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1. JOHDANTO

1.1 TyOn tausta

Yritykset toimivat turbulentissa liiketoimintaymparistdsséa, jossa olosuhteet
saattavat usein muuttua nopeasti. Tahan patee kaytannéssda samat
evolutionaariset lainalaisuudet kuin elainlajien selviytymiskamppailuunkin.
Parhaimmat selviytymismahdollisuudet ovat niilla yksiloilla, jotka pystyvéat
parhaiten sopeutumaan liketoimintaympaéristossaan vallitseviin
olosuhteisiin. Kilpailu pakottaa ne jatkuvasti parantamaan omaa
toimintaansa selviytydkseen liiketoiminnan luonnonlakien alaisessa
systeemissa. Yrityksen on menestyakseen analysoitava ja mitattava omaa

toimintaansa silla:

e Jos et voi mitata jotain asiaa, et ymmarra sitéa
e Jos et ymmarra sitd, et voi hallita sita

¢ Jos et voi hallita sita, et voi parantaa sita

Tama yksinkertainen paattelyketju patee kaikkiin yrityksen toimintoihin,
eivatka sen toimitusketjut ole tdssd asiassa mink&anlainen poikkeus.
Tastd voidaan vetaa analogia, ettd toimitusketjun toiminnan
parantamiseksi sitd pitdda pystyd hallitsemaan.  Toimitusketjun
hallitsemiseen tarvitaan siis ymmarrysta, joka voidaan saavuttaa vain sen

mittauksella ja analysoinnilla.

Analysointi sindnsa ei ole mikaan itseisarvo tai Panacea, vaan se on keino
antaa yrityksen johdolle tietoa yrityksen toiminnasta, jonka perusteella se
voi tehda perusteltuja paatoksia. Toimitusketjun aiheuttamat kustannukset
voivat muodostaa suurenkin osan yrityksen kuluista, joten yrityksilla ei ole
aikaa odotella montaa kuukautta arvioita toimitusketjun suorituskyvysta,
vaan se tarvitsee nopeamman tyokalun sen analysointin. Tama ei
kuitenkaan ole taysin yksinkertaista, silla tulosta saadaan aikaan vain

diagnoosin tehokkaalla suorituksella. Tehokas diagnoosi tarvitsee



tehokkaat keinot, josta nousee tarve systemaattiseen tyokaluun taman
toiminnon suorittamiseksi. Tama diplomityd pyrkii tayttamaan taman

tarpeen.

Haluaisin lopettaa lainaamalla suuresti ihailemaani kiinalaista strategia ja
filosofia Sun Tzu:ta, jonka kuolemattomat sanat kuvastavat mielestani

hyvin tdmén tyon tarkoitusta ja mittauksen tahdellisyytta.

"Kun tunnet vastustajasi ja tunnet itsesi, et ole vaarassa sadassakaan
taistelussa. Jos et tunne vastustajaasi mutta tunnet itsesi, mahdollisuutesi
voittoon tai tappioon ovat samat. Jos et tunne vastustajaasi etka itseasi,

olet jokaisessa taistelussa vaarassa.”

(Sun Tzu, ¢.500 eaa., Il luku)

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman tyon tavoitteena on rakentaa tyokalu toimitusketjun diagnosointiin.
TyoOkalulla tassa tarkoitetaan prosessia, jota hyvéaksikayttden voidaan
suorittaa diagnoosi toimitusketjulle. Diagnostiikalla tarkoitetaan tAman tyon
puitteissa arviointipohjaista  selvitysta toimitusketjun tilasta, seka
tarvittavien kehitystoimenpiteiden muodostusta. Ajatusmalli, joka tydkalun
taustalla vaikuttaa, on luoda prosessi, jota esimerkiksi konsultti voisi
kayttaa hanet palkkaavan yrityksen toimitusketjun diagnosointiin, vaikkei
yritys tai sen toimitusketjut olisikaan hanelle entuudestaan tuttuja.

Tyon tarkoitus on siséltaa katsaus toimitusketjun diagnosointiin ja sen
suorituskyvyn mittaukseen, joista muodostetaan perustelut myéhemmin
luotavalle diagnostiikkatyokalulle. Taman diplomitydn tavoitteisiin kuuluu
myos kuvata tata tyokalua prosessikaaviolla, jossa se voidaan esittaa
kattavasti, mutta tarpeeksi yksinkertaisesti, jotta sen toiminta on

kohdeyleison ymmarrettavissa. Tahan syyna on se, ettd sen tulisi tietenkin



olla diagnoosia tekevan konsultin lisdksi myds kohdeyrityksen henkiloston

ymmarrettavissa.

Tyon aihealue on varsin laaja, jo pelk&staan senkin takia, ettd siind ei
kasitella minkaan yksittdisen toimitusketjun, tai sen osan arviointia, vaan
toimitusketjun diagnosointia yleisesti. Asiaa ei tee yksinkertaisemmaksi se,
ettei kohdeyritysta tai sen toimitusketjun tyyppia ole tiedossa, vaan sen
tulisi  olla  sovellettavissa  kaikenlaisiin  yrityksiin ~ moninaisine
toimitusketjuineen. Tastd syystd taytyy tehda joitakin rajauksia tyon

onnistumiseksi.

Tyokalu pyrkii keskittymaan diagnostiikkaan lahinna yleisella tasolla, ja
antamaan ohjenuoria sen lapivientiin erilaisissa toimitusketjuissa, mutta ei
mene liiallisiin yksityiskohtiin. Liséksi tyon tarkoitus on tarjota tytkalu
lahinna kertaluontoiseen diagnostiikkaan, eika se nain ollen sisalla
jarjestelmaa, jolla yritys voi diagnoosin jalkeen jatkaa toimintansa
arviointia omatoimisesti. On kuitenkin huomioitavaa ettd suoritettava

diagnostiikka jo sinansa tarjoaa yritykselle hyvat evaat siihen.

1.3 Tydn rakenne

Tama ty0 on jaettu teoriaosuuteen ja soveltavaan osuuteen.
Teoriaosuuden tarkoituksena on luoda katsaus tyGkalun luomisen
kannalta kriittisiin lahteisiin, ja nain ollen luoda teoriapohja toimitusketjun
diagnostiikalle. Soveltavassa osuudessa luodaan vaiheittain tyon aiheena

olevan diagnoosityokalu, ja selvitetdan lukijalle sen toimintaa.

Tybn teoriaosuus on jaettu kahteen osaan. Ensimmadisessd osassa
kaydaan lapi huomioonotettavia asioita toimitusketjun diagnosoinnissa.
Kasiteltdvid asioita ovat diagnosoinnin syyt ja diagnostiikkaprosessin

vaiheet. Kasiteltavilla aiheilla luodaan teoriapohja toimitusketjun



diagnostiikkatyOkalun luontia varten, seka varmistetaan, ettéd luotavassa

prosessissa on otettu huomioon kaikki olennaiset tekijat.

Teoriaosuuden toisessa osassa kasitelladn suorituskyvyn mittausta siiné
maarin, kuin sitd diagnostiikassa tarvitaan. Yleisluontoisia kasiteltavia
asioita ovat mittauksen tarkoitus, hyddyt, tavoitteet sekad mittarien
yleisjako. Taman jalkeen luodaan teoreettinen perusta toimitusketjun
suorituskyvyn mittaukselle antamalla ohjenuoria oikeiden mittarien
valintaan niin yleisella tasolla, kuin eraiden toimitusketjun arkkityyppienkin
tapauksessa. Tama mittausta kasitteleva teoriaosio lopetetaan tarjoamalla

erilaisia tarjolla olevia malleja mittausjarjestelmien implementointiin.

Tybn soveltavassa osuudessa luodaan itse tyOkalu. Tama osio on jaettu
kuuteen osaan, joista ensimmaisessa kasitellaan tydkalun yleisia
perusperiaatteita ja  seuraavat nelja osiota on  omistettu
diagnostiikkaprosessin osien kasittelyyn. Perusperiaatteissa kasitellaan
tyokalun rakennetta, lahtotilannetta ja aikataulutusta. Muissa osioissa
kaydaan l|api jokainen vaihe yksityiskohtaisesti. Lopuksi esitetddn
allekirjoittaneen pohdintaa luodusta tydkalusta. Tyon paattaa liitteena

oleva valmis tytkalupaketti, joka on tehty yrityksen kayttoon.



2. TOIMITUSKETJUN DIAGNOSOINTI

TyOn tdssa osiossa kasitelladn toimitusketjun diagnosointia, siihen liittyvia
perussaantdja seka suositeltuja vaiheita ja toimenpiteitd. Tarkoituksena on
muodostaa ymmarrys toimitusketjun diagnosoinnista. Keratty tieto
muodostaa myo6s teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla uutta tydkalua
voidaan suunnitella hyvin perustein. Esitellyn diagnoosimallin runkona
kaytetdan Douglas Allvinen ja Trevor Goren artikkelia "Supply Chain
Diagnostics” (2003), ja tatd runkoa tuetaan ja taydennetdadn muulla

tieteellisella kirjallisuudella.

Lisahuomautuksena, diagnosoinnin motiivien ja tavoitteiden laajempi
tarkastelu rajataan pois tasta kappaleesta, koska ne ovat erittain yhtalaiset
mittaamisen motiiveihin ja tavoitteisiin, joita kasitelladn taman tyon
kappaleessa 3.2. Lisdksi mittaukseen ja mittareihin liittyvéat asiat on rajattu

pois samasta syysta.

2.1 Diagnosoinnin perusajatus

Toimitusketjun diagnostiikalla tarkoitetaan jarjestelmallista ja kurinalaista
arvioita toimitusketjun nykytilasta. Sen tarkoituksena on arvioida
toimitusketjun suorituskykya, tunnistaa mahdolliset oireet ja paljastaa
kehityskohteita.  Yritys pystyy nain ollen parantamaan oman
toimitusketjunsa tasoa, tarkastelemaan miten se kollektiivisesti suoriutuu,
korjaamaan sen epdakohtia ja l0ytdd ennen tiedostamattomia tapoja
kehittya. Nain ollen voidaan sanoa, ettd diagnostiikkaprojektin
perimmainen tarkoitus on aina tuottaa lisdarvoa kohdeyritykselle ja tata
kautta tietenkin myds sen omistajille ja asiakkaille. Erityisen tarkeaa
diagnosointi on luonnollisesti tapauksissa, jossa toimitusketjun rooli on
yrityksen menestyksen luomisessa keskeinen. (Allvine & Gore, 2003, pp.
105, 116) (Estampe et al., 2013, pp. 247) (Pohlen, 2003, pp. 3)



2.1.1 Diagnosointiin johtavat motiivit

Idea toimitusketjun diagnostiikassa on hyvin samankaltainen kuin ihmisen
terveyttd kasittelevassa, laakarin tekeméssa diagnostiikassa. Potilas
hakeutuu laakariin useimmiten kolmesta eri syysta. Kyseessa voi olla aika
ajoin suoritettava rutiinitarkastus, vakava terveysongelma/hatatapaus, tai
potilaan huoli oman terveytensa tilasta ja esiintyneistd oireista. Laakari
arvioi potilaan terveyden, tutkii mahdolliset oireet, tekee diagnoosin ja
kehittaa ratkaisun tilanteen korjaamiseksi. (Allvine & Gore, 2003, pp. 105-
106)

Samat motiivit ja diagnosointitoimenpiteet péatevat tietenkin myos
toimitusketjuihin. Samoin kuin yll&a, toimitusketjun diagnostiikka tehdaan
yleensd joko aika ajoin yrityksen toimesta sen hyvan tason
varmistamiseksi, tai jonkin esiin tulleen ongelman alkuperan
selvittamiseksi. (Allvine & Gore, 2003, pp. 105-106)

2.1.2 Erot mittaukseen

Koin tassa vaiheessa tarpeelliseksi viela painottaa diagnoosin ja
suorituskyvyn mittauksen eroa. Vaikka suorituskyvyn mittaus on vakisinkin
yhteydessa diagnosointiin, on se kuitenkin vain sen yksi osa. Ylla olevaa
laakariesimerkkia kayttddkseni, diagnoosia tehdessa ladkari mittaa kenties
verenpaineen ja potilaan painon, joka voidaan rinnastaa suorituskyvyn
mittaukseen. Tama on kuitenkin vain se osa, joka luo pohjan perustelulle
diagnoosille, ja itse diagnosointi sisaltda paljon muutakin. Diagnostiikka on
paattelyprosessi, jossa suorituskykya ja oireita tutkimalla voidaan
tunnistaa tapaukseen sopiva ratkaisu. N&in ollen voidaankin perustellusti
todeta, ettd mittaus sinansa ei korjaa mitdén, vaan se toimii perusteluna

diagnostiikan tuloksille.



2.2 Konsulttinakdkulma

Kuten tydssa on jo aikaisemminkin mainittu, muodostettavan tyOkalun
tulisi toimia konsulttiperspektiivistd.  Yrityksien motivaatio konsultin
palveluiden hankkimiseen liittyy yleensa tahtoon tuoda valiaikaisesti
erikoistunutta, yrityksen ulkopuolista osaamista sen palvelukseen.
Konsultti pystyy antamaan yritykselle ulkopuolisen, ja ennen kaikkea
objektiivisen nakodkulman, jolla ei ole taakkana yrityksen henkiloston
ennakkoluuloja omista prosesseistaan. Lisdksi han tuo mukanaan
useimmiten uusimpiin tutkimuksiin perustuvaa tietoa, aikaisemmista
tyokohteista kumpuavaa kokemusta ja diagnoosiin liittyvia tyokaluja.
(Salama et al., 2009, pp. 35-36)

Usein asiakasyrityksella on jo idea ratkaisusta johonkin ongelmaan, ja
konsultin rooli jadkin vain jo tehtyjen ehdotusten oikeuttamiseen ja
perusteluihin. Konsultit eivat niink&éan itse osallistu itse muutosprosessiin,
vaan toimivat taustavaikuttajina hyvaksikayttaen omaa
asiantuntemustaan, antaen neuvoja ja tatd kautta varmistaen projektin

onnistumisen. (Salama et al., 2009, pp. 35-36)

2.3 Diagnoosin suorittaminen

Tassa kappaleessa kasitelladn nyrkkisdantdja ja suositeltuja vaiheita
toimitusketjun diagnosointiin. Tarkastelu on hyvin yleisluontoista ja
keskittyy niihin perusvaiheisiin, jotka jokaisessa diagnoosissa tulisi olla
mukana. Naita hyvaksikayttamalla voidaan luoda diagnoositytkalun

primitiivinen perusta.



2.3.1 Vaiheet

Diagnostiikan vaiheiden maaréa ja yksityiskohtaisuus riippuvat osaltaan sen
aikataulusta seka yrityksen ja sen toimitusketjun koosta, laajuudesta ja
monimutkaisuudesta. Tassa kasiteltavat vaiheet on luotu kaytettavaksi
kuusi viikkoa kestavassa diagnostiikassa. Aikataulu on esitetty kuvassa 1.
Diagnoosin menestykselliseen, kokonaisvaltaiseen suorittamiseen kuuluu

nelja vaihetta. Nama ovat:

1. Maarittely ja suunnittelu: tdmén vaiheen tarkoituksena luoda
ymmarrys diagnostiikan tavoitteista, laajuudesta, rakenteesta,
tiedon hausta ja organisoinnista.

2. Suorituskyvyn mittaus: tassd vaiheessa tavoitteena on kerata
tarvittava data ja muodostaa siita tulokset alustavaa arviointia
varten.

3. Kehityskohteiden tunnistaminen: taman vaiheen tavoitteena on
kohdan kaksi (2.) aikana saadun datan analysointi ja tulkinta. Sen
avulla pyritddn tunnistamaan missa suorituskyvyn epakohdat ovat,
ja muodostamaan kehitysehdotuksia.

4. Diagnoosin viimeistely: tassa vaiheessa kehitysehdotukset
kustannuksineen ja hyotyineen on dokumentoitu. Samalla voidaan
myds tehdd jo alustava suunnitelma haluttujen toimenpiteiden

implementoimiseksi.

(Allvine & Gore, 2003, pp. 106)

Viikko 1. Viikot 2-3 Viikot 4-5. Viikko 6.

Maarittely ja Suorituskyvyn Kehityskohteiden Diagnoosin
suunnittelu mittaus tunnistus viimeistely

Kuva 1. Diagnostiikan esimerkkiaikataulu (Allvine & Gore, 2003, pp. 106)



2.3.2 Huomioita muusta kirjallisuudesta

On tassa vaiheessa huomioitava, ettd muut I6ytamani tavat toimitusketjun
diagnosointiin useimmiten vastasivat paakohdiltaan ylla esitettya mallia.
Jotkin mallit laajentavat diagnoosia myds muutosten implementointiin
yrityksessa (kuten Beamon & Ware, 1998, pp. 705), mutta varsinaisen
diagnostiikkaosuuden, niin kuin mind sen ymmarradn, runko pysyy
kuitenkin suurin piirtein samana. Joissakin lahteissa itse diagnoosivaihe
siséltdd vain kaksi keskimmaista vaihetta ylla esitetystd mallista (kuten
Salama et al., 2009, pp. 37).

On kuitenkin taman tyon kirjoittajan vankka mielipide, etta ylla esitetty malli
sopii parhaiten muodostettavan tyokalun rungoksi, silla se sisaltaa kaikki
toimenpiteet mitd diagnostiikkaan vaaditaan, mukaan lukien sen
suunnittelun, mutta ei mene kuitenkaan itse muutosten implementointiin.
Tama mielestani tarjoaa myods parhaimman kuvan konsulttinakékulmasta
tehtavalle diagnoosiprosessille yrityksessa, silla konsultti osallistuu kylla
aktiivisesti itse diagnostiikkaan, mutta ei valttamatta ole mukana

muutosten implementoinnissa sen jalkeen.

2.4 Suunnittelu

Jotta diagnostiikkaprojekti onnistuisi, on ennen sen aloittamista
organisaation panostettava diagnostiikan suunnitteluun. Tatd voidaan
pitdd diagnostiikan tarkeimpana vaiheena sen onnistumisen kannalta, silla
projekti on tuomittu epdonnistumaan ilman suunnitteluvaiheen huolellista
toteuttamista. Konsultin  tuleekin painottaa, ettd vaikka projektin
suoritusosa onkin erittain tarkedssa asemassa, on sen onnistuminen
taysin riippuvainen diagnoosiprojektin  alkup&astd. Johtuen edella
mainituista syista, tata vaihetta kasitelladn tassa tyodssa erityisen tarkasti.
(Salama et al., 2009, pp. 36)
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Taman vaiheen paatyttya projektirynm& ymmartaa mita tehdaan, milloin
tehdaan, miksi tehdddn ja mita tietoa taytyy saada. Lisdksi yritys on
sitoutettu projektiin ja sen tavoitteet ovat kirkkaana projektiryhman
mielissa (Allvine & Gore, 2003, pp. 108, 112-113). Tarkemmin vaiheita ja
niiden osakokonaisuuksia kasitellaan seuraavissa kappaleissa.

