelua toteuttaa tehokkaammin opittujen
kokemuksien perusteella. My0s arviointivaiheessa tulisi keskeisiksi ndkokulmiksi ottaa tut-
kimuksessa esitetyt logistiikkaprosessien asiakasarvon peruselementit laatu, aika ja kustan-

nukset, jotta kerdttyjé tuloksia voidaan arvioida suhteessa asiakaskokemukseen.

Kuten todettua, logistiikkaprosessin konkreettinen mittaaminen on kohdeorganisaatiossa
vield pitkalti lasten kengissd. On koettu haastavaksi rakentaa sellaista logistiikkaprosessille
sopivaa mittaristoa, joka soveltuisi monimutkaisen projektiliitketoiminnan alati muuttuviin
tarpeisiin samalla kuitenkin tukien logistiikkaprosessin arviointia. Lecklinin (2006, 151)
mukaan mittaamisen puute johtaa nopeasti organisaatioissa prosessien ohjattavuuden heik-
kenemiseen, mikd puolestaan johtaa helposti prosessin hallinnan ja johtamisen haasteisiin.
Tarve ja merkitys mittariston rakentamiselle ja sen hyodyntidmiselle logistiikkaprosessin ar-
vioinnissa siis tunnistetaan kohdeorganisaatiossa. Tamén diplomityon tavoitteena ei kuiten-
kaan ole rakentaa mittaristoa kohdeorganisaation logistiikalle, vaan se tulee vaatimaan oman
kehitysprojektinsa. Tadssé diplomitydssa kuitenkin pohditaan kevyempié ja nopeampia rat-
kaisuja, joilla logistiikkaprosessin arviointi voidaan ottaa osaksi prosessin johtamista lyhy-

elld tahtaimella.

Térkedd logistiikkaprosessin arvioinnille on, ettd sille médritetddn selkedt arviointikriteerit,
jotka toimivat suhteessa suunnitteluvaiheen logistiikkasuunnitelman ja sité seuraavan toteu-
tuksen vililld. Logistiikan suunnitteluvaiheessa asetettuja tavoitteita laadun, ajan ja kustan-

nuksien ndkdkulmista tulisi kohdeorganisaatiossa arvioida suhteessa toteutukseen.
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Ensimmaéisend arviointivaiheen kehityskohteena kohdeorganisaatiolle ehdotetaan kolmen
asiakasarvon peruselementtien sdédnnéllinen arviointi ja pohtiminen, miten néilld alueilla on-
nistuttiin toimitusprojektin aikana. Téssé tulisi arvioida onnistuttiinko toimitusprojektin ai-
kaiset materiaali- ja laitetoimitukset jarjestimdin laadukkaasti oikea médrdisind oikeaan
paikkaan oikeaan aikaan oikeassa kunnossa oikeilla tiedoilla ja oikeaan hintaan. Néin voi-
daan arvioida, onko logistiikkaprosessi ollut laadukas, toteutettu annetussa aikataulussa ja

kustannustehokkaasti.

Edellisen ohella toisena kehityskohteena kohdeorganisaation logistiikkaprosessien arvioin-
nille ehdotetaan niin kutsuttujen lessons learned -tapahtumien jérjestdminen aina toimitus-
projektien piaitteeksi. Nédiden lessons learned -tapahtumien tarkoituksena on hyodyntia toi-
mitusprojektin aikana kerdttyjd kokemuksia logistiikkaprosessin arvioimisessa ja kehittdmi-
sesséd. Tavoitteena on tunnistaa, mitka asiat logistiikkaprosessissa toimi hyvin, minkélaisia
haasteita kohdattiin, miten niitd ratkaistiin ja minkélaisissa asioissa olisi parannettavaa toi-
mitusprojektin aikana. Tarke#dd on, ettd tdssd arvioinnissa kerétyt kokemukset dokumentoi-
daan, jotta niitd ja niiden syy-seuraussuhteita voidaan analysoida tarkemmin. Kokemuksien
analysoinnissa tulisi keskittyd logistiikkaprosessissa tunnistettujen haasteiden perimmaiisten
syiden ja kehitysmahdollisuuksien tunnistamiseen. Keskeisti lessons learned -tapahtumissa
on, ettd voidaan rakentaa toteutettavia ja toimivia suosituksia logistiikkaprosessin johtami-

sen ja suunnittelun kehittdmiseksi.