2.4.1 Tavoitteet ja odotukset

On erityisen tarke&d, ettd tavoitteista ja odotuksista keskustellaan
toimitusketjun omistajan edustajan kanssa, samalla sitouttaen hanet, ja
hanen kauttaan koko organisaation diagnostiikkaprojektiin. Hanen on
ymmarrettava miksi ja mitd tehdaan, minkalaisia odotuksia projektista on,
ja milla aikataululla projektin odotetaan valmistuvan. Edustajalla tulisi olla
oman yrityksensd johdon puolesta selvd ajatus, mihin alueisiin
diagnostiikan tulisi erityisesti keskittyd, ja mitd osa-alueita halutaan
parantaa. Asiakkaan ymmartaminen ja tavoitteiden tarkka maarittely ovat
aina tarkeadssa roolissa onnistuneessa toimitusketjun diagnostiikassa.
(Allvine & Gore, 2003, pp. 105-106) (Salama et al., 2009, pp. 36)

Diagnostiikan tavoitteiden tulisikin  olla yhdensuuntaisia yrityksen
kilpailustrategian kanssa. Idea diagnostiikasta tulee myyda tehokkaasti
yritykselle ja sen edustajille, jotta organisaatio aidosti sitoutuu projektiin.
Mikali nain ei tapahdu, johdon vahéattelevdn asenteen takia hyvinkin
suoritettu diagnostiikka jaa lopulta vain poélyttymaan yrityksen historiaan,
eika sen tuloksia tulla ikin& kayttamaan hyvéaksi. (Allvine & Gore, 2003, pp.
105-106)

Yrityksen edustajien kanssa kaydylla dialogilla pystytadn maarittdmaan
diagnostiikan prioriteetit, tavoitteet ja tarkeimmat keskittymiskohteet.
Liséksi tulee esittdd kysymyksid alan muutoksista, toimitusketjun

nykytilasta ja muutosten arvosta yritykselle, jotta diagnostiikkaa suorittava



11

ryhma saa haltuunsa tarvittavat tiedot ja hypoteesit, jotka toimivat projektin
lahtbkohtina. (Allvine & Gore, 2003, pp. 108)

2.4.2 Diagnostiikan laajuus ja lahestymistapa

Tassa vaiheessa yrityksella tulisi olla ymmarrys mihin se on ryhtymassa,
mihin keskitytddn ja mitkd ovat siihen kohdistuvat odotukset. Taman
jalkeen tulisi aloittaa projektin laajuuden maarittely. Tassad vaiheessa
suunnitellaan projektin ositus ja aikataulu. Lisdksi on hyva muodostaa
jonkinlainen hypoteesi siitd, milla tasolla diagnostiikka pystyy luomaan
muutosta. (Allvine & Gore, 2003, pp. 108-109)

Tassa vaiheessa on myos aiheellista tehdd kuvaus toimitusketjusta
prosessikaaviona, jotta kaikki diagnoosiryhman jasenet ymmartavat
toimitusketjun samalla tavalla. Viimeinen tarked seikka projektin
laajuuskasityksen muodostamisessa on diagnostiikan rajoitteiden luomien
realiteettien ymmartaminen. On hyvin tarkeda tassa vaiheessa maaritella
kuinka suurta o0saa organisaatiosta voidaan oikeasti diagnosoida
perustuen tarjolla olevaan aikaan, resursseihin ja yrityksen panostuksiin.
Projektin laajuus tulee olla hallittavissa, jotta projekti voidaan
menestyksellisesti suorittaa. (Allvine & Gore, 2003, pp. 109) (Towill et al.,
2000, pp. 126)

2.4.3 Projektiryhma

Projektiryhm&n tulisi koostua neljastd kuuteen henkilostd, jota voidaan
pitdd parhaana ratkaisuna tyon- ja paatoksentekoa silmallapitaen.
Projektin menestyminen riippuukin suuresti tdman ryhmé&n kyvysta
muodostaa ymmarrys mitattavasta toimitusketjusta. Nain ollen ryhmassa

tuleekin olla kokeneita alansa ammattilaisia. Mikali pyritadn radikaaliin
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muutokseen, olisi hyvd mikadli ryhm& koostuisi myds yrityksenséa
henkiloston keskuudessa arvostetuista henkildista, jotta he voivat omalla
uskottavuudellaan voittaa henkiloston puolelleen, ja osaltaan vahentaa
radikaaleissa muutoksissa tavallista muutosvastarintaa. (Allvine & Gore,
2003, pp. 109) (Litke & Kunow, 2004, pp. 70)

Alla on esitetty esimerkin omaisesti mahdollinen projektiryhnmé&. Ryhmalle
jaetaan roolit heidan asiantuntemuksensa, valtansa ja kokemuksensa
mukaan. Taman ydinryhmé&n vastuulla on itse diagnostiikan toteutus.
Tukeviksi elementeiksi ryhmé&éan voidaan tarvittaessa liittda osa-aikaisia
jasenia tukemaan projektia jollakin  erikoisosaamisellaan. Roolit

projektiryhmassa ovat:

e Sponsori: yrityksen auktoriteettihahmo ja projektin nokkamies, joka
on yleisesti vastuussa projektin onnistumisesta, mutta kaytannon
osallistuminen on vahaista.

e Manageri: muutosjohtaja, joka on vastuussa kaytannon
johtamisesta.

e Analyytikot: toimeenpaneva osa ydinryhmaa, joka suorittaa
diagnostiikan managerin alaisuudessa.

e Systeemianalyytikko: tiedonhausta vastaava henkilo, joka vastaa
tiedon hankkimisesta. Tama rooli voi olla osa-aikainen, mutta

osallistuminen varsinkin projektin alussa on erittéin keskeista.

(Allvine & Gore, 2003, pp. 109-110)

2.4.4 Kommunikaatio

Ryhmalla pitdéd olla selked suunnitelma projektin  aikaisesta
kommunikaatiosta. = Kommunikaation tarkoituksena on rakentaa
yhteisymmarrysta, joka johtaa ainakin jonkin asteiseen konsensukseen,
vahentdd muutosvastarintaa ja nostaa projektin  onnistumisen

todennakoisyytta. Tasta johtuen on tarkedd, etta tiedonjakoon ja jasenten
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valiseen kommunikaatioon luodaan tarvittavat kaytannot. Yksinkertaisin
toimenpide tahan on muistioiden jakaminen kaikille ryhméan jasenille, jotta
projektin sisaltd ja kehitys on kaikille selvilla. Lisdksi sovitaan palaverien
aikataulusta ja osallistujien maarastd. Taman vaiheen laajuus ja
suunnittelu on aina tapauskohtaista ja riippuu projektin, kohdeyrityksen ja
sen toimitusketjun monimutkaisuudesta ja koosta. (Allvine & Gore, 2003,
pp. 110) (Salama et al., 2009, pp. 36)

2.5 Tiedon keruu

Hyva suunnitelma tiedon loytamiseen ja keruuseen on kriittisen tarkeaa
projektin saamiseksi hyvaan alkuun. Jokaisessa hyvassa diagnostiikassa
yhdistyy kolme erilaista tiedon muotoa. Lopulta tarkein niista on
kvantitatiivinen tieto, joka on tavallisesti prosesseista saatava,
numeropohjainen, objektiivinen data, jonka avulla voidaan mitata
toimitusketjun suorituskykya selkeilla numeroarvoilla. Kaksi muuta tiedon
muotoa ovat kvalitatiivisia. Toinen niistd  on yrityksen henkilostolle
tehdyistd haastatteluista saatu informaatio, ja toista saadaan
toimitusketjun avainhenkildille lahetetyilla kyselyilla. (Allvine & Gore, 2003,
pp. 110)

Naistd kolmesta tiedon tyypista voidaan rakentaa kattava tietokanta
projektiryhméan tekemaa analyysia varten. Usein luullaan, etta
toimitusketjun diagnoosi perustuu vain kvantitatiiviseen tietoon. On itse
asiassa kuitenkin erittdin tarke&& kasitella myods kvalitatiivisen tiedon
kautta henkiloston nakemyksida, Iluottamusta ja uskoa omaan
organisaatioonsa, ennen Kkuin varsinaisen kvantitatiivisen ongelman
etsiminen voidaan edes aloittaa. Monet hyo6dyllisimmistd suorituskyvyn
mittareista ovat itse asiassa sellaisia, joita on vaikea mitata numeroin.
Naihin lukeutuvat mm. arvonluontiin, innovatiivisuuteen, yhteistyon tasoon
ja johtamisen laatuun liittyvat mittarit. (Allvine & Gore, 2003, pp. 110, 112)
(Hughes, 1998, pp. 196)
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Kvantitatiivisen tiedon hankintaa, mittareiden valintaa ja muita aiheeseen
liittyvia tekijoita kasitelladn tdméan tyén osassa kolme (3.), joten kyseisten
asioiden esittely jatetdaan tassa kappaleessa huomiotta. Sen sijaan
keskitytddn kasittelemaan mainittua kahta kvalitatiivisen tiedon tyyppia ja
niiden hankintaa.

2.6 Kyselyt

Kyselyt ovat yksinkertainen ja erittéain edullinen, mutta myds tehokas keino
saada selville yksittdisten henkiloston jasenten subjektiivisia mielipiteita
yrityksen toimitusketjusta ja organisaatiosta. Niita hyvéaksikayttamalla
diagnostiikkaryhméa pystyy lyhyessa ajassa kerddmé&an paljon tietoa
suurelta yleisolta varsin pienella vaivalla. Kyselyt tulisi lahettaa
toimitusketjun avainhenkil6ille, aina yrityksen johtohenkil6ista tarkeimpiin
toimittajiin ja asiakkaisiin. (Allvine & Gore, 2003, pp. 111-112) (Foggin &
Mentzer, 2004, pp. 839-841)

Yllattavan usein ne voivat paljastaa ennalta arvaamattomia eroavaisuuksia
ihmisten luulojen ja ongelmien todellisten lahteiden valilla. Usein
kumppanuussuhteeseen osallistuvien yritysten johtajat luulevat itse
olevansa juuri se osapuoli, joka jakaa tietoa vuolaasti kumppanilleen.
Kvantitatiivisesta datasta kay kuitenkin usein ilmi asian olevan juuri
painvastoin. Naméa vaarinymmarrykset tulee tietenkin oikaista ennen kuin
varsinainen ongelmien korjaaminen voidaan aloittaa. (Allvine & Gore,
2003, pp. 112)

2.7 Haastattelut

Toimitusketjujen avainhenkildiden haastattelut ovat aina
diagnostiikkaprosessissa tarkedssa asemassa. Haastattelujen

jarjestaminen on yleensa kyselyita vaivalloisempaa, ja vie enemman
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arvokasta aikaa, joten se tulee nain ollen suorittaa mahdollisimman
tehokkaasti. Tiedon laatu on kuitenkin parempaa kuin muodollisissa
kyselyissd, ja haastattelun aiheena olevista aiheista on mahdollisuus
saada paljon yksityiskohtaisempaa tietoa. (Allvine & Gore, 2003, pp. 112)
(Foggin & Mentzer, 2004, pp. 835)

2.7.1 Haastateltavat henkilot

Haasteltaviksi tulisi valita vain niita henkil6ita joiden ndkemysta oikeasti
tarvitaan diagnoosin tekemiseen. Tarkoituksena on kuitenkin haastatella
vahintaan yhta henkil6d jokaiselta tarkealtd osa-alueelta, jotta saadaan
nakemyksia toimitusketjusta mahdollisimman monesta nakokulmasta.
Toisekseen, haastattelut tulee suunnitella etukateen, ja ne tulisi aloittaa ja
saada suoritettua niin pian kuin mahdollista diagnostiikkaprojektin
alkamisen jalkeen. Esimerkkikategorioita haastateltaviksi voivat olla
esimerkiksi ylempi johto, operatiivinen johto ja henkiléstd joka on
vastuussa  paivittdisesta  logististen  liikesuhteiden  hoitamisesta
asiakkaiden kanssa. (Allvine & Gore, 2003, pp. 112) (Foggin & Mentzer,
2004, pp. 835)

2.7.2 Suhtautuminen

Haastattelutilaisuudet tulisi jarjestaa toimitusketjua hallitsevan yrityksen
toimesta, jotta sen merkityksellisyys olisi haastateltaville henkilGille selvaa.
Kohdehenkilon ymmarrys kyselyiden ja haastatteluiden
merkityksellisyydesta on erittain tarke&a niiden onnistumisen kannalta. Jos
he eivat tunnista niiden merkityksellisyytta, eivat he mydskaan pysty
suhtautumaan niihin tarvittavalla vakavuudella, joka johtaa vastausten
puolivillaisuuteen. Ajankayton tehostamiseksi ryhmdahaastattelut ovat

mabhdollisia, mutta kaikki henkil6t eivat valttamatta ole valmiit paljastamaan
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mielipidettdan vertaistensa tai esimiestensad ollessa huoneessa.
Anonyymiyden takaaminen johtaa usein myos rehellisempiin vastauksiin,
ja tatd kautta realistisempaan kuvaan toimitusketjun tilasta. (Allvine &
Gore, 2003, pp. 112) (Foggin & Mentzer, 2004, pp. 835) (Banomyong &
Supatn, 2011, pp. 25)

On tassa vaiheessa huomioitavaa, etta esimerkiksi Salama et al.
artikkelissaan "The value of auditing supply chains” (2009) esittaa, etta
ryhmakeskustelut, esimerkiksi brainstorming-sessiot, ovat haastatteluja
tehokkaampi tapa kerata tietoa. Lisaksi niiden ryhmatyéhon perustuva
metodi on omiaan vahentdmaan muutosvastarintaa. N&in ollen voidaan
todeta, ettda naméa tiedonkeruumetodit tulisi suhteuttaa suoritettavan
projektin aika-arvioon ja kaytettaviin resursseihin, ja niita voidaan

tarvittaessa myos yhdistella.

2.8 Mittaus ja suorituskyvyn arviointi

Tassa vaiheessa aloitetaan suunnitellun projektin toteutus. Se jakautuu
kahteen osaan. Ensimmaisessa pyritddn ymmartamaan nykyista
toimitusketjua suorituskykya mittaamalla ja muodostamalla vertailukohdat
mahdollisille parannuksille. Toinen osa on edella mainitun suorituskyvyn
analysointi, jossa pyritdan arvioimaan kuinka hyvin organisaatio hoitaa
asiansa seka minkalaisia ongelmia ja mahdollisuuksia ilmenee. Vaiheen
tavoitteena on  muodostaa  faktapohjainen  profiili  nykyisesta
suorituskyvystd, joka asettaa diagnostiikkaryhmé&n asemaan, josta se voi
aloittaa kehitysmahdollisuuksien tunnistamisen. (Allvine & Gore, 2003, pp.
113-114)

Diagnostiikkaryhméa ryhtyy keradmé&an ja prosessoimaan kvantitatiivisia ja
kvalitatiivisia tuloksia, jotka on saatu suorituskyvyn mittauksesta,
haastatteluista ja kyselyistd. Suorituskyvyn mittausta ja benchmarkingia

kasitelladn tyon kolmannessa osassa, joten siihen ei ole tarvetta puuttua
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tassda. Taman vaiheen lopussa diagnostiikkaryhmalla tulisi olla kattava
ymmarrys nykyisesta toimitusketjusta ja sen nykyisen suorituskyvyn
tasosta. (Allvine & Gore, 2003, pp. 114)

2.9 Kehityskohteiden tunnistaminen

Diagnostiikkaprojektin tassa vaiheessa ryhman tulisi jo ymmartaa
kohteena olevaa organisaatiota, sen nykyistd suorituskykyd ja sen
toimitusketjun ongelmakohtia. Taman vaiheen tarkoituksena onkin tehda
tarkempi analyysi parantamista vaativista alueista, maaritella
kehitysehdotuksista koituvien hyoétyjen arvo yritykselle ja muodostaa
kehitysstrategia. (Allvine & Gore, 2003, pp. 115)

Diagnoosiprojektin perustarkoitus on aina tuoda lisdarvoa sen kohteena
olevalle yritykselle parantamalla sen toimitusketjun suorituskykya. Nain
ollen  suorituskykya verrataan benchmarkattuinin  kohteisiin  ja
muodostettuihin vertailukohtiin. Ryhma analysoi kuinka iso aukko nykyisen
suorituskyvyn ja halutun arvon valilla on ja maarittaa kuinka isoja ja kalliita
toimenpiteitd  niiden  kiinni  kuromiseksi vaaditaan. Na&in ollen
kehitysmahdollisuudet voidaan jarjestéa sen mukaan, kuinka iso hyoty
niistd saadaan nahtyyn vaivaan verrattuna. Taten tarjotaan yritykselle
jasennelty luettelo suositelluista toimenpiteistd perustuen niista saatavaan
lisdarvoon. Taman vaiheen lopussa diagnostiikkaryhmalla pitdisi olla
tiivistelma paatelmistaan jokaiselta prosessin osa-alueelta ja lista
kehitysehdotuksista arvonluontiarvioineen. (Allvine & Gore, 2003, pp. 116)

2.10 Diagnostiikan viimeistely

Vaikka varsinainen diagnoosi onkin tdssa vaiheessa jo suoritettu, on

erittain tarkeda viimeistella se, jotta siita saadaan kaikki hyoty irti. On myds
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tarkeaa, ettd kaiken keréatyn tiedon avulla voidaan muodostaa

toteutuskelpoinen kehityssuunnitelma. (Allvine & Gore, 2003, pp. 117)

2.10.1 Ehdotuksien esittaminen

Projektirynman tekemat kehitysehdotukset ja niista saatavat hyodyt
dokumentoidaan tarkasti ja tiivistetaan yhteen, kaikenkattavaan raporttiin.
On my6s huomioitavaa, ettd saatavissa hyodyissa tulisi painottaa
taloudellisia  tekijoita, jotka ovat helpommin yrityksen johdon
ymmarrettavissa Jokaisen yrityksen perustarkoituksena on aina tuottaa
rahaa sen omistajille, joten yrityksen johdolla on tapana arvostaa
kehitysehdotusten taloudellisia hyodtyja. Tastd johtuen erityisesti
suuremmissa yrityksissd on hyva idea kasitella hyotyja myos siitd
nakokulmasta, miten  osakkeenomistajat  hyotyisivat  kyseisista
muutoksista. Nama toimenpiteet parantavat yleisesti kehitysehdotuksien
uskottavuutta ja tata kautta niiden toteutumismahdollisuuksia. (Allvine &
Gore, 2003, pp. 117) (Naim et. al., 2002, pp. 140) (Pohlen, 2003, pp. 5)
(Salama et al., 2009, pp. 37)

2.10.2 Dokumentointi ja projektin paattaminen

Raportin tulisi vastata kolmeen kysymykseen, jotka ovat:

1. Mitka ovat ryhman ehdotukset?
2. Miksi ryhma ehdottaa niita?

3. Miten ne voidaan suorittaa?

Raporttia luotaessa tulee pitdd mielessd resursseihin ja yrityksen
muutoskykyyn liittyvat realiteetit, ja muodostaa ehdotukset niiden
mukaisesti. Tuleekin néin ollen jakaa kehitysehdotukset eri kategorioihin

sen aikatahtdimen mukaan. Kategorioita voivat esimerkiksi olla esimerkiksi
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pikaiset (1-6 kk), lyhyen tahtaimen (6-12kk) ja pitkan tahtaimen (yli 12kk)
kehitysehdotukset.  Aikakategorioiden jakaminen riippuu  Kkuitenkin
yrityksen nykytilasta seka toimitusketjun/organisaation
kokoon/resursseihin  liittyvista  tekijoista.  Kuitenkin  nyrkkisdantona
kehitysehdotusten jakaminen tarvittavan ajan mukaan luo perustan niiden
menestyksekkaalle toteutukselle. (Allvine & Gore, 2003, pp. 117) (Salama
et al., 2009, pp. 36)

Diagnostiikkaprojektia voi pitdd onnistuneena mikali sen tuloksena
syntyneet kehitysehdotukset oikeasti toteutuvat tai niitd ainakin vakavasti
pyritaan toteuttamaan. Huonosti suoritettu diagnostiikka ei tee vaikutusta
yrityksen johtoon, ja raportti jaa keraamaan polya toimiston hyllyyn, vaikka
ehdotukset olisivatkin olleet itsessaan hyvia ja perusteltuja. (Allvine &
Gore, 2003, pp. 118)

2.11 Nykyisin saatavilla olevat diagnostiikkatydkalut

Tassa kappaleessa kasitellaan lyhyesti joitakin tarjolla olevia
diagnostiikkatytkaluja. Tastda on jatetty pois yleiset suorituskyvyn
analyysityokalut kuten Balanced Scorecard, ja keskitytddan pelkastaan
tyokaluihin jotka on tarkoitettu toimitusketjun diagnosointiin. On myo6s
huomattavaa, etta kirjallisuudesta I6ytyi runsaasti malleja ja viitekehyksia
toimitusketjun suorituskyvyn mittaukseen, mutta tadma ei vield riitd

tekemaan siité diagnostiikkatyokalua.

2.11.1 Esimerkit tyokaluista

Kirjallisuudessa oli esimerkkimalliksi tarjolla joitakin erilaisia vaihtoehtoja.
Tunnetuin ndistd on varmaankin Supply-Chain Councilin SCOR-malli.
Tama malli on saatavilla olevista tyokaluista kattavin, sopien eri aloilla

toimivien yritysten kayttoon, ja sen vaikutukset voidaan ulottaa yrityksen
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kaikille tasoille. Tastd huolimatta tdm& malli jatetddn tassd tyodssa
kasittelemattd. Malli on ensinnakin lian monimutkainen ja laaja
esiteltavaksi taman raportin mittakaavassa. Sen ekstensiivisyyden takia se
eroaa merkittavasti luotavasta tyokalusta. Liséksi se sopii lahinnd suurten
yritysten kayttdon ja sen toteuttamiseen kuluvaa aikaa ei ole edes
maaritelty. (Banomyong & Supatn, 2011, pp. 20) (Foggin & Mentzer, 2004,
pp. 832)

Toista aaripaatd edustaa diagnostiikkatydkalu, jonka kehittivat Foggin ja
Mentzer (2004). Tama nopea tyokalu on tarkoitettu 3PL-toimijoiden
kayttoon, joilla ne voivat maaritella onko heilla logistinen valmius palvella
potentiaalista asiakasta. Tyokalun kayttd kestdad vain kaksi tuntia ja
perustuu kvalitatiiviseen tietoon (Foggin & Mentzer, 2004, pp. 832). On
kuitenkin sanomattakin selvaa, etta taman tyokalun kapeuden ja rajoitetun

kohderyhman takia sen laajempi esittely ei ole tarpeellista.

2.11.2 Tyokaluista tehdyt huomiot

Edellisessa kappaleessa kaytiin lapi kaksi diagnostiikkatytkalujen
aaripaata. Muut tarjolla olevat tyokalut sijoittuvat ominaisuuksiltaan naiden
kahden mallin valiin. Kaytyani niita lapi tulin siihen tulokseen, etté kaikki
loytamani tyokalut sisalsivat yhden tai yleensd useamman alla olevista

rasitteista:

e Liian rajoitettu kohderyhma
e Liian laaja/rajoittunut
e Ei prosessimuotoinen

o Eikaytettavissa yrityksen ulkopuoliselle toimijalle

Tasta voidaan vetdd johtopaatds, ettei tassd diplomitybssa luotavan
tyokalun  kaltaista ole entuudestaan olemassa tieteellisessa
kirjallisuudessa. On mielestani kuitenkin tarkedd mainita, ettad erilaisia

diagnostiikkatydkaluja on varmasti kaytossa erilaisilla
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konsultointiyrityksilla, mutta he eivat niita tietenkdaan Kkotisivuillaan jaa.
Koska halusin tassa tydssa kuitenkin esitella tarkemmin jonkin jo kaytdssa
olevan tytkalun, valitsin esiteltavaksi Quick Scan-nimisen tydkalun, joka

eroistaan huolimatta oli lahimpé&né luotavan tytkalun teeseja.

2.12 Quick Scan

Tassa kappaleessa kaydaan lapi yksi jo entuudestaan saatavilla oleva
diagnostiikkatyOkalu. Esitelty malli on ei tarjoa milladn tapaa valmista
vastausta luotavaa tyokalua varten, mutta toimii referenssimallina ja antaa
pohjustusta omaa mallia luotaessa. Tata tyota varten kasiteltavaksi valittiin

Quick Scan- tydkalu, ja se valittiin seuraavista syista:

1. Se onjulkaistu tieteellisessa kirjallisuudessa

2. Sita on kaytetty kaytannossa ja sen kayttd on dokumentoitu

3. Sen laajuus on saatavilla olevista tyOkaluista lahimpana luotavaa
tyokalua

4. Sen kayttd6 on mahdollista yrityksen ulkopuolelta saapuvalle

tarkastelijalle

On myo6s huomattavaa, ettéd kyseisesta diagnoosimallista on saatavilla
runsaasti tietoa, joka on lisaksi jarkevasti jasennelty. Tydkalun lapivienti on
esitetty selkedsti prosessina ja sen toimenpiteet padosiltaan vastaavat

aiemmin kasiteltyja diagnostiikan vaiheita.

2.12.1 Yleiskuva mallista

Quick Scan-metodi on nimensd mukaisesti nopea metodi toimitusketjun
diagnostiikkaan. Se toimii tavallaan toimitusketjun "terveystarkastuksena”
paljastaen ongelmia. Tyokalun on tarkoitettu olevan lahtdlaukaus

jatkuvaan kehitykseen toimitusketjussa. Sen suurimmat edut ovat erittain
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nopea ja tehokas prosessi, analyysin syvyys ja sen holistinen ulottuvuus.
Huomattavaa on kuitenkin, ettd se vaatii paljon hiljaista tietoa ja osaamista
siihen osaa ottavilta henkil6ilta. Lisdksi siihen ottavat osaa vain johdon
jasenet, joten alemman tason tyontekij6illa ei juuri ole mahdollisuuksia
tdssd aikaskaalassa ottaa osaa sen toteutukseen. Metodi ei myoskaan
sovellu erityisen hyvin muutosjohtamisen tyokaluksi, mutta tatd epékohtaa
on my6hemmin pyritty muiden tieteenharjoittajien toimesta korjaamaan.
(Naim et. al., 2002, pp. 135-141) (Childerhouse & Towill, 2011, pp. 5)
(Atilgan, & McCullent, 2011, pp. 13-14)

2.12.2 Prosessi

Alla kuvassa 2 esitetddn Quick Scan-analyysin yksinkertaistettu prosessi,
joka on allekirjoittaneen toimesta k&éannetty ja piirretty uudelleen. Prosessi
erosi jonkin verran l&hteesta riippuen, joten kuvaan on pyritty kokoamaan

eri lahteista kaikki relevantit vaiheet.
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Sopivan kohdeprosessin tunnistaminen

Johdon sitouttaminen

Pohjustus

Tiedon keruu

Tiedon analysointi

Tulosten esittaminen

Raportin kirjoittaminen

Kuva 2. Quick Scan-prosessi (Naim et. al., 2002, pp. 140) (Childerhouse &
Towill, 2011, pp. 7)

Ensimmaiset kaksi vaihetta ovat varsin suoraviivaisia. Ensin etsitdan
sopiva asiakas ja toimitusketju diagnostiikkaa varten, jonka jalkeen
sitoutetaan sen johto prosessiin (Naim et. al.,, 2002, pp. 142). Koska
taman tyon tarkoituksena on keskittyd itse diagnoosiprosessiin, voidaan
olettaa ettéd sopiva asiakasyritys ja toimitusketju on jo l0ydetty. Tasta
syysta kyseinen vaihe jatetddn tassa esittelyssa kasittelematta, silla sen

siséltoa ei tarvita omaa tyokalua luotaessa.
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2.12.3 Pohjustus ja tiedon keruu

Pohjustusvaiheessa esitelladan johdolle Quick Scan- metodi, valitaan
tarkemmin analyysin kohteena olevat prosessit ja kaydaan lapi analyysin
tavoitteet. Liséksi tunnistetaan haastateltavat henkilét sekd suunnitellaan

haastattelut ja kyselykaavakkeet. (Naim et. al., 2002, pp. 142)

Seuraavassa vaiheessa kerataan tarvittava tieto jota analyysiin tarvitaan.
Quick Scan- metodi kayttaa tahan neljaé eri lahdetta: kyselyt, haastattelut,
prosessikuvaukset ja arkistodata. Kyselyt liittyvat tuotteisiin seka tulevaan,
lahtevaan ja sisaiseen logistikkaan. Prosessikuvauksissa keskitytdan
ymmartamaan yksityiskohtaisesti toimitusketjun materiaali- ja tietovirtoja.
Haastattelut ovat vuorostaan osittain muodollisia ja kohdistettu keski- ja
ylemmalle johdolle. Haastattelun aiheet ovat yhdenmukaisia kahden
aiemmin esitetyn tiedonkeruutavan kanssa. Arkistodatan kayttd liittyy
suoraan toimitusketjun suorituskyvyn mittaukseen. Data on jaettu
tarjontaan, kysyntaan, prosessiin ja sen kontrolliin liittyviin alalajeihin.
Paatarkoituksena on loytda toimitusketjuun liittyvat epavarmuustekijat ja
niiden lahteet. (Naim et. al., 2002, pp. 142-143)

2.12.4 Tiedon analysointi ja palaute

Seuraavaksi on vuorossa tiedon analysointi ja palautteen anto. Tama
vaihe alkaa brainstorming-sessiolla, jossa pyritaan |6ytamaan
mahdollisimman monta eri nakdkulmaa ja ensivaikutelmaa liittyen
toimitusketjun suorituskykyyn. Seuraavaksi pyritadn saamaan perusteluja
naille vaikutelmille kerétyn tiedon avulla, jotta n&dhdaan ovatko johdon
oletukset toimitusketjun tilasta perusteltuja. Taman jalkeen pyritddn
tunnistamaan tarkeimmat kustannusajurit, jotka yhdistettyna aikaisempiin
analyyseihin auttavat suurimpien ongelmien tunnistuksessa. (Naim et. al.,
2002, pp. 143-144)



25

Analyysin jalkeen pyritddn tunnistamaan parhaat mahdollisuudet
toiminnan parantamiseen. Tassd vaiheessa pyritdéan mahdollisimman
tarkasti pohtimaan jokaisen kehitysmahdollisuuden hyoétyja, kustannuksia
ja implementointiaikaa. Toimenpiteet laitetaan jarjestykseen ndaiden
tekijdiden mukaan, luoden ehdotuksia erilaisista toimenpiteista lyhyelle,
keskipitkalle ja pitkalle tahtaimelle. Quick Scan-prosessi paattyy
palautteen antoon, jossa kaydaan lapi kehitysehdotukset, niiden
rajoitukset, tarvittavat resurssit ja aikavaatimukset. (Naim et. al., 2002, pp.
144)
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3. MITTAAMINEN

TyoOn tassa kappaleessa kasitellaan toimitusketjun suorituskyvyn mittausta
siina mittakaavassa, kuin sitéa luotavassa tytkalussa tarvitaan. Kuten on jo
tahan mennessa opittu, jokaisen diagnostiikan tulokset perustuvat
suorituskyvyn mittauksella saatuun tietoon. Nain ollen tyon tdméan osion
tarkoituksena on luoda teoriapohja diagnostiikkatytkalun tarvitsemaan

mittaukseen.

3.1 Toimitusketjun mittaamisen ajatus

Suorituskyvyn mittauksella tarkoitetaan prosessia, jonka tarkoituksena on
selvittdd tai maarittdd tunnuslukuja kayttden jonkin liiketoiminnallisen
tekijan tila. Prosessissa tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeisia
menestystekijoitd, mitataan niita ja kaytetddn mittareista saatavaa
informaatiota organisaation kehittamisen apuna. (Lo6nnqvist & Mettanen,
2003, pp. 11)

Toimitusketju ei ole yksi stabiili, kiinte& entiteetti, vaan sen taytyy jatkuvasti
kehittyd dynaamisessa liiketoimintaymparistéssa. Toimijoiden onkin taten
oltava tarpeeksi joustavia pystydkseen mukautumaan muuttuneeseen
tilanteeseen. Yrityksen tulee n&in ollen olla jatkuvasti tietoinen
toimitusketjunsa nykytilasta, jotta pystytdaan sisdistamaan miten asioiden
pitdisi olla. Tasta johtuen on erittdin tarkeaa mitata toimitusketjun

suorituskykya. Yrityksen tai organisaation tulee ymmartaa:
1. Miten teemme asiamme nyt?

2. Miten haluaisimme asioiden olevan tulevaisuudessa?
3. Miten paasemme tahan tahtotilaan?

4. Miten tiedamme olemmeko paé&sseet sinne?
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Yrityksen strategia méaarittaa kohdan kaksi (2.). Kohdat yksi (1.) ja nelja
(4.) perustuvat suorituskyvyn mittaukseen ja kohta kolme (3.) maéaarittyy
toimenpiteilla jotka otetaan kayttbon saatujen parametrien pohjalta.
(Korpela, 2001, pp. 146) (Waters, 2003, pp. 197) (Nuthall et al., 2009, pp.
208-209)

3.2 Mittaamisen hyoddyt ja tavoitteet

Tassa kappaleessa kaydaan lapi mittaamisesta johtuvia hyotyja ja sen
tavoitteita, tarkoituksena luona diagnostiikkatyOkalua varten tapa oikeuttaa

diagnoosin olemassaolo ja perustella sen tarpeellisuutta yritykselle.

Toimitusketjun suorituskyvyn mittaaminen ei ole pelkastaan hyodyllista,
vaan myos pakollista yrityksen menestyksekkaan toiminnan kannalta. Sita
mit& ei voi mitata, ei voi myodskaan johtaa, joten mittaamista tarvitaan
johtamisen tueksi. Oikein hoidettuna toimitusketjun suorituskyvyn mittaus
onkin tunnustettu olevan erittdin tehokas tydkalu yrityskulttuurin,
perustellun paatbksenteon, toimitusketjun ja sen sidosryhmien
ymmartamisen, henkildston motivoinnin, tavoitteiden asettamisen ja
toimintojen valisen yhteistydon kehittAmisessa. Voidaankin todeta ettei
mittauksen merkitysta toimitusketjun toiminnalle, ja sita kautta yrityksen
menestykselle, voida yliarvioida. (Kulkarni & Khot, 2012, pp. 35) (Nuthall,
2003, pp. 248) (Nuthall, 2009, pp. 208)

Tassa yhteydessa taytyy mainita, etta toimitusketjun suorituskyvyn
mittauksen ja diagnosoinnin motiivit ja tavoitteet ovat kutakuinkin samat,
joten seuraavaksi esitellyt mittauksen hyddyt patevat samalla myds itse

diagnoosiin.
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3.2.1 Paatoksenteko

Suorituskyvyn mittaaminen auttaa yrityksen johtoa priorisoimaan ja
painottamaan korjaustoimenpiteitd ajan ja resurssien kannalta. Mittareiden
avulla tiedot yrityksen menestyksesta ja edellytyksista saadaan koottua
yhdeksi jarjestelmalliseksi kokonaisuudeksi. llman mittausta yritys ei voi
tietaa kuinka hyvin asiat ovat hoidettu, ovatko ne paranemassa vai
huononemassa, saavuttaako organisaatio tavoitteensa ja miten hyvin
toimitusketjua johdetaan kilpailijoihin  verrattuna. Hyvin rakennettu
mittaristo  paljastaa systemaattisesti ongelmia ja loytaa erilaisia
vaihtoehtoja p&aatdksentekoon luoden yrityksen johdolle viitekehyksen
perusteltuun paatoksentekoon. Iliman tamankaltaista jarjestelmaa johto
saattaa tehda paatdksensad perustuen arvailuihin ja perusteettomiin
johtopaatoksiin. (Kulkarni & Khot, 2012, pp. 35) (Niemi et al., 2007, pp.
171) (Nuthall, 2003, pp. 248-249) (Nuthall, 2009, pp. 207) (Waters, 2003,
pp. 197)

3.2.2 Yrityksen toiminnan ohjaaminen

Suorituskyvyn mittaus auttaa lahettdmaan viestin yrityksen strategiasta,
ambitioista ja nykytilasta ylimmalta portaalta aina operatiiviselle tasolle
asti. Tama auttaa varmistamaan, ettd yrityksen toiminta kulkee samaan
suuntaan liiketoiminnan tavoitteiden kanssa. Samalla johto pystyy
muodostamaan ymmarryksen operatiivisen tason prosesseista, mika
parantaa heiddn mahdollisuuksiaan johtaa niitéa. (Nuthall, 2003, pp. 249)
(Nuthall, 2009, pp. 207, 210)
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3.2.3 Henkildston toiminnan ohjaaminen

Suorituskyvyn mittaus auttaa johtoa ohjaamaan henkildston toimintaa
haluttuun suuntaan. Kun henkilostd tietdda mittauksen ja heihin
kohdistuneiden odotusten kriteerit, pystyvat he my®ds ohjaamaan omia
resurssejaan kohti toivottua lopputulosta. Tastd seuraa, ettd on erittain
tarkeaa, ettd henkilostd ymmartaa mittarien merkityksen yrityksen
toiminnan ja oman tyonsa kannalta. Jos henkilostd ei tiedd mitd heilta
odotetaan, eivat he pysty analysoimaan tyonsa tasoa ja ilmaisevat liséksi
suuremmalla todennakoisyydella muutosvastarintaa. (Nuthall, 2003, pp.
249) (Nuthall, 2009, pp. 207, 210)

Oikein  toteutettuna  suorituskyvyn mittaus myds  synnyttaa
innovatiivisuutta. Se luo henkildston keskuuteen ilmapiirin joka rohkaisee
ihmisia tunnistamaan, kehittdm&an ja toteuttamaan innovatiivisia
kehitysratkaisuja suorituskyvyn parantamiseksi Tama auttaa luomaan
jatkuvan kehityksen kulttuurin organisaatioon. (Nuthall, 2003, pp. 249)
(Nuthall, 2009, pp. 210)

3.2.4 Yrityksen aseman maarittdminen

Suorituskyvyn mittauksella yritys voi maarittéd oman kilpailukykynsa,
operatiivisen kapasiteettinsa ja asemansa markkinoilla. Se auttaa luomaan
vertailukohtia muihin alan yrityksiin, paljastamaan yrityksen heikkoudet ja
vahvuudet ja auttaa yrityksen johtoa ohjaamaan resursseja vahvuuksien
tukemiseen ja epakohtien korjaamiseen. Se tarjoaa myds vaihtoehtoisia
l&hestymistapoja yrityksen ohjaamiseksi sille tielle, jolla se pystyy
saavuttamaan Kkilpailuedun muihin alalla toimiviin yrityksiin n&hden.
(Nuthall, 2003, pp. 249-250) (Nuthall, 2009, pp. 210) (Walters, 2003, pp.
219)
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3.2.5 Mittaamisen tavoitteet

Edella mainittujen tekijoiden perusteella, ja muun tieteellisen kirjallisuuden
tarjoamalla tiedolla, voidaan muodostaa lista mittauksen ja samalla

diagnostiikan tavoitteista:

e Nykytilan analysointi

e PAaatoksenteon rationalisointi
e Viestin lahettaminen

e Tavoitteiden asettaminen

e Toiminnan tehostaminen

e Kustannusten karsiminen

e Voiton maksimointi

e Henkilostdon motivointi

e Yleinen mielenkiinto

(Nuthall, 2003, pp. 248-250) (Nuthall, 2009, pp. 207) (Rantanen, 2012, pp.
15) (Waters, 2003, pp. 197)

3.3 Mittarien yleisjako

Tassa kappaleessa esitellaan erilaisia tapoja jakaa mittarit erilaisiin
kategorioihin perustuen mitattavaan kohteeseen tai kayttétarkoitukseen.
Yksinkertaisimpia tapoja ovat jako taloudellisin ja ei-taloudellisiin
mittareihin, sen mukaan perustuvatko ne rahamittaiseen tietoon vai eivat,
tai jako objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin sen mukaan perustuvako
ne suoraan maaralliseen informaatioon vai arvioihin (Lonnqgvist &
Mettanen, 2003, pp. 32-33). Taman lisaksi on olemassa taman tyon
kannalta oleellisempia tapoja jakaa mittareita, joita ka&sitelladn

seuraavaksi.



31

3.3.1 Jako kohteen mukaan

Beamon artikkelissaan "Measuring supply chain performance” (1999) luo
viitekehyksen mittariston rakentamiseen. Han aloittaa jakamalla mittarit
kolmeen eri kastiin. Naitd ovat resursseihin, tuottavuuteen ja
joustavuuteen perustuvat mittarit, joille jokaiselle on oma tavoitteensa ja

tarkoituksensa. Tata jakoa on kuvattu taulukossa 1.

Taulukko 1. Mittarityypit

Mittarityyppi | Tavoite Tarkoitus
. Tehokas resurssien johtaminen on tarkeaa
Resurssi Korkea tehokkuus )
tuottavuuden kannalta
Tuottavuus Korkea palvelun taso IlIman tuottavuutta asiakkaat kaikkoavat
Kyky reagoida Muuttuvassa ymparistossa toimitusketjujen on
Joustavuus Yy & ymp 1l
muutokseen mukauduttava

Muitakin vastaavia jakoja mittareille on, esimerkiksi Hannus (1993) jakaa

mittarit asiakastyytyvaisyyteen, joustavuuteen ja tehokkuuteen.

3.3.2 Jako tasojen mukaan

Tyyppien lisaksi mittarit voidaan jakaa sen mukaan mihin organisaation
tasoon ne liittyvat. Jakamistapoja on tarjolla monia, mutta ne voidaan

jakaa esimerkiksi:
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1. Strateginen taso, jonka mittarit vaikuttavat ylimman johdon
paatoksentekoon, jotka usein liittyvéat organisaation tavoitteisiin tai
kilpailukykyyn.

2. Taktinen taso, jonka mittarit vaikuttavat keskijohdon
paatoksentekoon. Ne liittyvat usein resurssien hallintaan, joiden
avulla saavutetaan strategisella tasolla asetetut tavoitteet

3. Operatiivinen taso, jonka mittarit vaikuttavat alemman tason
johtajien paatdoksentekoon, jotta voidaan saavuttaa taktisen tason

tavoitteet
(Gunasekan et al., 2004, pp. 335) (Rantanen, 2012, pp. 16)

Vastaavia tasojakoja on tarjolla runsaasti. Esimerkkeind mainittakoon jako
toimitusketjutasoon, organisaatiotasoon ja prosessitasoon (Aramyan et. al,
2007, pp. 304-315).