Kolmantena kehityskohteena logistiikkaprosessin arvioinnille ehdotetaan keskeisten sidos-
ryhmépalautteiden kerdédminen. Sidosryhmaépalautteita on kerétty kohdeorganisaatiossa ker-
ran aikaisemmin, mutta tima tulisi ottaa sdénndlliseksi ja vakiinnutetuksi tavaksi esimer-
kiksi kerran vuodessa, jotta voidaan arvioida logistiikan suoriutumisen kehitysti sidosryh-
mien nidkokulmasta. Sidosryhmiltd kerdtyn palautteen avulla voidaan paremmin ymmartié
odotuksia, tarpeita ja tyytyviisyyttd logistiikkaprosessin aikana ja auttaa arviomaan proses-
sin vahvuuksia ja heikkouksia. Palautteen kerddmisen avulla kohdeorganisaation logistiik-
kaosastossa voidaan helposti tunnistaa alueita, joissa voidaan parantaa logistiikkaprosessin
tehokkuutta ja laatua. Palautteen kerddminen voidaan toteuttaa esimerkiksi internetkyselyn

tai palautelomakkeiden avulla.
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6.6 Logistiikkaprosessin jatkuva parantaminen

Tutkija teki havaintoja, joita myds haastattelut tukivat, ettei kohdeorganisaation logistiikka-
prosesseissa tunnisteta systemaattista tapaa prosessien kehittamisty6hon ja jatkuvaan paran-
tamiseen. Kiire, joka tunnetaan vallitsevaksi olotilaksi prosessien johtamisessa ja suunnitte-
lussa, vie liian suuren huomion kehittdmistyoltd. Jatkuva parantaminen projektiliiketoimin-
nan logistiikassa tarkoittaa jatkuvia toimenpiteitd, joilla tunnistetaan ja toteutetaan paran-
nuksia kohdeorganisaation logistiikkaprosessin tehokkuuden ja suorituskyvyn optimoi-
miseksi. Tarkedd jatkuvassa parantamisessa olisi, ettei parannuskohteet jéisi vain keskuste-
lun tasolle ja unohtuisi niin kutsutuiksi poytilaatikkoprojekteiksi. Parannuksien ei tarvitse
olla suuria muutoksia prosessissa, jotka edellyttivét logistiikkaprosessin uudelleensuunnit-
telua, vaan pienetkin parannukset ja askeleet kohti tehokkaammin optimoitua logistiikkapro-

sessia voivat olla ratkaisevia tekijoitd toimitusprojektin kokonaissuorituskyvyssa.

Logistiikkaprosessien jatkuva parantaminen saa kuitenkin alkunsa aina ihmisisti ja siksi on
tarkedd, ettd kohdeorganisaation logistiikkaprosessiin osallistuvat henkilot ymmartéisivit ja
sisdistdisivdt mitd jatkuva parantaminen on. Jatkuvan parantamisen tulisi olla virheistd op-
pimista ja sitd, ettd ihmisilld on kyky jatkuvasti arvioida omaa ty6tdén ja miettid keinoja tyon
tehokkuuden parantamiseksi ja hukan minimoimiseksi. Tulokset eivit tapahdu itsestdén,
vaan ne vaativat aina, ettd logistiikkaprosessin avainhenkil6t ovat valmiita sitoutumaan sekéd
aktiivisesti osallistumaan logistiikkaprosessin jatkuvaan parantamiseen. Jotta logistiikkapro-
sessin jatkuva parantaminen voidaan ottaa joka péiviiseksi osaksi omaa ty6td, kohdeorgani-

saatioon logistiikkaosastolle tulisi luoda kulttuuri jatkuvalle parantamiselle.