3.3.3 Jako tiedon tyypin mukaan

Mittarit voidaan jakaa my6s kvalitatiivisin  ja  kvantitatiivisiin
mittauskohteisiin niistd saatavan tiedon tyypin perusteella. Kvalitatiiviset
mittaustulokset tarjoavat tietoa, jolle ei ole maariteltavissa absoluuttista
numeroarvoa. On kuitenkin huomioitava, ettd joitakin niistd voidaan ja
taytyykin kvantifioida. Hyvid esimerkkejd kvalitatiivisista suorituskyvyn
mittareista ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys ja toimitusketjun
joustavuus. Vuorostaan kvantitatiivisia suorituskyvyn mittareiden tuloksia
kuvataan suoraan numeroarvoilla. Esimerkkeind téllaisista mainittakoon

vaikkapa toimitusajat ja kiertonopeudet. (Beamon, 1998, pp. 11-12)
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3.4 Mittariston yksilollisyys

Koska ei ole olemassa yhta oikeaa kaikille yrityksille sopivaa mittaristoa,
tulee mittaristo luoda jokaisessa tapauksessa yksilollisesti. Toimitusketjuja
on eri muotoisia, kokoisia ja monimutkaisuudeltaan eroavan tasoisia.
Mittareiden tulee heijastaa monimutkaisenkin toimitusketjun toimintaa,
ollen  kuitenkin  itsessdan  tarpeeksi  yksinkertainen  yrityksen
ymmarrettavaksi. Ottaen huomioon toimitusketjujen luonnollisen
monimutkaisuuden, oikeiden mittarien valinta on kriittisen tarkeda. Asiaa ei
helpota se, ettd ketjun eri osilla on usein omat prioriteettialueet, mika
johtaa helposti liian laajan mittariskaalan kayttéon. Myo6s joidenkin jo
olemassa olevien analysointijarjestelmien monimutkaiset mittaristot
saattavat johtaa liian monimutkaisiin analyyseihin. Joissain tapauksissa
mittarit eivat enda yksinkertaisesti ole kayttokelpoisia ja saattavat jopa
vahingoittaa yrityksen toimintaa. (Aramyan, 2007, pp. 304) (Beamon,
1999, pp. 275) (Ganga & Carpinetti, 2011, pp. 177) (Nuthall, 2009, pp.
211) (Waters, 2003, pp. 66)

Mittareita suunniteltaessa on erityisen tarkedd heijastaa niiden tavoitteita
yrityksen tavoitteisiin  ja toimitusketjun rooliin yrityksessa. Tuleekin
tarkastella mika rooli mitattavalla toimitusketjulla on yrityksen tavoitteiden
saavuttamisessa, ja milla tavalla mittareiden kaytté auttaa kyseiseen
tahtotilaan paasemisessa. Nain ollen pystytddn mittaamaan kuinka hyvin
yritys suoriutuu suhteessa sen tavoitteisiin, ja miten sen valitsema
strategia tavoitteisiin paasemisessa toimii. (Nuthall, 2009, pp. 211)
(Waters, 2003, pp. 66)
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3.5 Oikeiden mittarien valinta

Tassa kappaleessa kaydaan lapi oikeiden mittarien tunnusmerkkeja, jotka
toimivat ohjenuorana, kun niiden valintaan annetaan ohjeita luotavassa

tyokalussa.

Tarjolla olevia mittareita logistiikan suoritustason mittaukseen on valtavat
maarat. Ongelmaksi muodostuukin niiden mittarien l6ytdminen, joiden
kayttd parhaiten tukee yrityksen toimintaa, antaa totuudenmukaisen kuvan
toimitusketjun tasosta ja antaa ainakin lahes reaaliaikaista ja relevanttia
tietoa toiminnan tilasta. Oikein muodostettu mittaristo paljastaa
systemaattisesti ongelmia ja niiden syita, kun taas vaarien mittarien kaytto
VOi vastaavassa mittasuhteessa rampauttaa yrityksen toimintaa. (Beamon,
1999, pp. 275) (Nuthall, 2003, pp. 248) (Nuthall, 2009, pp. 210) (Waters,
2003, pp. 197)

3.5.1 Mita tulisi mitata

Taloudelliset mittarit ovat hyvin houkuttelevia niiden helpon saatavuuden,
laajan n&kokulman ja vertailukelpoisuutensa takia. Niiden heikkoudeksi
nousee kuitenkin se, etteivat ne anna reaaliaikaista tietoa asioiden tilasta.
Vaikka ne ilmaisisivatkin ongelman olemassaolon, eivat ne useimmiten
paljasta sen lahdetta. Lisaksi nykyajan turbulentissa
liketoimintaymparistdssa mittauksen fokuksen painottaminen liikkaa
taloudellisiin  mittareihin johtaa helposti liian Iyhyen tarkastelujakson
seurantaan. Talléin painoarvo on Ilyhyen kantaman taloudellisissa
hyodyissa, eikd pitkAn kantaman kehityksessa. Toimitusketjun
suorituskyvyn mittauksesta onkin tullut paljon muutakin kuin pelkka
kustannusjohtamisen valine. Yrityksen johto ymmart&& kuitenkin paremmin
taloudellisia arvoja, joten on selvaa etta taloudellisia mittareita kaytetaan

edelleen erittain yleisesti suorituskyvyn mittaukseen. (Christopher, 2005,
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pp. 83) (Lonngvist & Mettanen, 2003, pp. 32) (Nuthall, 2009, pp. 207-208)
(Waters, 2003, pp. 197-201)

Naiden olosuhteiden vallitessa onkin suositeltavaa mitata suorituskykya
paremmin toimitusketjun nykytilaa kuvaavilla mittareilla. Liséksi varsinkin
suurempien yritysten tulisi mitata nimenomaan prosesseja ja toimintoja, ei
yksittaisia ihmisid, silla jalkimmainen johtaa yleensa tyokulttuurin ja
ilmapiirin rappioon. Avainkysymykseksi nouseekin luonnollisesti se, mitka
mittarit ovat yrityksen toiminnan kannalta merkittdvimpia mittaristoon
valittaviksi. Niiden valinta riippuukin yrityksen strategiasta, kilpailuvalteista,
tavoitteista ja tehdyista lupauksista. Kehitettaville mittareille asetettavat
vaatimukset perustuvatkin  siihen, miten kayttokelpoisia ne ovat
yritysjohdon paattksenteossa. (Nuthall, 2009, pp. 210) (Waters, 2003, pp.
197-201)

3.5.2 Nyrkkisaannot hyvalle mittarille

Huolimatta mittarien sopivuudesta yritykselle, on olemassa joitakin
nyrkkisaantoja, jotka ilmaisevat mittarin toimintakyvyn. Tieteellisesta
kirjallisuudesta naita I6ytyi kohtuullisen paljon. Seuraavassa on eri

lahteista koottu lista hyvan mittarin vaatimuksista:

e Sen taytyy olla yhteydessa toimitusketjun tavoitteisiin ja strategiaan,
seka silla pitéaéa olla olennainen merkitys paatdksenteolle

e Sen taytyy keskittya toimitusketjun keskeisiin tekijéihin

e Sen tulee olla mitattavissa

e Sen hyoty/kustannus-suhde tulisi olla yritykselle kannattava

e Sen taytyy olla objektiivinen

e Sen taytyy mitata tarkoitettua mittauksen kohdetta riittdvan tarkasti

e Sen taytyy olla yksinkertainen, ymmarrettava ja relevantti

e Sen taytyy olla kokonaisvaltainen, ainutlaatuinen ja kvantifioitavissa
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e Sen taytyy tarkastella nykytilaa, ei historiaa

e Sen taytyy olla uskottava ja olennaisen henkildston
ymmarrettavissa

e Sen tulee olla Iluotettava ja mahdollisimman vaikeasti
manipuloitavissa

e Sen taytyy olla hyddyllinen laajempia analyyseja tehdesséa

e Sen tulisi auttaa, ei pelkdstaan ongelmien tunnistuksessa, vaan

my6s niiden eliminoinnissa

(Beamon, 1999, pp. 276) (Kulkarni & Khot, 2012, pp. 36) (Laitinen, 1998,
pp. 121-133) (Nuthall, 2003, pp. 248-250) (Nuthall, 2009, pp. 211-212)
(Rantanen, 2012, pp. 37-40) (Waters, 2003, pp. 205)

3.5.3 Nyrkkisaannot hyvalle mittaukselle

Taman lisdksi on olemassa muutama nyrkkisdantd itse mittauksen

onnistumiselle.
1. Mittaa oikein ja oikeassa paikassa

Mittareita suunniteltaessa on erittain tarkeaa, ettd mittarin rajaukset ja
tulosten esittaminen suunnitellaan oikein. Jos mittareiden antamat tulokset
otetaan vastaan vaardlla organisaation tasolla, josta ne aikanaan
raportoidaan sille tasolle, joka niitd oikeasti tarvitsee, tuloksiin reagointi
hidastuu merkittavasti.

2. Pida mittaristo ajan tasalla

Monilla organisaatioilla on liikaa mittareita, joista osa on jo vanhentunut, ja
niiden tulokset eivat enaa ole yritykselle hyodyllisid. Jotta uudet mittarit
voidaan ottaa kayttoon, pitda vanhoista ensin luopua, mikali ne eivat enaa

palvele tarkoitustaan.
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3. Tulokset ovat yhta luotettavia kuin mittaritkin

Vaikka mittarit olisivatkin hyvin suunniteltuja ja niiden tiedonanti toimivaa,
mittareiden todellinen arvo on niihin kaytettavan datan luotettavuudessa.

Kuten monesti on todettu: "roskaa sisaan, roskaa ulos”.
4. Paakayttotarkoitus on méaariteltava ja henkilosto sitoutettava

Mittausjarjestelmaéa rakennettaessa on tarkeaa selkiyttdd miksi mittaristo
rakennetaan, silla  kayttdtarkoitus  vaikuttaa  merkittavasti  sen
rakenteeseen. TyoOntekijat tulee sitouttaa ja informoida ajoissa, jotta

valtetadn muutosvastarintaa.

(Nuthall, 2003, pp. 265) (Rantanen, 2012, pp. 86)

3.6 Suorituskyvyn mittarit toimitusketjun arkkityypeissa

Vaikka toimitusketjut ovatkin aina erilaisia ja niihin kohdistuneet
mittausratkaisut yksilollisia, voidaan kuitenkin muodostaa jonkinlaisia
nyrkkisaantoja, jotka patevat toimitusketjujen arkkityyppeihin. Linda
Nuthall artikkelissaan "Performance Measurement: Shaping Supply Chain
Subcultures” (2009) jakaa toimitusketjut neljaan geneeriseen malliin, ja
antaa suosituksia mittareiden valintaan. On huomattavaa, etta yritys voi
yllapitaa erilaisille asiakassegmenteilleen erilaisia malleja (Nuthall, 2009,
pp. 211-212).

Kasittelen Iyhyesti nama nelja toimitusketjutyyppia mittaamisen
nakokulmasta, ja esittelen niihin kohdistuvat suositukset pohjaksi
diagnostiikkaytkalua varten. Vaikka ne eivat tietenkaan tarjoa lopullista
vastausta, ne toimivat tukena tydkalun mittariston muodostamisperiaatteita

laadittaessa.
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3.6.1 Continuous Replenishment Supply Chain

Taman tyyppisissad toimitusketjuissa yrityksella on tiivis, pitkaaikainen
suhde asiakkaisiinsa ja kysynndn taso on ennustettavissa hyvalla
varmuudella. Toimitusketjun toiminta on luonteeltaan stabiilia ja
pitkdaikaista, jossa asiakkaat arvostavat varmuutta ja vakautta.
Toimijoiden valinen kommunikaatio on avointa, tiedon jako vuolasta ja
mahdolliset ongelmat ratkaistaan yhteistydlla. Hankintakayttaytyminen
perustuu enemmankin saatavuuden varmistamiseen ja tasaiseen laatuun
kuin hintaan. Huolimatta edella mainituista seikoista pitdd muistaa, etta
kyseinen malli perustuu luottamukseen, jonka yllapitAminen nousee
erittain keskeiseen asemaan, silla luottamusta voi rakentaa ikuisesti, mutta
sen pilaamiseen vaaditaan vain hetki. Yrityksen on ymmarrettava miten
asiakkaat mittaavat yritysten valista liiketoimintaa, ja mitattava
luonnollisesti itseaan samalla tavalla, jotta asiakkaan odotukset ja
yrityksen tarjpaman palvelun taso ovat harmoniassa. (Nuthall, 2009, pp.
213)

Mitattavat menestystekijat tiaménkaltaiselle toimitusketjulle ovat:

e Asiakassuhteiden pitkaaikaisuus

e Yhteisten aloitteiden maara

e Kasvotusten tehtyjen tapaamisten maara
e Tiedon jakamisen taso

e Toimittajan osuus asiakkaan hankinnoista eri kategorioissa

Asiakkaat arvostavat erityisesti laatua ja luotettavuutta, joten
keskeisimmiksi mittareiksi asiakaslahtoisyytta ajatellen nousevat:

e Toimitusvarmuus (méaaréd/aika)
e Hyvaksyttavan laadun osuus toimituksista

e Asiakkaalta tulleet valitukset ja yrityksen vasteaika niihin
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Sisaisistd prosesseista mittaamisessa tulisi keskittyd prosessien valisiin
vuorovaikutuksiin, kuten kiertoaikoihin jo mainittujen laatu/luotettavuus-

tekijoiden rinnalla.

(Nuthall, 2009, pp. 213-214)

3.6.2 Lean Supply Chain

Taman Kkaltaisen toimitusketjun ominaispiirteet ovat asiakassuhteiden
valjyys, kysynnan hyva ennustettavuus ja tavoite logistiikan kustannusten
minimointiin. Asiakkaiden hankintapaatokset perustuvat usein hintaan,
eikd niinkdan uskollisuuteen tai pitkiin suhteisiin. Asiakkaat pyrkivat aina
loytamaan toimittajan, joka pystyy toimittamaan vaatimusten mukaista
materiaalia  edullisimmalla hinnalla. Tiedon jakaminen ei ole
ymmarrettavasti tavallista, ja ennustettavuus perustuu transaktioiden
historiatietoon.  Yhteistyd ei  ole tavallista, parhaimmillaankin
tapauskohtaista, asiakassuhteiden perustuessa yksittaisiin transaktioihin.
(Nuthall, 2009, pp. 215) (Waters, 2003, pp. 66)

Kilpailu on yleensa kiivasta, ja koska tarjolla on useita toimittajia,
asiakkaiden tyytymattomyys palveluun johtaa hyvin nopeasti muiden
toimittajien  suosimiseen. Reaaliaikainen mittaus tamankaltaisessa
tapauksessa onkin erityisen tarkeaa, jotta asiakkaita ei menetettaisi, ja
reagointi epakohtiin tulisi olla erittédin nopeata. (Nuthall, 2009, pp. 215)
(Waters, 2003, pp. 66-67)

Mitattavat menestystekijat taménkaltaiselle toimitusketjulle ovat:

e Toimitettavan materiaalin hinta ja sen taso kilpailijoihin nahden
e Toimitusaika ja sen hajonta
e Tuottavuus ja kayttdaste

e Aktiivisten asiakkaiden maara kuukaudessa
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(Nuthall, 2009, pp. 215-216)

Asiakkaat arvostavat palvelun luotettavuutta ja kilpailukykyista hintaa,
joten keskeisimmiksi mittareiksi asiakaslahtdisyytta ajatellen nousevat:

e Toimitettavan materiaalin hinta
e Toimitusvarmuus

e Hyvaksyttavan laadun osuus toimituksista

Sisaisista prosesseista mittaamisessa tulisi keskittya hukan eliminointiin,
toimitusaikoihin/tuotantoaikoihin ja niiden varianssiin, kayttdasteeseen
seka tuottavuuteen. (Nuthall, 2009, pp. 215-216) (Waters, 2003, pp. 67)

3.6.3 Agile Supply Chain

Tamankaltaisen toimitusketjun ominaispiirteita ovat kysynnén vaikea
ennustettavuus, asiakassuhdetyyppien monimuotoisuus ja painotus
joustavuuteen. Asiakkaat vaativat usein nopeita toimitusaikoja johtuen
markkinoiden nopeista muutoksista. Jotta vaatimuksiin pystytdan
vastaamaan, vaaditaan jonkinasteista  materiaalin  puskurointia.
Ymmarrettavasti asiakkaat ovat usein halukkaita tekemaan yhteistyota
varmistaakseen suhteen toimivuuden. Toisaalta monissa tapauksissa
asiakkaat eivat nade, ettd heilld olisi aikaa suhteiden hiomiseen vaan
haluavat vain tarvitsemansa palvelun hinnalla milla hyvansa. (Christopher,
2005, pp. 130-135) (Nuthall, 2009, pp. 215) (Waters, 2003, pp. 67)

Mitattavat menestystekijat taménkaltaiselle toimitusketjulle ovat:

e Toimitusaika

e Uusien tuotteiden kehitysaika

e R&D-panostukset

e Tilan, ajan ja henkildston kayttbaste

e Varastoidun materiaalin hukka ja hintaeroosio
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Tamankaltaisen toimitusketjun suorituskyvyn mittauksessa tulisi keskittya
koko palvelun todellisiin kustannuksiin, aina tuotekehityksesta puskurien
yllapitoon, jotta tuotteet voidaan hinnoitella oikein. Asiakkaat arvostavat
yksinkertaisesti nopeutta ja palvelun vasteaikaa. Vaikka laatu onkin
edelleen tarkedd, ovat ne silti hintatekijoiden kanssa toissijaisia. Sisaisisséa
prosesseissa mittaamisessa tulisi keskittyd kaikkiin aikaan liittyviin
tekijoihin, laadun tarkkailuun ja joustavuuteen. (Christopher, 2005, pp.
130-135) (Nuthall, 2009, pp. 216-218) (Waters, 2003, pp. 67-68)

3.6.4 Fully Flexible Supply Chain

Tamankaltaisen toimitusketjumallin  ominaispiirteitd ovat alhainen
kysynnan ennustettavuus ja asiakassuhteiden valjyys. Tassad mallissa on
liketoimintaympaéristdossa tapahtunut jokin tapahtuma, joka pakottaa
yrityksen muuttamaan toimitusketjun luonnetta radikaalisti. Yleensa
tapahtuma on ennalta arvaamaton ja vaatii jonkin nopean ja innovatiivisen
muutoksen toimitusketjun toiminnassa. Muutoksen implementoinnin
epaonnistuminen olisi nain ollen erityisen tuhoisaa. Syita tahan voi olla
esimerkiksi akillinen, radikaali muutos liiketoimintaymparistossa tai jopa
ihmisen tai luonnon luoma mullistus. Ideana on nédin ollen mukautua
uuteen tilanteeseen nopeasti kustannuksista valittamatta. Tamankaltainen
ratkaisu on useimmiten vdliaikainen, ja kun kriisivaihe on ohi, palataan
alkuperaiseen malliin, jota saatetaan muokata opittujen asioiden
mukaisesti. (Nuthall, 2009, pp. 218-219)

Tamankaltaisessa ad hoc-ratkaisussa yksilollisyyttéa korostetaan, riskeja
otetaan ja virheet ovat vain osa oppimista. Mitattavat asiat ovat nain ollen
useimmiten muutoksen nopeuteen liittyvid. Muita olennaisia mitattavia
asioita ovat innovatiivisuus, luovuus ja aloitteellisuus. (Nuthall, 2009, pp.
218-219)
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3.7 Benchmarking

Tassa kappaleessa kasitellaédn lyhyesti benchmarkingin perusteita ja sen
suorittamista, joita voidaan kayttdd hyvaksi tyén aiheena olevan
diagnoosityokalun luomisessa. Benchmarking on aiheena varsin laaja,
joten tdman tyon puitteissa pyritaan sen kasittelyssa keskittymaan vain
kaikkein olennaisimpiin seikkoihin.

Benchmarkingin  tarkoituksena on verrata oman organisaation
suorituskykya toiseen. Suorituskykya ei tietenk&én verrata satunnaiseen
organisaatioon, vaan keskitytddn nimenomaan alan parhaana pidettyyn, ja
sen tapaan tehda asioita. Tasta alan parhaasta kaytdnnosta kaytetaan
yleisesti termia "best practice”. Ei ole tasta syysta erityisen banaalia
sanoa, etta yritys pyrkii talla tavoin loytamaan ideoita, joita he voivat itse
kopioida tai soveltaa omissa prosesseissaan, hyodyntden alansa
parhaana pidettya esimerkkia. Talla tavoin yritys pyrkii saavuttamaan
kilpailussa etulyOntiaseman tai yllapitamaan sita alati muuttuvilla
markkinoilla. (Korpela et al., 2001, pp. 153) (Waters, 2003, pp. 207-208)
(Estampe et al., 2013, pp. 256)

3.7.1 Benchmarkingin suorittaminen

Benchmarkingia voidaan suorittaa joko talon siséisesti, jossa
organisaation suorituskykya verrataan toiseen vastaavaan talon sisalla, tai
ulkoisesti, jossa verrataan suorituskykya talon  ulkopuoliseen
organisaatioon, useimmiten kilpailijaan. Sisaisen benchmarkingin
suorittaminen on helpompaa tiedon helpon saatavuuden takia, mutta
vuorostaan tarjoaa vain kapean kuvan, koska siita puuttuu yhteys
ulkomaailmaan. Ulkoinen benchmarking on vaikeampi suorittaa tiedon
vaikeamman saatavuuden takia, mutta tarjoaa tietenkin enemman

hyodyllista tietoa, antamalla tietoa tavoista, joilla kilpailijat ja alansa
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johtavat yritykset saavuttavat menestyksensa. (Estampe et al., 2013, pp.
256) (Niemi & Huiskonen, 2008, pp. 618-619) (Waters, 2003, pp. 208)

3.7.2 Benchmarking-prosessi

Benchmarking koostuu useista vaiheista, ja alla on kuvassa 3 esitetty
Watersin (2003) kirjassaan esittelema yksinkertainen malli, johon on
yhdistetty elementteja Hughesin (1998) mallista. Kuvan prosessi on
erittdin selked, ja puhuu puolestaan, enkd née tarvetta sen avaamiseen

taman diplomityon puitteissa.

Tunnista toimitusketjun kriittiset menestystekijat

Etsi kilpailija jonka suorituskyky kyseisessa osa-alueessa on parasta

Vertaa toimintoja, etsi ja analysoi erot suorituskyvyssa

Etsi syyt eroavaisuuksiin suorituskyvyssa ja etsi keinoja korjata tilanne

Tehtyjen analyysien avulla, suunnittele prosessi uudestaan ja aseta tavoitteet
Suorita muutokset, valvo kehitysta ja jatka benchmarkkausta

Kuva 3. Benchmarking-prosessi (Hughes, 1998, pp. 202) (Waters, 2003,
pp. 208)
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3.8 Mittariston rakentaminen

Erilaisia prosessimalleja mittariston rakentamiseen ja implementointiin on
useita, joista esittelen tdssd muutamia. Naiden pohjalta voidaan
diagnoosityokalua varten luoda yleinen implementointimalli. Malleissa on
paljon samankaltaisuuksia, mutta myds eroja, ja toivon naita
hyodyntamalla pystyvani mydhemmin tdssd tydssa rakentamaan

yhteenvedetyn ratkaisun.

Osa esitetyista toimenpiteistd kuuluu jo osana johonkin toiseen
diagnostiikan osaan, joten esitellyt implementointiprosessit tukevat
samalla myos koko diagnoositytkalun rakentamista. Sikali kuin nama
implementointiprosessit eivat suoraan koske nimenomaan toimitusketjuja,
niiden vaiheittaisen l|ahestymistavan ja yleisluontoisuuden takia niita

voidaan tahankin kayttoon soveltaa.

Varteenotettavia malleja tata tyota varten olivat Kaplanin & Nortonin
(1996) malli, siihen perustuva Olven malli (1998), Laitisen (1998) malli ja
Tenhusen ja Ukon (2001) SAKE-malli. Naita tarkastelemalla todettiin, etta
Kaplanin ja Nortonin malli rajataan tasta tyostd pois sen
monimutkaisuuden ja laajuuden takia, ja koska Olven malli joka
tapauksessa jo perustuu siihen. Liséksi Kaplanin ja Nortonin malli on
suunniteltu [&hinn& suuryritysten  kayttéén, muiden ollessa tassa
joustavampia. Alla esitetyt kolme mallia ovat esitysmuodoltaan varsin

yhtenevia, joka tekee niiden vertailusta vaivatonta.

3.8.1 Laitisen malli

Laitisen (1998) kirjassaan esittelema malli esitelladan ensimmaisend. Sen

paavaiheet ovat:
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Suorituskykymittariston tarpeen tiedostaminen ja viitekehyksen
valinta.

Strategisen johdon sitouttaminen hankkeeseen

Henkilokunnan sitouttaminen ja informointi

Projektin laajapohjaisuuden varmistaminen

Strategian selkiyttdminen mittaamista varten

Strategian toteuttamiseen vaikuttavien avaintekijoiden selvittaminen
Strategisen johdon haastattelut mittariehdotusten kerdamiseksi
Mittareiden karsinta ja tdydentdminen kyselyn tai haastatteluiden
avulla

Alustavan ehdotuksen arvioittaminen yritysjohdolla

10. Kritiikkipalaverin jarjestaminen

11.Lopullisen ensimmaisen version kiinnittdminen

12.Kannusteiden sitominen mittaristoon

13. Mittariston kayttéonotto ja organisaation sitouttaminen

14. Mittariston kehittaminen jatkuvan parantamisen periaatteella

(Laitinen, 1998, pp. 324)

3.8.2 Olven malli

Olven malli perustuu edella mainittuun Kaplanin ja Nortonin (1996) malliin,

mutta se on luonteeltaan joustavampi ja sopii monien erilaisten yritysten

tarpeisiin. Sen paavaiheet ovat:

1.

Yrityksen toimialan, sen kehityksen seka yrityksen aseman
maarittdminen

Yrityksen vision maarittdminen

3. Nakokulmien valinta

Vision suhteuttaminen eri nakoékulmiin ja yleisten strategisten
tavoitteiden muotoilu

Kriittisten menestystekijdéiden maarittaminen
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8.
9.
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Mittareiden laatiminen, yhteyksien maarittaminen ja tasapainon
etsiminen

Koko yritysta koskevan mittariston maarittaminen

Mittariston ja mittareiden sovittaminen organisaation eri osiin

Tavoitteiden asettaminen

10. Toimintasuunnitelmien laatiminen

11. Mittariston yllapito

(Olve et al., 1999, pp. 50)

3.8.3 Tenhusen ja Ukon SAKE-malli

SAKE-sovellus on PK-yrityksille kehitetty tytkalu, jolla he voivat rakentaa

itselleen tehokkaan suorituskykymittariston. Sen vahvuuksiksi mainitaan

ymmarrettavyys, helppokayttdisyys, maksuttomuus ja kokonaisvaltaisuus.

Sen paavaiheet ovat:

1.

N
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Herate suorituskyvyn analysointijarjestelman tarpeellisuudesta
Jarjestelman paakayttotarkoituksen maarittely ja suunnittelutiimin
valinta

Yrityksen, sen toiminnan ja taustatekijéiden méaarittely

Seurattavien suorituskyvyn osa-alueiden maarittely

Osa-alueiden tarkentaminen ja mittareiden analysointi

Mittariston viimeistely

Koekaytto ja arviointi

Mittariston kaytto

(Tenhunen, 2001, pp. 5-6)
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4. DIAGNOSTIIKKATYOKALUN MUODOSTAMINEN

Tybn tadssd vaiheessa muodostetaan itse tyokalu, ja perustellaan sen
luomisessa tehdyt paatokset. Luomisprosessissa kaytetddn hyvaksi
aiemmin kasiteltya teoriaa, ja tyokalu pyritddn sitomaan siihen tydkalun
akateemisen validiuden varmistamiseksi. Kappale on jaettu kuuteen
osaan, joista ensimmadinen ka&sittelee tyokalun yleisia periaatteita ja
seuraavasta neljasta jokainen kasittelee yhta diagnoosin vaihetta. Lopuksi

esitetddn tekijan pohdintaa luodusta tytkalusta.

4.1 Yleisperiaatteet

Tassa kappaleessa kaydaan lapi erilaisia yleisperiaatteita liittyen
luotavaan tyokaluun. Kuten tydn johdannossa on jo mainittu, tavoitteena
on rakentaa tyokalu toimitusketjun tilan diagnosointiin kohdeyrityksen
ulkopuolisen toimijan ndkokulmasta. Asetin luotavalle ty6kalulle seuraavat

nelja tavoitetta.
Luotavan tydkalun tulisi:

Sopia mahdollisimman moneen yritykseen/toimitusketjuun
Sopia yrityksen ulkopuolisen toimijan, kuten konsultin, kaytettavaksi

Olla selkeasti ja ymmarrettavasti esitettavissa kohdeyleisolle

0N

Olla perusteltavissa alan tiedekirjallisuuden pohjalta

Tybkalun rakenne tulee olemaan prosessiluontoinen. Prosessi on jaettu
neljagdn moduliin, joista jokaisella on oma prosessikaavionsa, joista
vuorostaan on yhteys sen rinnakkaisiin moduleihin. Huolimatta siitd, etta
projekti on jaettu neljaan moduliin, se lapivieddan virtaavasti, modulien
alun ja lopun vain toimiessa projektin merkkipaaluina. Seuraavaksi
kasitelladn prosessin lahtotilannetta, modulijakoa, mukauttamista ja

aikataulua.
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4.1.1 Lahtotilanne

Tehddan ensin muutamia oletuksia prosessin lahtétilanteesta, jotta lukija
ymmartaisi missa tilanteessa prosessia aloitettaessa ollaan. Nain
perustellaan erityisesti diagnostiikkaprosessin ensimmaisen vaiheen
toimenpiteitd, silla niiden olemassaolo perustuu siihen, mita on jo

tapahtunut ennen projektin aloittamista.

Ennen prosessin aloitusta kohdeyritys on tunnistanut tarpeen yrityksen
toimitusketjun tilan selvitykselle, ja tilannut paikalle yrityksen ulkopuolisen
konsultin. Konsultti on saanut toimeksiannon kohdeyritykseltd, ja han on
itsendisesti tutustunut lyhyesti yrityksen toimintaan. H&n on saapunut
yrityksen tiloihin ja istuu tapaamisessa yrityksen kohdeyleisén kanssa.
Voidaan nain ollen olettaa, etta:

1. Yritys kokee jo tarpeen toimitusketjun tilan selvitykselle

2. Yrityksella on jo selvilla mita toimitusketjun osaa tulisi tutkia

3. Yritys on informoinut sen mielesta oleellista henkiloéstda konsultin
palkkaamisesta seka kohdista 1. ja 2.

4. Konsultilla on perustiedot yrityksen toimialasta, toiminnasta ja

toimitusketjuista

4.1.2 Modulit

Tyon aikaisemmassa osassa kasitellyn teorian pohjalta
diagnostiikkaprosessi tullaan jakamaan neljaan vaiheeseen, joita taman
tyon puitteissa selkeyden takia nimitetdan moduleiksi. Naitd ovat
suunnittelumoduli, mittausmoduli, kehitysehdotusten muodostusmoduli ja
kehitysehdotusten viimeistelymoduli. Prosessin modulijakoa on kuvattu
kuvassa 4. Modulijaossa kaytetdan pohjana teoriaosuudessa esitettya
Allvinen ja Goren (2003) mallia. Toimenpiteiden jarjestys on pidetty

samana, mutta niiden sisdltdjakoa modulien valilla on muutettu
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allekirjoittaneen mielesta selkeampaan muotoon ja niihin on tuotu muusta
tieteellisesta kirjallisuudesta runsaasti lisasisaltéa. Lisaksi jotkin modulit on

nimetty uudestaan.

Jokaisen modulin sisaltéd kasitellaan tydssa myohemmin omassa
kappaleessaan, ja naiden alussa prosessin kulkua on hahmotettu lukijalle
kuvissa 6-9. Vaiheiden lopussa on vaihekohtainen ’checklist’, joka tulisi
kayda lapi vaiheen loputtua, jotta varmistetaan diagnoosin olevan oikeissa
uomissaan. Modulien varsinaiset prosessikaaviot l6ytyvat liitteista 6-10, ja
niiden lapivientia tulisi seurata tyon taman osuuden kappaleita lukiessa,

jotta lukija ymmartaa diagnostiikkaprosessin lapiviennin kokonaisuutena.

Kehitysehdotusten

Kehitysehdotusten

muodostus viimeistely

Kuva 4. Diagnostiikan vaiheet.

4.1.3 Prosessin mukauttaminen tarpeen mukaan

Koska diagnostiikkatyOkalusta on tarkoitus tehda mahdollisimman
monikayttéinen, on se myds tarkoitus mukauttaa kaytettavaksi
diagnoositarpeen mukaisesti. Tama pyritaan kuitenkin suorittamaan niin,

ettei prosessimalli juurikaan monimutkaistu.

Kuten tassa tybssd on jo aikaisemminkin todettu, toimitusketjun
diagnosoinnin motiivit ovat hyvin pitkalti samat kuin ihmisen terveydentilan
selvityksessékin.  Potilas paatyy laakarin  tarkasteltavaksi  joko
rutiinitarkastuksen, esiintyneen oireen tai hatatapauksen myota. Tasta
voidaan vetad esille ne kolme perusmotiivia, miksi yritys haluaisi

diagnoosin toimitusketjunsa nykytilasta:
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1. Yritys haluaa selvittdd toimitusketjunsa suorituskyvyn tason
verratakseen sen tehokkuutta Kkilpailijoihin ndhden ja etsidkseen
nain kehityskohteita

2. Yritys on havainnut oireen, jonka alkuperda se ei tiedd, ja haluaa
selvityksen sen alkuperastd sek& tarvittavista toimenpiteistd sen
korjaamiseksi

3. Yrityksen toimitusketjussa on jokin pahasti vialla, ja tarvitaan
korjaavia toimenpiteitd = mahdollisimman nopeasti tilanteen

vakauttamiseksi

Ottaen huomioon, ettd kaksi viimeista tapausta ovat varsin saman
kaltaisia, eron ollessa tapauksen kiireellisyydessa, voidaan kohta kolme
(3.) rajata mallista pois. Voidaan nain ollen keskittya kahteen ensin
mainittuun, jotka tarjoavat huomattavasti viimeistd realistisemman
skenaarion. Jéljelle jaa siis kaksi vaihtoehtoa. Ensimmaisessa yritys
haluaa selvityksen toimitusketjunsa, tai sen osan, tilasta.. Toisessa
skenaariossa yritys on havainnut oireen toimitusketjussaan, ja toivoo
diagnostiikan auttavan sen korjaamisessa. Tassa tydssa ensimmaista
kutsutaan  toimitusketjun  terveystarkastukseksi ja  toista  sen
oiretapaukseksi.

4.1.4 Aikataulu

Aiheeseen liittyvassé kirjallisuudessa erilaisten diagnostiikkaprosessien
lapiviemiseen tarvittava aika vaihteli melko radikaalisti riippuen
diagnostiikan laajuudesta. Siina missa Quick Scan malli voitiin vieda lapi
parissa viikossa, Allvinen ja Goren esittdmd malli vaati kuusi viikkoa.
Viimeksi mainittukin on ehka viela skaalan lyhyemmassa paassa, silla
monet ekstensiiviset mallit kuten SCOR vaativat niin paljon aikaa, ettei

niille ole edes maaritetty lapivientiaikaa.
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N&aen lapivientiagjan  maarittamisen  erittdin  tarkeadksi  tydkalun
hyodyllisyyden kannalta. Luotavan tyokalun tavoiteajaksi maaritettiin kuusi
viikkoa Allvinen ja Goren mallia mukaillen. Perustelu tahan on
yksinkertaisesti se, etta tyon diagnostiikkaprosessin teoriapohja nojaa
vahvasti kyseiseen malliin. Kuuden viikon l&pivientiaika kuulostaa myos
realistiselta, prosessin ollessa huomattavasti laajempi kuin Quick Scanin

kahden viikon malli.

Taytyy kuitenkin muistaa, ettéa todellisen aikatarpeen loytaminen vaatisi
tyokalun koekayttta, joka ei taman tyon puitteissa ole mahdollista. Lisaksi
aikataulu maarittyy  yrityksen/toimitusketjun  koon/monimutkaisuuden
mukaan. Oma vaikutuksensa on myo6s silla mita kahdesta edella
mainitusta diagnoositarpeen mukaisesta mallista kaytetaan. Kuutta viikkoa
voidaan kuitenkin pitdd hyvana “baseline”lukuna, kun esitelladan sen
kayttoa kohdeyritykselle. Nain ollen tavoitteena onkin se, ettei prosessin

pituus ainakaan menisi merkittavasti siita yli.

Prosessin vaiheiden jaottaminen aikatauluun suoritetaan Allvinen ja Goren
mallin mukaisesti. Prosessin suunnittelumoduliin ja kehitysehdotusten
viimeistelymoduliin varataan aikaa viikko kumpaankin. Mittaukseen ja
kehitysehdotusten muodostamiseen varataan aikaa kaksi viikkoa

kumpaankin. Modulien aikataulutusta on kuvattu aikajanalla kuvassa 5.

Suunnittelu Mittaus Kehitysehdotusten muodostus Viimeistely
(vko) 1 2 3 4 5 6

Kuva 5. Prosessin suunniteltu aikataulu
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4.2 Suunnittelumoduli

Kehitysehdotusten Kehitysehdotusten

Suunnittelu S
muodostus viimeistely

Kuva 6. Vaiheet - suunnittelumoduli

Tassa kappaleessa kasitellaan diagnostiikkayokalun —ensimmaista
modulia, eli sen suunnitteluvaihetta. Tama moduli aloittaa
diagnostiikkaprosessin ja sen loppuessa aloitetaan mittausmodulin kaytto.
Suunnittelumoduli  k&ynnistyy aikaisemmin maaritellyn [&ht6tilanteen

mukaisin ehdoin.

4.2.1 Sisalto ja merkitys

Moduli pyritddn viemaan lapi yhdessa viikossa, mutta koska kyseessa on
erityisen tarkea vaihe, on sen kokonaisvaltainen [&pivienti kuitenkin
elintarkedd, ja aikataulun taytyy tarvittaessa joustaa. Tama vaihe sisaltaa
my6s muita moduleja enemman yksittaisia teemoja, ja ottaen huomioon
sen nopean lapiviennin on prosessin tehokas johtaminen erityisen tarkeaa.

Suunnittelumodulin teemat ovat:

e Diagnostiikan idean kommunikoiminen asianosaisille
e Tavoitteiden ja odotusten asettaminen

¢ Rajaukset ja projektisuunnittelu

e Projektiryhman muodostaminen

e Modulin merkityksen korostaminen

e Tiedon hankinnan suunnittelu

e Kommunikaatiosta sopiminen
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Seuraavaksi kasitellagan taman modulin teemoja yksityiskohtaisemmin.

Modulin yhteen koottu prosessikuvaus loytyy liitteesta 6.

4.2.2 Diagnostiikan idean kommunikoiminen

Ensimmainen asia, joka prosessissa suoritetaan on
diagnostiikkaprosessin idean ja hydtyjen kommunikoiminen asianosaisille.
Asianosaisiin tulisi kuulua yrityksen toimitusketjun parissa toimivat
johtohenkilot, sek&a mahdollisuuksien mukaan edustaja ylemmasta
johdosta. Taman toimenpiteen tarkoituksena on sitouttaa henkilostd ja
erityisesti yrityksen johto diagnostiikkaprosessiin. Johto tukee prosessia ja
henkilostd sitoutuu sen suorittamiseen paremmin, kun he ymmartavat

projektin tarkeyden toimitusketjulle ja sita kautta yritykselle yleisesti.

Konsultin tulee selittda asianosaisille diagnostiikan idea. Diagnostiikan
tarkoituksena on arvioida toimitusketjun suorituskykyda, tunnistaa
mahdolliset oireet ja paljastaa kehityskohteita. Yritys pystyy nain ollen
parantamaan oman toimitusketjunsa tasoa, tarkastelemaan miten se
kollektiivisesti suoriutuu, korjaamaan sen epakohtia ja loytda ennen

tiedostamattomia tapoja kehittya. Nain ollen diagnostiikalla pystytaan:

e Tukemaan yrityksen perusteltua paatoksentekoa selvittamalla
toimitusketjun nykytila, auttamalla resurssien allokoinnissa seka
paljastamalla ongelmia ja korjausvaihtoehtoja toimitusketjussa

e Ohjamaan yrityksen ja sen henkildston toimintaa haluttuun
suuntaan lahettamalla viesti yrityksen tahtotilasta ylimmasta
johdosta aina operatiiviselle tasolle asti, sekd auttamaan yritysta
saavuttamaan ymmarrys operatiivisen tason prosesseista

o Maarittamaan yrityksen asema kilpailijoihin nahden selvittamalla
yrityksen toimitusketjun taméanhetkinen suoritustaso vertaamalla

sita kilpailijoiden tai muiden yritysten vastaaviin arvoihin
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Liséksi on edullista painottaa yrityksen johdolle, ettd mittauksella ja
diagnoosilla pyritdéan karsimaan kustannuksia ja maksimoimaan yrityksen

voittoa parantamalla sen suorituskykya.

4.2.3 Tavoitteiden ja odotusten asettaminen

Tama kohta suoritetaan vuorokeskustelulla konsultin ja yrityksen
edustajien kanssa. Sen tarkoituksena on paastd yhteisymmarrykseen
projektin  tavoitteista ja odotuksista, seka saavuttaa ymmarrys
asiakasyrityksen tahtotilasta. Konsultin ja projektin osaa ottavien
henkildiden kasityksen ndista asioista on oltava yhdensuuntaisia, jotta
prosessi kulkisi oikeaan suuntaan ja lopputulokset tyydyttaisivat kaikkia
osapuolia. Sisallyttamalla yrityksen edustajien nékemyksia projektin
suunnitteluun pystytddn myaos sitouttamaan yrityksen henkilostéd projektin

suorittamiseen.
Kasiteltavat aiheet keskusteluissa ovat:

e Mita yritys haluaa diagnostiikalla saavuttaa

e Diagnostiikan rajoitteiden tunnustaminen

e Mita konkreettista yritys odottaa olevan valmiina projektin
valmistuttua

¢ Milla tasolla toimitusketjun suorituskyvyn luullaan olevan nykyisin

¢ Minkalaisella aikataululla yritys haluaisi muutosten tapahtuvan

o Kasitellaanko koko toimitusketjua vai vain jotakin sen osaa

e Mitkd ovat yrityksen strategia, visio, toimiala, asema ja kriittiset
menestystekijat

e Onko yritys jo tunnistanut oireita toimitusketjussa

Taman vaiheen loputtua yrityksen edustajilla ja konsultilla on yhteinen

visio siitd, mita l|&dhdetddn diagnosoimaan, mihin silla pyritaan ja
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minkalaisella aikataululla se suoritetaan. Liséksi on tunnustettu diagnoosin

rajoitteet, jotta projekti pysyisi hallittavissa ja odotukset realistisina.