Ihmisten jatkuvalla oppimisella ja kehittymiselld on keskeinen merkitys jatkuvan paranta-
misen kulttuurin edistimiseksi. Jatkuvan parantamisen tueksi voidaan ottaa aikaisemminkin
tutkimuksessa esitettyjé teorioita, kuten Lean, Six Sigma, Kaizen, TQM ja arvovirtakartoi-
tus, jotka voivat luoda laajempaa ymmarrysti logistiitkkaprosessin kehittdmiseksi, alueiden
tunnistamiseksi, joissa tehottomuutta esiintyy sekd prosessin suorituskykyéd parantavien
muutoksien toteuttamiseksi. Kohdeorganisaatiossa tulisi korostaa enemmén tyontekijéiden
henkildkohtaisten kehittymisohjelmien merkitystd, jotka tukevat logistiikan asiantuntijoiden
tietoja, taitoja ja osaamista seké sisdltidvit edelld esitettyjen teorioiden periaatteita ja tyoka-

luja logistiikkaprosessin jatkuvaksi parantamiseksi.
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7  JOHTOPAATOKSET

Projektilitketoiminta on jo pitkddn kehittynyt moderniin muotoonsa, jossa toimitusprojekti-
laajuuksia toimitetaan yhd enenevissd miérin tarkoin asiakasradtdloityind ratkaisuna asia-
kasvaatimuksia tdyttden (Mutka & Aaltonen 2013, 166; Turner & Keegan 2001, 254). Or-
ganisaatioiden toiminnot, kuten logistiikka, ovat projektiliiketoiminnassa projekteihin liitty-
véd tavoitteellista toimintaa, joka pyrkii tukemaan organisaation pdémaiérien saavuttamista,
jotka tyypillisimmin liittyvét asiakkaiden odotuksiin ja niiden tdyttimiseen (Artto et al.
2011, 11). Prosessijohtaminen on organisaatioiden johtamismenetelma, joka keskittyy liike-
toimintaprosessien analysointiin ja parantamiseen tehokkuuden lisddmiseksi tavoitteenaan
samalla tuottaa litketoiminnalle myonteisid vaikutuksia (Badakhshan et al. 2020, 1505; Zelt
etal. 2019, 1291). Kehittyvét projektinhallintamenetelmét ja asiakasvaatimuksien kasvu ajaa
projektiorganisaatioita suunnittelemaan logistiikkaprosessejaan tehokkaammin. Tehokkai-
den logistiikkaprosessien ja niiden suunnittelun ndhdddn olevan avainasemassa ratkaise-
maan organisaatioiden kilpailukyky4, silld onnistuessaan tehokkaat logistiikkaprosessit li-
sddvit asiakastyytyvaisyytta ja pitdvét toimitusprojektien laadun sekd kustannukset samalla

tasolla (Ala-Risku & Kérkkidinen 2006, 19-20; Belantova et al. 2019, 949-950).

Tédmin diplomityon tavoitteena oli tunnistaa, analysoida ja kehittdd kohdeorganisaation ny-
kyisié projektilogistiikan prosesseja ja luoda tunnistetuille logistiikkaprosesseille kehityseh-
dotuksia ja -toimenpiteitd pdivittdisen tyon sujuvuuden, laadun ja tehokkuuden paranta-
miseksi. Tutkimusongelman ja tavoitteiden selvittdmiseksi tutkimukselle miéritettiin seu-

raavat tutkimuskysymykset:

1. Misté toiminnoista ja tekijoistd logistiikkaprosessi koostuu projektiliiketoiminnassa?

2. Mitd kehityskohteita projektilogistiikkaprosessista voidaan tunnistaa ja miten pro-

sesseja tulisi johtaa, suunnitella, kehittid ja jatkuvasti parantaa?

Osana tutkimusta diplomity9ssd dokumentoitiin ja kuvattiin kohdeorganisaation projektilii-

ketoiminnan logistiikkaprosessit sekd rakennettiin mallit niiden johtamiselle, suunnittelulle,
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kehittdmiselle ja jatkuvalle parantamiselle. Prosessien kuvaamisen tarkoituksena oli lisdta
kohdeorganisaation logistiikkaprosessien ldpindkyvyyttd prosessien mallintamisen avulla,
jolla voitiin tutkimuksessa helpottaa keskeisten kohdeorganisaation toimitusprojektien lo-
gistitkkaprosessien ja prosessien sisdlld tapahtuvien toimintojen, roolien ja vastuiden ym-

mértamistd kohdeorganisaation liiketoiminnassa.