4.2.4 Rajaukset ja projektisuunnittelu

Projektin suuremmat linjaukset on jo vedetty, joten tdssa vaiheessa alkaa
itse projektin rakenteen suunnittelu. Tassa vaiheessa tulisi suunnitella

seuraavat asiat:

e Projektin aloitusajan maaritys ja aikataulu

e Projektin pilkkominen osiin ja valietappien luominen

e Projektikuvauksen tekeminen edellisten kohtien perusteella

e Rajauksen viimeistely, sisadltden toimitusketjun jakamisen
tarvittaviin osiin

e Diagnosoitavan  toimitusketjun, tai sen osan, kuvaus

prosessikaaviona (tai vast.)

Taman vaiheen lopussa yrityksen edustajilla ja konsultilla on suunnitelma
projektin l&piviennista, seké& kuvaus projektista ja sen kohteena olevasta
toimitusketjusta.

4.2.5 Projektiryhm&n muodostaminen

Seuraavaksi muodostetaan projektin toimeenpaneva elin eli projektirynma.
Koska 5-6 henkilbd on paras koko paatoksen- ja tyon tekoa silmalla
pitaen, kaytetdan luotavassa mallissa kuuden henkilon projektiryhmaa,
joka sisdltad myo6s konsultin itsensa. Pitaa tietysti muistaa, etta mikali
aikataulusta el  jousteta, ryhmadn  koko  saattaa  vaihdella

yrityksen/toimitusketjun koon/monimutkaisuuden mukaan.
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Ryhman roolit jakautuvat seuraavasti:

Sponsori:  toimii  yrityksen johdon ja projektirynmé&n  vélisena
yhteyshenkiléng, ja on myo6s lopulta vastuussa projektin onnistumisesta.
Sponsori ei valttdméatta osallistu projektin  toimeenpanoon aktiivisesti,
mutta han on yrityksen takuumies, jonka olemassaolo takaa johdon

sitoutumisen projektiin.

Projektipdallikko: johtaa projektin kaytannon toimintaa, ja on ylin
auktoriteetti projektiin aktiivisesti osaa ottavista jasenistd. Paallikko
voidaan valita joko johdosta, toimitusketjun parissa tydskentelevista
toimihenkiloista, tai sen virkaa voi myds toimittaa itse konsultti.
Suositeltavaa kuitenkin on, ettd kaytetddn kahta viimeksi mainittua
vaihtoehtoa, koska sponsori tulee jo ylemmasté johdosta.

Analyytikot (2 kpl): muodostavat projektiryhnmé&n toimeenpanevan osan,
ja suorittavat diagnostiikan kaytdnnon toimenpiteet projektipaallikon
alaisuudessa. Heidankin tulisi olla kokeneita alansa ammattilaisia.
Analyytikkojen maara VoI vaihdella yrityksen/toimitusketjun

koon/monimutkaisuuden mukaan

Systeemianalyytikko: vastaa diagnoosin vaatiman tiedon kerddmisesta
ja luovuttamisesta projektiryhmalle.  Systeemianalyytikko valitaan
luonnollisesti  niiden henkildiden joukosta, joilla on kokemusta
toimitusketjun suorituskyvyn seurannasta. Tatd roolia voidaan pitaa
rajatun  tyonkuvansa  puolesta  osa-aikaisena, mutta  hanen
osallistumisensa on kuitenkin erittédin aktiivista prosessin toisessa
modulissa. Taman jalkeen hanen tydpanostaan ei endd merkittavasti

tarvita.

Konsultti: toimii projektin "guruna” ja tarjoaa kokemustaan muista
projekteista, yrityksista ja toimitusketjuista projektiryhman kayttéon. Han
pystyy ulkopuolisena tekijana tarjoamaan neutraalin nakokulman ja
yritykseen sitoutumattoman  tehtavaperspektiivin. Konsultti voi myos

toimia projektipaallikkona, jolloin rynman koko saadaan rajattua viiteen.
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Projektiryhm& voi my6s lyhytaikaisesti kayttaa apunaan joitakin
erikoisasiantuntijoita, joita ei  kuitenkaan kannata sitoa itse
projektiryhmdan. Tama tulee usein eteen kehitysehdotusten
muodostusvaiheessa. Projektin tdssa vaiheessa on myds hyva varmistaa,
ettd kyseiset henkilot pystyvat osallistumaan projektiin aikataulun

mukaisesti.

4.2.6 Modulin merkityksen korostaminen

Kuten jo aikaisemminkin on todettu, on diagnostiikkaprosessin
suunnitteluvaihe erittdin keskeisessa asemassa projektin onnistumisen
kannalta, ja on erityisen tarkeaa, ettd yrityksen henkilostd ymmartaa
taman vaiheen tarkeyden. llman sita projektiin osallistuva henkilostd ei
suhtaudu siihen tarvittavalla vakavuudella, joka johtaa helposti
suunnitteluvaiheen lilan ylimalkaiseen lapivientiin. Tama saattaa
vuorostaan johtaa koko projektin epaonnistumiseen. Jos henkildsto tietaa
olevansa mukana jossakin tarke&ssa, he myos lahtevat mukaan projektiin

suuremmalla innokkuudella.
Konsultin taytyy varmistaa etta:

e Henkildsto tietdaa suunnitteluvaiheen olevan prosessin tarkein vaihe

e Henkilosto tietaa ettd projekti todennakoisesti epdonnistuu ilman
onnistunutta suunnitteluvaihetta

e Henkilostd ymmartaa heidan oman panoksensa olevan elintarkeda

suunnittelun onnistumiseksi

4.2.7 Tiedon hankinnan suunnittelu

Jokainen diagnostiikka tarvitsee toimiakseen kahdenlaista tietoa, jotka

ovat kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tieto. Niiden hankinta saattaa olla
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erittdin ty6las prosessi, joten alustava suunnitelma tiedon hankinnan
suorittamiseksi tulee luoda jo suunnittelumodulin loppuvaiheessa.
Kvantitatiivisen datan hankinnassa paavastuu on systeemianalyytikolla,
jota muut ryhmé&n jasenet tarvittaessa tukevat. Kvalitatiivisen tiedon
keruuseen tarvitaan muuta projektiryhmaa. Varsinaiselle mittaukselle ja
kvalitatiivisen tiedon hankinnalle on varattu oma modulinsa, mutta sen

alkaessa tulisi jo olla valmiina seuraavat alustavat suunnitelmat:

e Minkalaisia asioita diagnoosissa halutaan mitata

¢ Mikéd on mittaamisen/mittariston paakayttotarkoitus

e Misté tietojarjestelmista tarvittava kvantitatiivinen data saadaan

e Mille osapuolille kyselyt tulisi ainakin lahettdad, ja mika olisi
kyselyiden alustava sisaltd

e Keitd asianosaisia tulisi ainakin haastatella, ja mika olisi

haastattelujen alustava sisaltd

Ryhman tulee jo tdssa vaiheessa hankkia tarvittavat luvat, joilla se paasee
kasiksi tarvittavaan tietoon, jotta voidaan valttdd tarpeetonta byrokratiaa
varsinaisessa mittausvaiheessa. Tiedon hankinnan suunnittelulla voidaan
merkittavasti vaikuttaa mittausmodulin l&pivientiin, joten mikali aikataulu ja

resurssit sallivat, kannattaa tdhan toimenpiteeseen panostaa.

4.2.8 Kommunikaatiosta sopiminen

Jokainen toimiva projektiorganisaatio tarvitsee tuekseen toimivan
kommunikointimallin, jotta yhteisty® sujuu jouhevasti. Tassa vaiheessa
juuri muodostettu  projektiryhmad sopii  kommunikaatioon liittyvista
kaytdnnon toimenpiteistd. Jokaiselle projektiryhmé&n jasenelle jaetaan
muistio, josta selvidd aikaisemmissa vaiheissa tehdyt asiat. Ryhma sopii
milloin pidetaéan projektin palaverit, ja keiden henkildiden tulisi olla
kussakin palaverissa paikalla. Tarvittaessa tamé voidaan toistaa jokaisen

modulin alussa, ja sopia palaverit niihin jokaiseen erikseen. Tama lienee



59

jarkevaa erityisesti, mikali suorittavalla organisaatiolla ei ole suuremmin
kokemusta taman kaltaisten projektin lapiviemisesta. On myo6s tarkeaa
huomioida projektirynmé&n sponsorin kanssa kommunikointi, silla hanhan

ei ota aktiivisesti osaa itse diagnostiikkaan.

4.2.9 Modulin paattaminen

Kun suunnittelumoduli on saatettu paatokseen, on viela hyva kayda lapi
kasitellyt asiat ja varmistaa, etta kaikki tarvittava on kasassa seuraavaan
moduliin. Muodostettu projektiryhma on tietoinen vaiheen merkityksesta, ja
sille on selvaa projektin aikataulu, rakenne, modulit, tavoitteet, rajoitteet ja
odotukset. Projekti on rajattu tarkasti, ja se on hallittavissa, seka
projektiryhméan kommunikoinnin protokolla on kaikille selvilla. Taman
varmistamiseksi kaydaan lapi suunnittelumodulin p&atbksen checklist, joka
IOytyy liitteesta 1. Taman jalkeen ryhm& on valmis siirtymaan

mittausmoduliin.

4.3 Mittausmoduli

Kehitysehdotusten
muodostus

Kehitysehdotusten
viimeistely

Mittaus

Kuva 7. Vaiheet - mittausmoduli

Tasséd kappaleessa kasitellddn diagnostiikkatyOkalun jarjestyksessaan
toista modulia, eli sen mittausvaihetta. Se kaynnistyy aikaisemmin
kasitellyn suunnittelumodulin jalkeen ja sen paattyessa aloitetaan
kehitysehdotusten muodostusmodulin  suorittaminen. Projektin  tassa

vaiheessa projektiryhnmd& on muodostettu, ja se on jo suorittanut
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suunnitteluvaiheen vaatimat toimenpiteet. Se on nyt valmis aloittavaan
diagnostiikan toimeenpanevan osuuden. Tassd modulissa paavastuu
kvantitatiivisen datan hankinnassa on systeemianalyytikolla, jota muu
ryhma tukee tarvittaessa. Muu ryhma keskittyy mittariston rakentamiseen

ja kvalitatiivisen tiedon hankintaan.

4.3.1 Sisalto ja merkitys

Talle vaiheelle on varattu aikaa kaksi viikkoa, mutta pidan tata vaihetta
kaikista vaiheista tyollistavimpéna, joten sen pituus voi néain ollen vaihdella
jonkin verran. Modulin pituuteen vaikuttavat yrityksen ja sen toimitusketjun
koko ja monimutkaisuus, tiedon saatavuuden vaikeus, ja mika on
yrityksen/projektiryhman kokemus suorituskyvyn mittauksesta. On nain
ollen luultavaa, ettd joissain tapauksessa vaihe saattaa venya kolmeenkin
vilkkoon. Vaiheen tavoitteena on muodostaa faktapohjainen profiili
nykyisesta suorituskyvysta. Tama vuorostaan antaa diagnostiikkaryhmalle

evaat suorituskyvyn aukkoja korjaavien toimenpiteiden tunnistukseen.

Vaiheessa on erityisen suuri merkitys silla, kuinka helposti tarvittava tieto
on saatavilla. Paljon siis riippuu yrityksen nykyisistd suorituskyvyn
mittausjarjestelmista ja tietokannoista. Suuri merkitys on myds
kvalitatiivisen tiedon kerayksen tehokkuudella, systeemianalyytikon
ammattitaidolla ja aikaisemmassa modulissa suoritetulla tiedonhaun

suunnittelulla.

Sen lisaksi, ettd tama vaihe on tydllistavin, on sen rooli diagnostiikassa
luonnollisesti erittain tarkea. Mikali mittaus ei onnistu toivotulla tavalla,
kaikki sen jalkeiset toimenpiteet perustuvat vaariin tietoihin, ja projekti ei
ole pelkastaan tuomittu epaonnistumaan, vaan luultavasti myo6s
vaikuttamaan negatiivisesti toimitusketjun suorituskykyyn. Epaonnistunut

diagnoosi on huonompi vaihtoehto kuin diagnoosin tekematta jattaminen,
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silla jalkimmainen vaihtoehto ei ainakaan johda vahvassa uskossa tehtyyn

paatoksentekoon, joka perustuu vaaraan dataan.

Modulin teemat liittyvat kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tiedon keruuseen,

ja ne ovat:

e Tapauskohtaisuus

e Mittariston rakentaminen

e Sopivien mittarien valinta

e Kyselyt ja haastattelut kvalitatiivisen tiedon saamiseksi
e Benchmarkingiin vaaditun tiedon hankinta

e Tulosten kokoaminen

Seuraavaksi kasitelladan modulin teemoja. Modulin  yhteen koottu

prosessikuvaus loytyy liitteesta 7.

4.3.2 Tapauskohtaisuus

Kuten jo aikaisemmin todettiin, tamé& vaihe saattaa olla projektin tyolain.
Sen luonne on my6ds muuttuvainen, riippuen vallitsevista olosuhteista.
Taman diplomitydn tarkoitus oli rakentaa malli, joka sopii mahdollisimman
moneen toimitusketjuun, joten mittausprosessi pyritddn tarjoamaan
raataloitynad erilaisiin olosuhteisiin. Kayttamissani lahteissa tarjottiin aina
yleispatevaa teoreettista mallia, mutta koska tydni tuloksena on tarkoitus
muodostaa monikayttdinen tyokalu, joudun Kkasittelemaan erilaisia

diagnoosiolosuhteita mahdollisten muuttujien kautta.
Olen valinnut prosessille seuraavat kaksi muuttujaa:
1. Onko kyseessa toimitusketjun terveystarkastus vai oiretapaus?

Terveystarkastuksen tapauksessa joudutaan kasittelemaan toimitusketjua
tai ainakin sen osaa kokonaisuutena, ja mitattavia asioita on

huomattavasti enemman. Tallaisessa tapauksessa yritys el ole varma
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toimitusketjunsa nykyisesta suorituskyvysta, eika ole tunnistanut oireita.
Oiretapauksessa voidaan keskittya oireeseen vaikuttavien tekijoiden
mittaukseen, joka vuorostaan nopeuttaa prosessia. Tamé& muuttuja ei
sindnsa muuta itse prosessia, mutta nopeuttaa huomattavasti sen
modulien lapivientia. Mittareiden valinta, kyselyiden ja haastattelujen
suunnittelu ja kehitysmahdollisuuksien [6ytaminen muuttuu
yksinkertaisemmaksi, kun projektiryhma voi keskittyd yhden oireen syiden
kasittelyyn. On kuitenkin mahdollista ettd oiretapauksen kéasittelyn
yhteydesséa halutaan samalla suorittaa laajempi toimitusketjun
diagnostiikka.

2. Vastaako toimitusketjun tyyppi jotakin kasitellyista arkkityypeista?

Taman tyon kappaleessa 3.6 kaytiin 1api mittauksen kannalta joidenkin
toimitusketjun arkkityyppien prioriteetteja. Mikali yrityksen toimitusketju
vastaa jotakin naista arkkityypeistda, voidaan tiedon hankinta suorittaa
helpommin, silla mittariston muodostus voidaan tehda kappaleen 3.6
suosituksia hyvaksikayttaen. Kvantitatiivisen tiedon hankinnassa mittarien
valinta voidaan tehda suoraan arkkityypin prioriteetteja noudattaen. Se
my0Os osaltaan nopeuttaa kvalitatiivisen tiedon kerdamista rajatumman
tiedon tarpeen takia. Mikali toimitusketju vastaa jotakin arkkityypeista,
voidaan mittareiden valinnassa kayttdd apuna liitetta 11, johon on koottu
arkkityyppien menestystekijoita.

Kolmas mahdollinen muuttuja olisi tapaus, jossa yrityksella olisi jo
toimitusketjua varten tehty suorituskyvyn mittausjarjestelma. On kuitenkin
taman opinnaytetyon tekijan mielipide, ettd kyseisessa tapauksessa tarve
konsultin johtamalle diagnostiikalle olisi epatodennékdinen, silla yrityksella
olisi jo valmiudet suorittaa se itsekin. Tasta syysta sitd ei kasitella tassa

tydssé& muuttujana.
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4.3.3 Mittariston rakentaminen

Diagnoosin kvantitatiivista dataa varten tarvitaan mittaristo. Taméa kappale
olettaa, ettei yrityksella ole sellaista entuudestaan, silla muuten tama vaihe
voidaan luonnollisesti ohittaa. Taman tyon osassa 3.8 kasiteltiin mittariston
rakentamista ja tarjottiin kolme valmista rakennusmallia. Naiden pohjalta
muodostettiin tata tyokalua varten yksi koottu malli, johon on siséllytetty
kaikki olennainen, ja poistettu kaikki, mika ei palvele toimitusketjun
diagnoosityokalun  tarkoitusta tai on jo  huomioitu tydkalun

suunnittelumodulissa. Kootun tytkalun vaiheet ovat:

Mittariston paakayttotarkoituksen maarittely
Yrityksen strategian, vision, toimialan ja aseman maéarittely
Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittely

Toimitusketjun kriittisten menestystekijdiden maarittely

o k~ 0N PE

Sopivien mittarien valinta ylla olevien maarittelyjen mukaisesti

On huomioitavaa, ettd kohdat 2-4 ovat yhteydessa kvalitatiivisen tiedon
hankintaan, joten sieltd saatavaa tietoa voidaan hyodyntda mittariston
suunnittelussa. Mittariston rakennusmetodin kohdat 1-4 ovat itsestaan
selvia, mutta kohta 5 vaatii ylimaaraistd ohjeistusta, jota kasitellaan

seuraavaksi.

4.3.4 Sopivien mittarien valinta

Kuten tadssa tydssa on jo todettu, on jokainen mittaristo yksil6llinen.
Voidaan kuitenkin antaa yleisohjeita mittareiden valintaan. Projektiryhman
tulee keskittyd mittaamaan toimitusketjun prosesseja mittareilla, joilla
voidaan saada reaaliaikaista tietoa toimitusketjun tilasta. P&akriteerit
mittarin valinnalle ovat, etta niiden taytyy olla yhteydessa toimitusketjun
kriittisten menestystekijdiden kanssa ja niiden antamat tulokset ovat

luotettavia, tarkkoja ja hyodyllisia.
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Erilaisia mittareita toimitusketjun suorituskyvyn mittaukseen on tarjolla
runsaasti. Tassad diplomitydssd Iluotavan tyOkalun tulisi sopia
mahdollisimman moneen toimitusketjuun, joten sen sisaltamissa
mittareissa on valtetty liiallista spesifisyyttd. Se tarjoaa toimitusketjun
suorituskyvyn kannalta tarkeimmat mittarikategoriat, ja antaa esimerkkeja
niistd jokaisesta. Mittarivalikoima perustuu paaosin Beamonin (1999)
jakoon, ja se tarjotaan kayttoon liitteessa 12. Mittarit on jaettu kolmeen
kategoriaan: resurssi, tuottavuus ja joustavuus, sen mukaan minka
tyyppinen mittari on kyseessa. Huomioitavaa on ettd ryhméan tulisi valita
mittareita kaikista kategorioista.

Resurssi- ja tuottavuusmittarit on helppo ymmartdd ja kvantifioida.
Joustavuuden mittaaminen on tarkedad, mutta sen kvantifiointi vaikeaa.
Silla pyritddn mittaamaan toimitusketjun kykya reagoida muutoksiin
esimerkiksi tuoteskaalassa, kysynnéssa ja saatavuudessa. Taman mittaus
on tapauskohtaista, ja projektiryhman tulisi soveltaa joustavuusmittareita

diagnostiikan kohteen, tavoitteiden ja olosuhteiden mukaan.

Projektiryhma kehittdd annettujen esimerkkien perusteella omat,
spesifiset, tapauskohtaiset mittarinsa. Jotta varmistutaan, etta
projektiryhman mittarivalinnat ovat hyvida, kaydaan jokaisen mittarin

kohdalla lapi checkilist, joka Ioytyy liitteesta 2.

4.3.5 Kyselyt

Kyselyt ovat projektirynmélle varsin yksinkertainen ja ajankaytollisesti
tehokas tyokalu kartoittaa suurehkon vastaajajoukon nakemyksia
toimitusketjusta. Koska ryhman tarvitsee vain laatia kysymykset ja lahettada
ne asianosaisille, voidaan kyselyiden laajuudella tarvittaessa paikata liian

tiukkaa aikataulua.

Hyvid kohderyhmia kyselylle ovat toimitusketjun kanssa tekemisissa olevat

tahot. Ne tulisi lahettda yrityksen johdon eri tasoille, mukaan lukien
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toimitusketjun hallinnan parissa tyoskenteleville auktoriteeteille ja
mahdollisuuksien mukaan myos osalle ylempaa johtoa. On tarkeaa ettei
kyselyita rajoiteta vain yrityksen sisédlle vaan myds toimitusketjun muille
tasoille, asiakkaisiin ja toimittajiin, silla heidan kasityksensa yrityksen
toimitusketjusta voi erota radikaalistikin.

Kyselyn rakenne tulisi olla niin yksinkertainen, ettd se on kohdehenkildiden
vaivatonta tayttdd ja jonka vastauksia projektiryhman on helppo tulkita.
Hyva kyselyn tayttbaika on n. 15-20 minuuttia. Tasta johtuen kysymysten
tulee olla monivalintakysymyksid, joko perustuen arvosteluasteikkoon
(esim. 1-5) tai yksimielisyyteen, eli siihen kuinka samaa mielta
kohdehenkild asiasta on. Kysymysten on oltava yksinkertaisia ja niiden
ymmartaminen vaarin tulisi olla mahdollisimman vaikeaa. Kysely voidaan
tehda paperille ja toimittaa kohderyhmalle, mutta helpointa se on tehda
internetin  valityksella joko nettikyselynd tai sahkopostitse. Avoimia
kysymyksia tulee valttda varsinkin jos otanta on suurehko. Kyselyiden

tulisi tietysti erota toisistaan jonkin verran riippuen kohdehenkilosta.

Taman tyodkalun laajuuden huomioon ottaen on mahdotonta luoda
valmista kyselyd, koska sen sisaltd riippuu niin merkittavasti vallitsevista
olosuhteista. Kysymysten aiheista voidaan kuitenkin antaa ohjenuoria.
Liitteeseen 13 on koottu kysymysten aiheita, riippuen siitd liittyyko
kysymys hankintaan, tuotantoon, toimituksiin, asiakaspalvelun tasoon vai
toimitusketjun toiminnan suunnitteluun. Toimitusketjun toimintojen jako ja
kysymysten aiheet on otettu Gunasekaran et al. (2001) artikkelista. Taméa
malli koettiin hyvaksi sen selkeyden takia, ja koska Gunasekeran et. al
(2004) toisessa artikkelissa totesivat tehneensa kyselyitda vastaavaan
tarkoitukseen juuri kyseisen mallin pohjalta. Liitteen 13 malli ei anna
valmiita kysymyksia, mutta antaa virikkeitd projektirynmalle kyselyiden
suunnitteluun. Lisdksi mallissa tehty jako auttaa kohdistamaan oikeat

kysymykset oikeille tahoille.
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4.3.6 Haastattelut

Toimitusketjun avainhenkildiden haastattelut ovat
diagnostiikkaprosessissa aina tarkedssa roolissa. Verrattuna kyselyyn,
haastatteluihin ottaa osaa rajatumpi ja valikoidumpi joukko yksil6ita, ja
vastausten laatu on parempi kuin monivalintaan perustuvassa kyselyssa.
Samoin kuin kyselyiden tapauksessakin, tassa tydssa annetaan ohjeita
haastatteluihin, mutta valmiita kysymyslistoja ei tietenkaan voida tehda.
Kysymyksia luotaessa voidaan jalleen kayttaa hyvaksi liitteen 13 mallia,
silla haastattelujen kysymyksien aiheet ovat samoja kuin kyselyissakin,
mutta niistéd on nyt mahdollisuus saada yksityiskohtaisempaa tietoa.

Haastattelut suoritetaan heti modulin alussa, ja ne tulisi saada tehtya
modulin ensimmaisen viikon aikana. Haastattelutilaisuuksien jarjestaminen
lankeaa projektin sponsorille, jolloin haastateltavat ymmartavat sen
tarkeyden. Haastattelut ovat aikaa vievia, joten oikeiden henkildiden
valinta haastatteluun on erittain tarkeaa. Tavoitteena on haastatella
ainakin yhta henkiloéa jokaiselta toimitusketjun tutkittavalta osa-alueelta.
Haastattelut pyritddan suorittamaan padasiassa yksildllisesti, ja
ryhmahaastatteluihin ja keskusteluihin turvaudutaan vain ajan puutteen
takia, tai jos voidaan olla varmoja, etta totuus tulee esiin, vaikka ihmisilla

on vertaisiaan ja esimiehiddn samassa huoneessa.

Haastattelut tulee suunnitella etukéateen, ja tata tulisi vahintaan pohjustaa
jo suunnitteluvaiheessa. Haastattelujen aikana sen rakenne tulisi pitaa
ainakin puolisuunnitelmallisena, ja tulisi varoa hairahtumasta liikaa pois

asiasta.

4.3.7 Benchmarkingiin vaadittu tiedon hankinta

Benchmarkingia varten tarvittavan tiedon keruu tulisi aloittaa, kun

toimitusketjun kriittiset menestystekijat on maaritelty. Tama tapahtui
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mittariston rakentamisessa vaiheessa nelja (4.) ja se on samalla
teoriaosuudessa esitetyn benchmarkingin suoritusmallin  ensimmainen
vaihe. Talléin projektiyhm& on jo tietoinen mitd tietoa yrityksen
ulkopuolelta pitaisi saada. Taméa tarve selkenee viela sen jalkeen, kun
projektiryhm& on valinnut diagnostiikkaa varten sopivat mittarit. Saadulla
tiedolla pystytdan tukemaan seuraavassa modulissa kehitysehdotusten

muodostusta.

Projektiryhma valitsee ensin sopivat yritykset benchmarkingia varten.
Valinnan tulisi tietenkin kohdistua kilpailijoihin, tai tarvittaessa muihinkin
yrityksiin, mikali niiden toimintatapoja voidaan pitd&a alan parhaina "best
practice”-esimerkkeina. On huomattavaa, etta sikali kun
systeemianalyytikko on vastuussa yrityksen sisdisen kvantitatiivisen datan
hankinnasta, yrityksen ulkopuolelle ulottuva tiedon hankinta saattaa vaatia

jonkin toisen projektiryhman jasenen tyopanosta.

4.3.8 Tulosten kokoaminen

Nyt projektiryhnmé& on kerannyt kaiken diagnoosissa tarvittavan datan. Silla
on hallussaan yrityksen sisaltd saatu kvantitatiivinen tieto, joka on saatu
muodostettua mittaamalla. Ryhméa on hankkinut vertailukohdaksi yrityksen
ulkopuolelta alan parhaimpiin kaytantdihin perustuvan kvantitatiivisen

datan. Kvalitatiivinen tieto on hankittu kyselyilla ja haastatteluilla.

Ryhmalla on nyt kasissaan paljon tietoa, mutta sen pitdd olla
ymmarrettavadssad muodossa, jotta sitd voidaan kayttaa seuraavassa
modulissa  kehitysehdotusten muodostamiseen. Se, minkalaiseen
formaattiin tieto keratadn, on tapauskohtaista. Sen tulisi kuitenkin olla
selked ja projektiryhman ymmarrettavissa. Saadut tulokset tulisi koota
yhteen niin, ettd siitd nékee niiden yhteyden toimitusketjun kriittisiin

menestystekijoihin ja tarvittaessa muihin mittareihin. Nain ollen voidaan
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ymmartaa erilaisten mittareiden ja toimitusketjun suorituskyvyn syy-

seuraus-suhde.

4.3.9 Modulin paattaminen

Mittausmoduli on nyt saatu paatokseen, ja diagnoosi on saavuttanut
puolivdlinsa. On viela hyva kayda projektiryhman kanssa lapi modulissa
saavutetut asiat. Jotta varmistutaan siita etta ryhmalla on konsensus
projektin nykytilasta ja saavutuksista, kaydaan lapi mittausmodulin
paattdmisen checklist, joka Iloytyy liitteestd 3. Taman jalkeen
projektiryhmalla on kaikki tarvittavat ainekset diagnoosin suorittamiseen, ja

se voi siirtyd kehitysehdotusten muodostusmoduliin.

4.4 Kehitysehdotusten muodostusmoduli

Kehitysehdotusten Kehitysehdotusten
muodostus viimeistely

Kuva 8. Vaiheet - kehitysehdotusten muodostusmoduli

Tassa kappaleessa kasitellaan diagnostiikkatydkalun kolmatta modulia, eli
kehitysehdotusten muodostusta. Taméa vaihe kaynnistyy mittausmodulin
jalkeen, ja sen loppuessa siirrytddn kehitysehdotusten viimeistelymoduliin.
Tassé vaiheessa projektiryhméa on koonnut kaiken tarvittavan tiedon ja
tama vaihe keskittyy siihen, ettd ryhméa tunnistaa potentiaaliset
kehitysmahdollisuudet, sekd muodostaa niistd kehitysehdotuksia.
Tarkennuksena mainittakoon, ettd kehitysehdotukset muotoillaan

lopulliseen muotoonsa tydkalun viimeisessa vaiheessa.
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4.4.1 Sisalto ja merkitys

Taman vaiheen tavoitteena on muodostaa edellisen vaiheen aikana
saadun datan avulla keinoja suorituskyvyn parantamiseen. Sen avulla
pyritddn tunnistamaan missa suorituskyvyn epékohdat ovat ja
muodostamaan kehitysehdotuksia. Talle modulille on varattu aikaa kaksi
viilkkoa, mutta aikaisempien modulien tapaan sen todellinen pituus on

riippuvainen vallitsevista olosuhteista.

Tybkalun kaikista neljastd vaiheesta tasta oli vaikein muodostaa
muodollista  suoritusmallia, silla  johtopaatdsten muuntaminen
kehitysmahdollisuuksiksi ja siitd kehitysehdotuksiksi on pitkélti p&aan
sisdinen, kognitiivinen prosessi. Liséksi koska tyokalu on tarkoitettu
kaytettavaksi mahdollisimman laajassa toimitusketjuskaalassa, on
mahdollisia toimenpiteitd kaytdnnodssa lahes aareton maara, joten tydkalun
tama vaihe keskittyykin enemman siihen, ettd kehitysmahdollisuudet

tunnistetaan oikein ja perustellusti.

Tama moduli, kahden edellisen tapaan, on kriittisessd asemassa projektin
onnistumiseksi. Vaikka saatavilla onkin jo tarvittava tieto, pitda
projektiryhman viela pystyda muodostamaan niistéa oikeat johtopaatokset.
Tama vaihe onkin suuresti riippuvainen projektiryhnmén ammattitaidosta ja
kokemuksesta. Hyvastékin datasta muodostetut vaarat johtopaattkset
voivat olla tuhoisia toimitusketjun suorituskyvylle.

Kehitysehdotusten muodostamismodulin teemat ovat:

e Nykyisen suorituskyvyn arviointi
e Kehitysehdotusten muodostusmetodi

e Kehitysehdotusten yhteenveto

Seuraavaksi kéasitelladn modulin  teemoja. Modulin  yhteen koottu

prosessikuvaus loytyy liitteestéa 8.
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4.4.2 Nykyisen suorituskyvyn arviointi

Tahan mennessa projektiryhma on edellisessd modulissa kerannyt
tarvittavan kvantitatiivisen, kvalitatiivisen ja benchmarkingiin vaaditun
datan yrityksen ulkopuolelta. Se on lisaksi koonnut saadut tulokset
ymmarrettavddn muotoon. Seuraavaksi luvassa on toimitusketjun

nykyisen suorituskyvyn arviointi.
Muodostamani suorituskyvyn arviointiprosessi viedaan lapi nain:

1. Projektiryhma luo yhdessa katsauksen saatuihin tuloksiin

2. Projektiryhm& muodostaa nykyisen suorituskyvyn tuloksista
l&htokohta-arvot
Projektiryhma vertaa saatuja arvoja yrityksen tavoitteisiin

4. Projektiryhm& vertaa saatuja arvoja yrityksen ulkopuolisiin
vertailukohtiin

On erittain tarkeaa verrata saatuja tuloksia johonkin vertailukohtaan, eik&
antaa projektin jasenten tehda omia johtopaatoksidan pelkkien numero-
arvojen perusteella. "Hyvaa” ja "huonoa” suorituskykya ei ole olemassa
ilman vertailukohtia. Vertailukohdat voivat olla yrityksen sisaisia, asetettuja

tavoitteita, tai ne voidaan saada yrityksen ulkopuolelta benchmarkingilla.

Yrityksen sisdisia vertailukohtia voidaan kayttdaa mikali yrityksella on
sellaisia antaa. Jos niita ei ole, voidaan perustellusti kysya kannattaisiko
sellaiset asettaa. Ulkopuolisten vertailukohtien l6ytamiseen kaytetaan
benchmarking-prosessia. Siihen vaadittava tieto hankittiin

mittausmodulissa, ja saatua tietoa hyddynnetdén tassa modulissa.

4.4.3 Ehdotusten muodostusmetodi

Kuten jo aikaisemmin todettiin, on tastd modulista erittdin vaikea tehda

muodollista prosessimallia. Pyrin kuitenkin muodostamaan ajatteluketjun
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taman modulin  tueksi. Vaikka vaiheessa varmasti tarvitaankin
vapaamuotoisuutta, on jarjestelmallisen mallin olemassaolo hyddyllista,
silla se takaa etta jokaisen ehdotuksen muodostuksessa kaytetaan samoja

periaatteita.

Muodostamani kehitysehdotuksien muodostusmetodi jatkaa toimintaansa
suoraan aikaisemman kappaleen suorituskyvyn arviointiprosessin jalkeen,

ja olen kuvannut sen toimintaa seuraavasti:

Tunnistetaan aukko nykyisen suorituskyvyn ja vertailukohdan valilla
Tunnistetaan toimenpide milla aukko saadaan kurottua kiinni
Arvioidaan toimenpiteesta saatavat hyodyt

Kvantifioidaan hyddyt taloudellisiksi luvuiksi

Arvioidaan toimenpiteesta koituvat kustannukset

Arvioidaan toimenpiteeseen kuluva aika

Tunnistetaan eri toimenpiteiden arvo yritykselle

© N o g A wDdhPRE

Muodostetaan toimenpiteesta kehitysehdotus

Vaihe 1. tunnistaa kehitysmahdollisuuden ja vaihe 2. potentiaalisen

kehitystoimenpiteen. Vaiheet 3-7 liittyvat toimenpiteen arvon tutkimiseen.

Projektiryhm& voi tdmé&n prosessin aikana kayttdd hyvaksi ryhman
ulkopuolista osaamista, mikali sille on tarvetta. Potentiaalisten avustavien
henkil6iden tunnistus tapahtui suunnitteluvaiheessa, mutta on mahdollista,
ettd tama lista taydentyi mittausmodulissa haastattelujen aikana. On
kuitenkin  tarkeda, ettei ulkopuolisten anneta liikaa puuttua
diagnostiikkaprosessiin, silla liiallinen ulkopuolinen hairintd voi haitata tai

ainakin merkittavasti hidastaa diagnostiikkaa.
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4.4.4 Kehitysehdotusten yhteenveto

Tahan mennessa projektirynméa on jo tunnistanut kehitysmahdollisuudet,
laatinut kehitysehdotukset sekéa arvioinut niiden antaman arvon yritykselle.

Seuraavaksi kehitysehdotukset kootaan yhdeksi kokonaisuudeksi.

Ehdotukset priorisoidaan sen mukaan, kuinka paljon arvoa sen
toteuttaminen tuo yritykselle. Ne jarjestetddn kolmeen eri kategoriaan
arvonluonnin perusteella, jotta parhaimmille toimenpiteille saadaan niiden
ansaitsema painoarvo. Lisaksi ehdotukset tulee jarjestaa niiden kohteena
olevan toimitusketjun osan mukaan, jotta saadaan kuva tarvittavan

muutoksen maarasta organisaation eri osissa.

Lopputuloksena ryhman tulee saada aikaan yksi, kokonaisvaltainen lista
toteuttamiskelpoisista kehitysehdotuksista. Tata luotaessa voidaan kayttaa
hyvaksi erilaisia brainstorming-sessioita ja tarvittaessa my6s ryhman
ulkopuolista osaamista. Kehitysehdotusten muotoiluun yrityksen johdolle
on varattu aikaa niiden viimeistelymodulista, joten tassa vaiheessa on vain
tarkeaa, etta projektiryhma itse pystyy muodostamaan kokonaisvaltaisen

kuvan kehitysehdotusten sisallosta.

4.4.5 Modulin paattaminen

Kehitysehdotusten muodostusmoduli on nyt saatu paatbkseen, ja projekti
on kehitysehdotusten viimeistelymodulia vaille valmis. Tasséa vaiheessa
projektiryhman on jalleen hyva tehda katselmus tehtyihin ja saavutettuihin
asioihin. Tassa vaiheessa tulisi varmistaa, ettd projektiryhmalla on kaikki
hyvaksi todetut kehitysehdotukset sisaltdineen ja vaatimuksineen koottuna
kokonaisvaltaiseen muotoon, ja ryhma itse ymmartaa niiden sisallon.
Taman varmistamiseksi, kuten aikaisemminkin, modulin lopussa kaydaan

l&pi checklist, joka loytyy liitteesta 4.



73

4.5 Kehitysehdotusten viimeistelymoduli

Kehitysehdotusten
muodostus

Kehitysehdotusten
viimeistely

Kuva 9. Vaiheet - kehitysehdotusten viimeistelymoduli

Tassa kappaleessa kéasitelladn diagnostiikkatyokalun viimeistd modulia, eli
sen viimeistelyvaihetta. Tama vaihe kaynnistyy aikaisemmin kasitellyn
kehitysehdotusten muodostusmodulin jalkeen ja loppuessaan se paattaa
diagnostiikkaprosessin. Tassa vaiheessa projektiryhma on jo suorittanut
itse diagnoosin, ja tdm& moduli keskittyykin sen dokumentointiin ja

kehitysehdotusten muotoiluun.

4.5.1 Sisalto ja merkitys

Talle vaiheelle on varattu aikaa yksi viikko, mutta mahdollisuuksien
salliessa se voidaan vieda lapi nopeamminkin. Tama moduli olisi sen
lyhyyden ja suhteellisen yksinkertaisuutensa takia voitu periaatteessa
yhdistaa aikaisempaan moduliin. Halusin kuitenkin erottaa sen omaksi
osakseen korostaakseni sen tarkeyttd, ja painottaakseni tarvetta sen

huolelliseen suorittamiseen.

Vaikka diagnostiikkaprojekti on tassa vaiheessa jo aivan loppusuoralla,
kaikki sen aikana saavutetut asiat voidaan viela pilata epaonnistumalla
kehitysehdotusten viimeistelyssa. On erityisen tarkeaa muistaa, etté
projektiryhman ulkopuoliset jasenet, esimerkiksi yrityksen johto, pa&osin
nakevat vain taman vaiheen tulokset. Tastd syystd tadssd vaiheessa
korostuu kéarsivallisyyden ja huolellisuuden merkitys. Kehitysehdotusten

viimeistelymodulin teemat ovat:
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e Kehitysehdotusten muotoilu

e Hyotyjen muotoilu

e Ehdotusten aikataulutus

e Resurssien allokointi

e Ehdotusten esittaminen yrityksen johdolle

e Projektin loppukatselmus

Seuraavaksi kaydaan lapi taman vaiheen teemat. Modulin prosessikuvaus

l6ytyy liitteesta 9.

4.5.2 Kehitysehdotusten muotoilu

Onnistuneenkin diagnostiikan arvo yritykselle on lopulta vain se, miten sen
tulokset vaikuttavat sen johdon paatdksentekoon. Tama taas perustuu
projektirynman kykyyn esittdd saadut tulokset johdolle ymmarrettavassa ja
ennen kaikkea uskottavassa muodossa. Diagnostikan tulokset ja
ehdotetut ratkaisut on nain ollen esitettavd muodoissa, joita yrityksen johto
ymmartaa ja arvostaa. Koska johto itsessddn ei ota osaa diagnosointiin
muuten kuin valikatend toimivan sponsorin muodossa, se ei valttamatta
ole tietoinen asioista, joita projektiryhmd  saattaa pitaa

itsestaanselvyyksina.

Ehdotukset tulisi koota kompaktiin, johdonmukaiseen muotoon, kuitenkin

niin etta ne vastaavat seuraavaan kuuteen kysymykseen:

e MITA ryhma ehdottaa?

e MIKSI ryhma ehdottaa sita?

e MITEN ehdotus toteutetaan?

e KUKA ehdotuksen toteuttaa?

e MILLOIN tai missa aikataulussa ehdotus olisi toteutettavissa?

e PALJONKO resursseja sen toteuttaminen vaatii?
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Tamankaltainen johdonmukainen esitysmalli on omiaan toimimaan

paatoksenteon tukena sen selkeyden ja yksinkertaisuuden takia.

Ehdotuksia esitettdessd on lisdksi pidettdva mielessa yrityksen kyky
toteuttaa niitd. Huomioitavia asioita ovat erityisesti organisaation
joustavuus/muutoskapasiteetti sekd muutoksen organisaatiolta vaatima

osaaminen.

Seuraavaksi kasitelladn ylla  kuvaillun  esitysmallin ~ kysymyksiin
vastaamista. Se mita, ja miten, ehdotus toteutetaan on kutakuinkin
ehdotuskohtaista, ja sen esitys suoritetaan tapauskohtaisesti. Neljaan

muun esitykseen voidaan kuitenkin antaa yleisia ohjeita.