Diplomityon ensimmadiselld tutkimuskysymykselld selvitettiin projektiliiketoiminnan seké
logistiikkaprosessin erityispiirteitd yleiselld tasolla ja keskityttiin mallintamaan niité kohde-
organisaation toimitusprojektien omissa logistiikkaprosesseissa. Vastauksia ja laajempaa
ymmarrystd ldhdettiin muodostamaan tutkimuksessa puolistrukturoidun haastattelun perus-
teella. Haastattelu perustui teemoihin logistiikkaprosessi projektiliiketoiminnassa, tiedon-
kulku toimitusprojekteissa, asiakasarvo logistiikkaprosesseissa ja logistiikkaprosessien ke-
hittiminen, jotka muodostettiin haastatteluja edeltdneen havainnoinnin, sekundéaridatan ja
aikaisemman tutkimuksen seka kirjallisuuden perusteella. Haastattelun avulla keréttiin koh-
deorganisaation logistiikka-asiantuntijoiden nikemyksid ja kokemuksia logistiikkaprosessin
kulusta ja rakenteesta, rooleista ja vastuista, haasteista, ongelmista ja kehityskohteista. Pi-
dettyjen haastattelujen perusteella pystyttiin tunnistamaan useita haastealueita kohdeorgani-
saation logistiikkaprosessien johtamiseksi ja suunnittelemiseksi. Erityisid haasteita tunnis-
tettiin etenkin logistiikkaprosessin ja sen osaprosessien kuvaamattomuudessa, projektiliike-
toiminnan monimutkaisuudessa ja sen vaikutuksissa prosessiin, prosessin roolien ja vastui-
den episelvyyksissi, yhteistydssi ja tiedonkulussa, asiakasarvon ymmartdmisessé, kohdeor-
ganisaation toimintojen siiloutumisessa ja logistiikkaprosessin arvioinnissa. Tutkimuskysy-
myksen ja haastattelun avulla onnistuttiin rakentamaan tutkijalle kattava ymmarrys logis-

titkkkaprosessin nykytilasta ja mihin tutkimuksen kehitystydssa tulisi laajemmin keskittya.

Diplomityon toinen tutkimuskysymys muodostettiin ohjaamaan tutkimuksen paitavoitetta
kartoittamalla ja analysoimalla kohdeorganisaation tunnistettua ja tutkimuksessa kuvattua
nykyistd logistiikkaprosessia ja sen osaprosesseja. Tarkoituksena oli tunnistaa prosesseissa
esiintyvid kehityskohteita prosessin ja tyon laadun parantamiseksi. Tutkimuskysymys ohjasi
kohdeorganisaation uusien logistiikkaprosessien johtamis-, suunnittelu- ja kehittimismal-

lien rakentamiseen ja otti kantaa myds logistiikkaprosessien jatkuvalle parantamiselle.

Tutkimuksen onnistumista voidaan arvioida, silld ettd tdyttyiko tutkimukselle asetettu ta-
voite ja vastattiinko tutkimuksessa asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tavoitteen saavutta-

misessa voidaan sanoa onnistuneen hyvin, silld tutkimuksessa rakennettiin kattava selvitys
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projektiliiketoiminnan erityispiirteistd logistiikkaprosessin johtamiseksi, suunnittelemiseksi
ja kehittdmiseksi. Selvityksen tavoitteena oli tunnistaa, analysoida ja kehittdd kohdeorgani-
saation nykyisid logistiikkaprosesseja ja luoda tyon sujuvuuden, laadun ja tehokkuuden pa-

rantamiseksi kehitysehdotuksia sekd toimenpiteité.

Tutkimuksessa rakennettiin SIPOC-kaavio mallintamaan kohdeorganisaation logistiikka-
prosessin laajuutta antamalla paremman ja kattavamman kisityksen logistiikkaprosessin si-
sdllostd, osaprosesseista, sidosryhmisté, toimittajista, panoksista, tuotoksista ja asiakkaista.
SIPOC-mallissa kuvattiin logistiikkaprosessin osaprosessit, joista mallinnettiin tarkemmat
prosessikuvaukset Visio -tyokalun avulla prosessin sisdllon, lapindkyvyyden seka roolien ja
vastuiden selkeyttimiseksi. Prosessien kuvaamisella onnistuttiin liséksi tutkimuksessa véa-

hentdmiin hiljaisen tiedon osuutta logistiikkaprosessissa.

Tuloksissa arvioitiin kohdeorganisaation toiminnan tehokkuutta, logistiikkaprosessin pa-
nosta asiakasarvon luomiseksi sekd tiedonkulkua. Lopuksi annettiin kehitysehdotukset lo-
gistitkkaprosessin suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheiden laadun ja tehokkuuden paran-
tamiseksi, jotta prosessia voidaan johtaa, suunnitella, kehittdd ja jatkuvasti parantaa tehok-
kaammin. Kuvattujen ja mallinnettujen prosessien ohella muodostetut logistiikkaprosessin
kehitysehdotukset painottuivat projektien aikaisen tiedonkulun ja yhteistyon lisddmiseen
sekd yhteisten toimintatapojen, kuten projektin aloitus- ja seurantapalaverien vakiinnuttami-
seen. Tutkimuksessa luotiin tydkaluja, miten logistiikkaprosessia voidaan suunnitella ja to-
teuttaa tehokkaammin. Logistiikkaprosessille kehitettiin nopeita, yksinkertaisia ja kdyttoon-
otettavia keinoja prosessin arvioimiseksi lyhyella tdhtdimelld, jotta prosessia voidaan johtaa,
suunnitella ja kehittdd tehokkaammin opittujen kokemuksien perusteella. Lisdksi tuloksissa

arvioitiin keinoja jatkuvan parantamisen kulttuurin sisdistaimiseksi kohdeorganisaatiossa.

Tunnistettujen kehitysehdotuksien kayttdonottoon ei otettu kantaa tutkimuksen aikana ja
kayttoonottovaihe sekd muodostettujen tutkimustulosten soveltaminen jdé kohdeorganisaa-
tion vastuulle. On térkedd, ettd kerittyja tuloksia kdydadn logistiikkaprosessin johtamisesta,
suunnittelusta ja kehittimisestd vastaavien asiantuntijoiden kanssa lépi ja harkitaan yhdessa
toimenpiteitd tutkimuksessa muodostettujen kehitysehdotuksien toteuttamiseksi. Toteutuk-

sen jdlkeen on tarkedd, ettd prosessia ylldpidetddn ja kehitystd jatketaan organisaatiossa.

Tutkimuksen onnistumista voidaan arvioida my6s tutkimuksen ja tutkimustulosten luotetta-

vuuden ndkokulmista. Tutkija oli tydskennellyt useamman vuoden tutkimuksen
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toteutushetken liséksi kohdeorganisaatiossa ja pystynyt tind aikana muodostamaan omia ka-
sityksid ja johtopaétoksid logistiikkaprosessin tehokkuudesta. Tutkimusta edeltdvit omat ha-
vainnot olivat yksi peruste tutkimuksen toteutukselle. Tutkijalla ei kuitenkaan tutkimuksen
aikana ole ollut erillisid palkkioita tai kannustimia tutkimuksen tekemiselle, joilla olisi voi-
nut olla vaikutusta toteutukselle ja saavutetuille tuloksille. Tutkimuksen onnistumista tuki
tutkijan motivaatio ja aito kiinnostus 16ytié parannuskohteita seké rakentaa kehitysehdotuk-
sia logistiikkaprosessien johtamisen, suunnittelun ja kehittdmisen tehostamiseksi. Tutkijan
tavoitteena oli lahestyd tutkimusta rehellisesti ja objektiivisesti tulosten luotettavuuden var-
mistamiseksi. Tutkimustuloksia kerittiin osallistuvalla havainnoinnilla tutkimusympéris-
tossd, sekundédiridatan avulla ja haastatteluilla. Jirjestetyt haastattelut asiantuntijoiden
kanssa tukivat tutkijan omia késityksid ja havaintoja logistiikkaprosessista, mikéd osaltaan
tuki tutkimuksen luotettavuutta. Se mika koettiin kuitenkin tdrkedmmaksi, asiantuntijanike-
mykset haastatteluissa laajensivat tutkijan késitystd tutkimuskohteesta ja ongelmasta, mikéa

auttoi rakentamaan laajempia tuloksia tutkimukselle.

Jos pohditaan tutkimuksen yleistettdvyyttéd, voidaan sanoa saavutettujen tuloksien olevan so-
vellettavissa vdhintddn samankaltaisessa liiketoimintaympéristdssd toimivien organisaatioi-
den liiketoiminnassa. Huomionarvoista kuitenkin on, ettd kohdeorganisaation liiketoiminta
on hyvin ainutlaatuista ja ainakaan Suomen mittapuulta verrattain litketoiminnaltaan saman-
kaltaista organisaatiota ei valttdmattd 10ydy. Lisédksi kerdtyt tulokset ja haastattelut perustui-
vat vain ndakdkulmiin kohdeorganisaation logistiikassa, ja tuloksien yleistettdvyys vaatii vé-

hintddn esiselvitystd muissa organisaatioissa.

Tutkimuksessa rakennettiin kattava kuvaus prosessijohtamisesta ja sen erityispiirteistd ja or-
ganisaatiossa tulisi jatkaa henkildston kouluttamista sekd perehdyttdmistd tdimén teorian ym-
parilté. Jatkotutkimuskohteena annetaan logistiikkaprosessin vastuumatriisien rakentaminen
lean-ty6kalu RACI-taulukon avulla selkeyttdméén vield enemmin rooleja ja vastuita toimi-
tusprojektien aikana. Toisena jatkotutkimuskohteena annetaan kohdeorganisaation logistiik-
kaprosessin arvovirtakartoitus esimerkiksi Kaizen-tapahtuman kautta, jotta voidaan tunnis-
taa prosessista arvoa lisddvit (VA), arvoa tuottamattomat, mutta valttdmattomat (NNVA) ja
arvoa tuottamattomat (NVA) toiminnot, jotta prosessin hukka voidaan eliminoida minimiin
ja resursseja kohdistaa enemmén arvoa lisddviin toimintoihin. Kolmantena jatkotutkimus-
kohteena kohdeorganisaatiolle annetaan suorituskykymittariston selvitystyo ja rakentami-

nen, joka soveltuu projektiliiketoiminnan logistiikkaprosessin suorituskyvyn mittaamiseen.



99

8 YHTEENVETO

Témi tutkimus toteutettiin kansainvélisen teknologiayrityksen liiketoimintalinjalle, joka
Suomessa valmistaa ja kehittdd automaatio- ja sdhkdistysratkaisuja kansainvélisen merilii-
kenteen ja -teollisuuden tarpeisiin. Kohdeorganisaatio oli litketoiminnassaan joutunut koh-
taamaan haasteita logistiikkaprosessien suunnittelussa ja alkoi haastamaan nykyisten logis-
titkkkaprosessien tehokkuutta. Kohdeorganisaation tahtotilana oli tutkia toimitusprojektien
nykyisten logistiikkaprosessien suorituskyvyn nykytilaa ja tunnistaa sekd analysoida proses-
seissa esiintyvid haasteita ja ongelmakohtia yksityiskohtaisemmin. Diplomitydn perusteella
rakennettiin ndkemys kohdeorganisaation logistiikkaprosessien toimintatavoista ja mitd
isompaa kokonaisuutta tulisi uudistaa, jotta voidaan saavuttaa jirjestelmillisempid tapoja
johtaa omia logistiikkaprosesseja enemmin péivittdistd toimintaa tukeviksi. Tutkimuksen
tavoite oli tunnistaa, analysoida ja kehittdd kohdeorganisaation nykyisié projektilogistiikka-
prosesseja ja luoda niille kehitysehdotuksia sekd -toimenpiteitd pdivittdisen tyon sujuvuu-
den, laadun ja tehokkuuden parantamiseksi, jotta logistiikkaprosessia voidaan johtaa, suun-

nitella, kehittdd ja jatkuvasti parantaa tehokkaammin.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tutkimus tapahtui niin
kutsuttuna kenttatyoni, jossa tietoa tutkimusongelman ratkaisemiseksi kerittiin tutkimuksen
kannalta luonnollisesta ympéristostd ja kéytettiin kohdeorganisaation ihmisid ja heidén ko-
kemuksiaan tiedon ldhteind. Tutkimusaineistoa tutkimuksessa siis keréttiin osallistuvalla ha-
vainnoinnilla, olemassa olevaa sekundééridataa tutkimalla seké jérjestetyilld teemahaastat-
teluilla. Haastattelut toteutettiin kohdeorganisaation logistiikan suunnittelusta vastaavien
asiantuntijoiden kanssa, mikd mahdollisti laajemman ymmarryksen logistiikkaprosessien

toiminnasta ja kehityskohteista projektiliiketoiminnassa.

Tutkimuksen rakenne muodostui johdannon ja taustan, teoriaosuuden, tutkimuksen empiiri-
sen osuuden, tuloksien, johtopéétoksien ja yhteenvedon ympdrille. Tutkimuksen teoriaosuus
keskittyi syventdmiin késitystd projektiliiketoiminnan, prosessijohtamisen ja lean-filoso-
fian teorioista ja malleista tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Tyon empiirinen osuus puo-
lestaan késitteli kohdeorganisaation taustaa, toimialan yksityistd kuvausta, kiytettyja tutki-
musmenetelmid seki tutkimusongelman siséisté kontekstia kohdeorganisaation logistiikka-

prosessien nykyisten johtamiskdytintdjen sekd kehityskohteiden ratkaisun ndkokulmista.
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Tutkimuksen empiirisessd osuudessa muodostettiin kohdeorganisaatiolle perusteellinen sel-
vitys logistiikkaprosessien nykytilasta seki projektiliiketoiminnan erityispiirteisté logistiik-
kaprosessien johtamiseksi, suunnittelemiseksi ja kehittimiseksi. Tutkimuksessa rakennettiin
SIPOC-mallia hyddyntiden kuvaus mallintamaan kohdeorganisaation projektilogistiikkapro-
sessin koko laajuutta antamalla paremman ja kattavamman késityksen prosessin sisdllosté,
osaprosesseista, sidosryhmisté, prosessin toimittajista, panoksista, tuotoksista ja asiakkaista.
Logistiikkaprosessista sen osaprosessit mallinnettiin yksityiskohtaisemmin prosessikuvauk-
siksi osaprosessien sisdllon, ldpindkyvyyden seki roolien ja vastuiden selkeyttdmiseksi. Tut-
kimuksessa eroteltiin kolme logistiikkaprosessin johtamisen osa-aluetta, joista tunnistettiin
kehityskohteita logistiikkaprosessin tehokkuuden ja suorituskyvyn parantamiseksi. Kolme
médritettyd osa-aluetta olivat logistiikkaprosessin suunnittelu-, toteutus- ja arviointivaiheet,
joista tunnistettiin kehityskohteita toimitusprojektien aikaisen tiedonkulun ja yhteistyon te-
hostamiseksi. Rakennettujen kehitysehdotuksien lisdksi tutkimuksen tuloksissa arvioitiin
kohdeorganisaation toiminnan tehokkuutta ja logistiikkaprosessin panosta asiakasarvon luo-
miseksi. Logistiikkaprosessin arvioinnille annettiin nopeita, yksinkertaisia ja kiyttdonotet-
tavia keinoja prosessin arvioimiseksi lyhyelld tdhtdimelld. Lopuksi tutkimuksen tuloksissa
annettiin keinoja jatkuvan parantamisen kulttuurin sisdistdmiseksi kohdeorganisaation logis-

titkan johtamisessa.

Tutkimuksessa luotiin kohdeorganisaatiolle kédyttoonotettavat ja koko logistiikkaprosessin
johtamisen, suunnittelun ja kehittdmisen laatua sekd suorituskykyé tehostavat kehitysehdo-
tukset. Kehitysehdotuksien testaaminen ja implementointi eivét sisdltyneet tutkimuksen to-
teutukseen, vaan ne jadvat kohdeorganisaation vastuulle tutkimuksen jatkotoimenpiteini.
Kohdeorganisaation vastuulle jad myds ihmisten sitouttaminen, kouluttaminen ja motivoi-

minen toimimaan uusien kehitysehdotuksien mukaisesti.
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