4.5.3 Hyo6tyjen muotoilu

Jotta yrityksen johto ymmartaisi miksi ehdotus kannattaisi toteuttaa, on
ensiarvoisen tarkeda esittada ehdotettujen muutosten tuomat hyddyt
ymmarrettavalla ja vakuuttavalla tavalla. On luultavaa, etta yrityksen johto
ymmartaa muutosten taloudellisia vaikutuksia paremmin kuin esimerkiksi
toimitusketjun tunnuslukujen muutokseen perustuvaa esitysmallia. Alan
kirjallisuus vaikutti suosivan keskittymista taloudellisiin tekijoihin. Taman
diplomityon tekijan nakemys kuitenkin on, ettd muutos tulee esittad myos
tunnuslukuina, ja rakentaa silta naiden kahden esitystavan valille. N&in
ollen johdolle valittyy toimitusketjun suorituskyvyn ja taloudellisen hyédyn

syy-seuraus-suhde, jota allekirjoittanut pitaa tarkeana.
Na&in ollen muutosten hyodyt tullaan esittdmaan kahdessa muodossa:

Suorituskyvyn muutos: tassd tuodaan esiin ehdotettujen muutosten
arvioidut hyodyt. Tama voidaan esittdd numeroarvojen muutoksena
tiettyihin tunnuslukuihin, mutta koska johto ei valttamatta ymmarra

toimitusketjun tunnuslukujen merkitystd, skaalaa ja suuruusluokkaa,
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voidaan  muutokset esittdd myos  sanallisesti  kvalitatiivisesta

nakokulmasta.

Taloudellinen hydty: tasséa tuodaan esiin ehdotettujen muutosten arvioitu
taloudellinen vaikutus. Tama tuo parhaiten muutosten tuoman arvon
johdon saataville. Onnistunut taloudellisen hyddyn esittdminen on
kehitysehdotusten viimeistelymodulin tarkein osa, josta suurelta osin
riippuu diagnostiikan vaikutus yrityksen johdon pé&éatbksentekoon, joten

sen merkitysta ei voi tarpeeksi painottaa.

4 5.4 Ehdotusten aikataulutus

Ehdotukset usein eroavat toisistaan sen perusteella kuinka vaativaa ja
aikaa vievaa niiden implementointi on, ja milla tahtaimella kehitysehdotus
alkaa kantaa hedelmaa. Nain ollen on tarkeaa jakaa tehdyt ehdotukset eri
kategorioihin naiden tekijoiden perusteella. Téassd tydssa kaytetdan

seuraavaa neljaa kategoriaa:

valiton (alle 3kk): talla tarkoitetaan nopeasti implementoitavaa muutosta,
jolla saavutetaan valittomia hyotyja. Tamankaltaiset parannukset ovat
usein yksinkertaisia muutoksia yrityksen prosesseihin tai toimintatapoihin.
Ne voivat olla myo6s valiaikaisia, ad hoc- muutoksia, joilla pedataan

muiden (pidempiaikaisten) muutosten mydhemmin tuomia hyétyja.

Lyhyt tahtain (3-6kk): talla tarkoitetaan vajaa puoli vuotta kestavia
muutoksia, jotka yleensa liittyvat prosessien, toimintatapojen tai
organisaation muutoksiin. Tama kategoria voi sisdltaéa myods pienia

teknologiaan liittyvia muutoksia.

Keskipitkd tahtdin (6-18kk): taménkaltaisilla muutoksilla tarkoitetaan
merkittavid organisatorisia muutoksia, joiden vaikutukset yltavat yhteen tai
useampaan toimitusketjun osaan. Tahan kuuluvat my®ds suuremmat

teknologiset kehitykset.
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Pitka tahtain (yli 18kk): tdménkaltaiset muutokset ovat suuria ja
useimmiten strategisia luonteeltaan. Pitkan téhtaimen muutokset usein
muuttavat yrityksen lahestymistapaa toimitusketjunsa hallintaan, ja niilla
usein pyritddn maksimoimaan toimitusketjun tehokkuus ja luomaan etua

kilpailijoihin nahden.

455 Resurssien allokointi

Kehitysehdotusten tulisi sisdltdéd myos alustava arvio resurssien
allokoinnista. Taman tarkoituksena on antaa johdolle kuva siitd mihin
yrityksen/toimitusketjun osaan kehitysehdotus kohdistuu, kenelle sen
toteutus voitaisiin  vastuuttaa ja minkalaisia kustannuksia sen

toteuttaminen vaatisi.

Lopullisen paatoksen ehdotuksen toteuttamisen vastuuttamisesta tekee
tietysti johto, mutta projektiynmé&n on hyva tehda tahan jo alustava
ehdotus, varsinkin mikali vastaus on ilmeinen. Yrityksen tulee myds
ymmartaa mitkd osat organisaatiosta/toimitusketjusta joutuvat muutoksen
vaikutuksen alle, joten projektiryhman tuleekin tehda selvéksi mihin osiin

kehitysehdotukset kohdistuvat.

Arviot kehitysehdotuksien vaatimista resursseista ja kustannuksista ovat
luonnollisesti tarkeitd yrityksen johdolle. Vaikka ehdotukset ovatkin jo
priorisoitu sen tuoman arvon mukaan, on kustannuksien/vaadittavien
resurssien esittaminen tarkeaa, jottei usein talouskeskeisesti ajattelevalle

johdolle tule yllatyksia ehdotuksia toteutettaessa.

4.5.6 Ehdotusten esitys johdolle

Kun nyt tdssé vaiheessa kaikki edella mainitut méaéarittelyt ja jaottelut on

suoritettu, ehdotukset ovat valmiita esiteltavéksi yrityksen johdolle. Jotta
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varmistutaan siitd, ettd kaikki asiat on otettu huomioon, kaydaan lapi
kehitysehdotusten esittamisen checklist, joka I6ytyy liitteesta 5. Kun
checklist on lapikayty, ja projektiryhmé& on varma, ettd kaikki tarvittavat
tekijat on huomioitu, voi se esittdd suosittelemansa ehdotukset yrityksen
johdolle.

4.5.7 Modulin paattaminen ja projektin loppukatselmus

Kun projekti on nyt saatu vietya lapi, jaljella on enda sen
loppukatselmuksen suorittaminen. Taman tekeminen on tarke&a, silla
diagnostiikkaprojekti toimii organisaatiolle myds oppimiskokemuksena, ja
loppukatselmuksella voidaan varmistaa, etta oppimisesta saadaan kaikki
irti. Liséksi siina pystytddn luomaan konsensus projektin onnistumisen
tasosta. Projektin onnistumiset ja epaonnistumiset voidaan nain ollen
kommunikoida projektirynmélle, joka tulee seuraavaa kertaa varten

olemaan osaavampi ja valmiimpi.

Projektin onnistumista on kuitenkin viela tassa vaiheessa vaikea arvioida,
silla sen lopputulokset selviavat vastan tulevien kuukausien aikana
tehtyjen muutosten, tai niiden puutteen muodossa. Voidaan kuitenkin
kayda lapi mitd projektissa tehtiin, mita projektiryhm& sai omasta
mielestaan aikaan, missa sen jasenten mielesta onnistuttiin/epaonnistuttiin
ja mitkd olivat yrityksen johdon tai muun paatantavaltaa omaavan
entiteetin  mielipiteet  diagnostiikan  tuloksista.  Projektista, sen
lApiviemisestd ja tuloksista tulisi kirjoittaa raportti, josta voidaan
tarvittaessa ammentaa koettuja asioita myds tulevaisuudessa, esimerkiksi

uuden diagnostiikkaprojektin pohjustuksena.
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4.6 Pohdintaa

Kun tytkalu on nyt muodostettu, koin tarpeelliseksi tarjota tdhan lopuksi
jonkin  verran omaa pohdintaani luomastani tyokalusta, sen

muodostamisesta ja taman diplomitydn onnistumisesta.

Haluaisin ensimmaiseksi todeta, ettei ldhteiden ja vertailukohtien
loytaminen tyokalua luotaessa ollut erityisen helppoa. Erilaisia
viitekehyksia ja malleja toimitusketjun suorituskyvyn mittaukseen oli tarjolla
kohtuullisesti, mutta vastaavia diagnostiikkatyOkaluja, kuten ne tésséa
tydssa ymmarrettiin, ei juurikaan loytynyt. Samoin tietoa toimitusketjun
diagnosoinnin sisallosta ei ollut liiemmin tarjolla. Nykyisin olemassa olevat
tyokalut olivat useimmiten joko paljon suppeampia tai huomattavasti
laajempia kuin luotu tyOkalu. Vastaavasti niistd usein puuttuivat jotkin
tyokalussani kaytetyt toimenpidekokonaisuudet, tai ne eivat antaneet

ohjeita toimenpiteiden suorittamiseen yhta yksityiskohtaisesti.

Naiden olosuhteiden vallitessa teen johtopaattksen, etta luotu tydkalu on
kutakuinkin uniikki yleisesti saatavilla olevien tyOkalujen saralla. Se on
prosessimuotoinen, monikayttdinen, yksityiskohtaisesti selitetty, mutta
uskoakseni kuitenkin tarpeeksi yksinkertainen ollakseen kayttokelpoinen
laajalle yritysskaalalle. Lisaksi sen kayttdminen on mahdollista yrityksen
ulkopuoliselle konsultille. Tydkalulle on hyva perustelupohja tieteellisesséa
kirjallisuudessa, ja asiat jotka allekirjoittanut on itse tuonut tyokaluun on
perusteltu. Nain ollen tytkalulle asettamani tavoitteet tayttyvat. Lyhyesti
sanottuna: mielestani tassa diplomitydssa onnistuttiin luomaan tavoitteiden

mukainen ja hyodyllinen tydkalu toimitusketjun diagnosointiin.
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5. YHTEENVETO

Taman tyon tavoitteena oli Lappeenrannan teknillisen yliopiston
toimeksiannosta muodostaa tyOkalu toimitusketjun diagnosointiin.
Ajatuksena oli rakentaa prosessi, jota yrityksen ulkopuolinen toimija,
vaikkapa konsultti, voisi kayttaa asiakasyrityksen toimitusketjun nykytilan
maaritykseen ja tarvittavien kehitysehdotusten muodostamiseen.

Tyossa kasiteltin aluksi toimitusketjun diagnosointiin liittyvaa teoriaa
tieteellisen kirjallisuuden pohjalta. Ensin tarkasteltin diagnostiikan
perusajatusta ja sen motiiveja. Tasta siirryttiin  kasittelemaan itse
diagnostiikan vaiheita ja niiden sisalt6a. Tama koottu teoriakokonaisuus loi
pohjan muodostettavan tyokalun vaiheille ja kvalitatiivisen tiedon keruulle.
Seuraavaksi tydssa kasiteltin mittauksen teoriaa. Tassa luvussa
tarkasteltiin mittaamiseen perusajatusta, hyotyja, tavoitteita ja yleisjakoa.
Lopuksi keskityttiin mittarien valintaan, mittariston rakentamiseen ja

benchmarkingiin.

TyOon soveltavassa osuudessa rakennettiin esitetyn teorian pohjalta
tyokalu toimitusketjun diagnosointiin.  Sen tavoitteiksi  asetettiin
monikayttoisyys, ulkopuolisen toimijan kayttoon sopiminen,
ymmarrettavyys ja perusteltavuus tieteellisen kirjallisuuden kautta. Aluksi
kasiteltiin tyOkalulle asetettavia perusperiaatteita. Taman jalkeen tyokalun
prosessi jaettiin neljaan moduliin, ja jokaisen sisaltdd kasiteltiin erikseen.
Muodostettujen ~ modulien  pohjalta  laadittin  jokaisesta ~ oma
prosessimallinsa, sekd yhdistettin ne kaikki my6s yhdeksi
kokonaisuudeksi. Lopuksi tyokalu tarjottin kaytettavaksi tiivistetyssa

esitysmuodossa kayton helpottamiseksi.
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LIITE 1. Checklist — Suunnittelumodulin paatos

Checklist - Suunnittelumodulin paatos

On olemassa konsensus, etta:

Projektiryhma on saavuttanut modulin lopun

Projektiryhma on kokonaisuudessaan valittu

Diagnoosin idea ja hyddyt ovat kaikille selvia

Suunnittelumodulin tarkeys on kaikille selvilla

Tiedetaan diagnoosityyppi ja diagnoosin kohde

Projektin tavoiteaikataulu on suunniteltu

Tiedetaan mité yritys haluaa/odottaa diagnoosilta

Tiedetdan mita tietoa vaaditaan

Diagnoosin rajoitteet ovat kaikille selvia

Kommunikoinnista ja palavereista on sovittu

Ryhma on valmis siirtyméén seuraavaan moduliin




LIITE 2. Checklist — Mittarien Valinta

Checklist - Mittarien valinta

Mittari:

On valittu potentiaaliseksi mittariksi diagnoosiin

On yhteydessa toimitusketjun Kriittisiin menestystekijoihin

On objektiivinen

On luotettava ja vaikeasti manipuloitavissa

On hyodyllinen toimitusketjun analyysille

On mitattavissa

On hyoty/kustannus-suhteeltaan kannattava

On uskottava ja projektiryhman ymmarrettavissa

On valittujen mittarien joukossa ainutlaatuinen

Antaa kvantifioitavissa olevaa dataa

Antaa reaaliaikaista tietoa

Antaa tarpeeksi tarkkaa tietoa ollakseen hyddyllinen




LIITE 3. Checklist — Mittausmodulin paatos

Checklist - Mittausmodulin p&atos

On olemassa konsensus, etta:

Projektityhnméa on saavuttanut modulin lopun

Kaikkia tarvittavia mittareita on kaytetty

Kaikki tarvittava kvantitatiivinen data on hankittu

Kyselyt on lahetetty kaikille olennaisille henkil6ille

Kaikkia olennaisia henkilditd on haastateltu

Tulokset on koottu koherenttiin muotoon

Ryhma on valmis siirtymaan seuraavaan moduliin




LIITE 4. Checklist — Kehitysehdotusten muodostusmodulin p&atos

Checklist - Kehitysehdotusten muodostusmodulin paatos

On olemassa konsensus, etta:

Projektiryhm& on saavuttanut modulin lopun X

Suorituskykya on verrattu yrityksen tahtotilaan

Suorituskykya on verrattu oikeisiin kilpailijoihin

Kaikki suorituskyvyn aukot on tunnistettu

Kaikki kehitysmahdollisuudet on tunnistettu

Toimenpiteiden hyodyt on tunnistettu ja kvantifioitu

Toimenpiteiden kustannukset ja aika-arviot on maaritelty

Toimenpiteiden arvo on selvilla

Toimenpiteista on tehty kehitysehdotukset

Ryhma on siséistanyt kehitysehdotusten sisallén

Ryhma on valmis siirtyméén seuraavaan moduliin




LIITE 5. Checklist — Kehitysehdotusten esittely

Checklist — Kehitysehdotusten esittely

On olemassa konsensus, etta:

Projektiryhma on pisteessa jossa ehdotukset ovat esiteltavissa

Pystytdan perustelemaan miksi ehdotukset pitéisi toteuttaa

Pystytaan esittamaan miten ehdotukset voidaan toteuttaa

Pystytddn arvioimaan milloin ehdotukset toteutuvat

Esityksessa on esitetty hyoty suorituskyvyn muutoksena

Esityksessa on esitetty hyotty taloudellisesta ndkdkulmasta

Projektiryhmd on valmis esittamaan ehdotukset johdolle




LIITE 6. Prosessikuvaus — Suunnittelumoduli

Suunnittelumodulin
aloitus

-Tukee padatoksentekoa
-Ohjaayrityksen toimintaa
-Maéarittaa yrityksen aseman
-Karsii kustannuksia

-Yrityksen motiivi
diagnoosille
-Yrityksen odotukset
-Muutosten toivottu
aikataulu

-Projektin aloitusaika
-Projektin aikataulu
-Vélietappien luominen

Diagnostiikan

Tavoitteiden ja

Rajaukset ja

-Sponsori
-Projektipaallikkd
-Analyytikot
-Systeemianalyytikko
-Konsultti

Projektiyhméan

odotusten

idean
kommunikoiminen

Modulin paattaminen
CHECKLIST

asettaminen

|

projektisuunnittelu

|

-Diagnoosin rajoitteet
-Arvio nykyisesta
suorituskyvysta

-Diagnoosin kohteen valinta
-Terveystarkastus vai
oiretapaus

-Toimitusketjun jakaminen
tarvittaviin osiin
-Toimitusketjun kuvaus
prosessikaaviona
-Projektikuvauksen
tekeminen

-Sovituista asioista tehd&an
muisto

-Palavereista sopiminen
osallistujineen

Kommunikaatiosta|

-Minké&laisia asioita halutaan
mitata

-Mik& on mittaamisen
paakayttotarkoitus

-Mista kvantitatiivinen data
saadaan

Tiedon hankinnan

valinta

A

Modulin
merkityksen

sopiminen

suunnittelu

|

-Mille osapuolille kyselyt
ainakin lahetetdan
-Keité tulisi vahintaan
haastatella

-Mita yrityksia
benchmarkataan

korostaminen

-Prosessin tarkein moduli
-Projekti epdonnistuu ilman
modulin onnistumista
-Onnistuminen kiinni sen
tekijoiden panoksesta




LIITE 7. Prosessikuvaus - Mittausmoduli

Kvalitatiivisen tiedon keruu

| I
| -Oma henkilostd -Taytoaika 15- Mieluiten |
-Asiakkaat 20min sahkéisesti |
| -Taimittajat -Monivalinta
| |
| Kyselyyn |
osallistuvien Kyselyiden Kyselyiden |
| henkildiden suunnittelu lahettdminen |
valitseminen |
I
I
! Haastateltavien Haastattelujen Haastattelujen |
| henkildiden valinta suunnittelu suorittaminen i
|
| I
| \C/);:: henkilosto r;skl:rﬂr;telm Mieltiten |
_ o avainhenkilot ~Yksilslinen st |
Mittausmodulin aloitus | Tulosten
kerdadminen
e - - _ _ _ | selkeaan
muotoon
l___JL______________ _____________ —I
| Kvantitatiivisen tiedon keruu | A
Vastaako odulin paattaminen
| toimitusketju Kylla CHECKLIST
arkkityyppia |
| Strategian, vision, | |
toimialan ja
| aseman madrittely | I
Ei Mittarien valinta Datan keruu N
| ) il CHECKLIST »l  mittareila | ’ \
[ Kehitysehdotusten
| Mittariston Yrityksen kriittisten | \\ muodostusmodul /I
| paakayttotarkoituksen menestystekijoiden ~_ -
maarittely maarittely |
| ityksien Datan keruu |
l jOytamine Kilpailijilta '
| Benchmarkingiin pail |
Toimitusketjun
| kriittisten |
menestystekijoiden
| maarittely |
|



LIITE 8. Prosessikuvaus — Kehitysehdotusten muodostusmoduli

Nykyisen suorituskyvyn arviointi

Kehitysehdotusten . Lahtokohta- . Vertaus yrityksen
i Katsaus saatuihin - . | Vertaus yrityksen . 2
muodostusmodulin " > arvojen > - s > ulkopuolisiin
- tuloksiin tavoitearvoihin : "
aloitus muodostus vertailukohtiin
| Kehitysehdotusten muodostus 1
| v |
| Kustannusten | Hydtyjen » Totr:ngtr;petﬁen » Korjaustoimenpiteen| tunrﬁsutg(r):i nen |
| arviointi h kvantfiointi [ yotyje € tunnistaminen [ : al
tunnistaminen suorituskyvyssa
| v |
| Ajan tarpeen ~ Arvon » | Kehitysehdotuksen » | Kehitysehdotusten |
| arviointi "1 tunnistaminen d laatiminen ” priorisointi |
e e S e S T 1 S 1 T 51 S 1 T 1 S 51 T 1 S 11 S 1 S 11 S 1 S 151 S 1 S 31 S 1 S 11 T 11 S 1 S 1 S 1 3 S 1 1 S 1 1 S 1 S 1 S 1 S 1 S )
______ A 4

~
4 Kehitysehdotusten \\
viimeistelymodulin [ €<—
\ aloitus /
7

Modulin paattaminen
CHECKLIST

Kehitysehdotusten
yhteenveto




LIITE 9. Prosessikuvaus — Kehitysehdotusten viimeistelymoduli

Kehitysehdotusten
viimeistelymodulin
aloitus

-Mita tehdaan?
-Miksi tehdaan?

Muutos
suorituskyvyssa

Kehitysehdotusten
muotoilu

Hy6tyjen muotoilu

-Valitén
-Lyhyt tahtain

-Vastuutus

-Kustannusarvio

-Kehitettavat
osat

| Ehdotusten

-Miten tehdaan?
-Milloin tehdaan?

Taloudellinen
hyoty

aikataulutus

Resurssien
allokointi

| esittdminen

Ehdotusten

-Keskipitka
tahtain
-Pitk& tahtin

johdolle
CHECKLIST

Projektin
loppukatselmus

y

Diagnostiikkaprojektin
paattaminen




LIITE 10. Prosessikuvaus — Yksinkertaistettu kokonaiskuvaus

Suunnittelumodulin Dlagnostu kan avoitteiden ja Rajaukset ja Projektiyhman Mo.d lin Tiedon hankinnan Kommunikaatiostal
f idean odotusten v ; ) merkityksen . L
aloitus e ; projektisuunnittelu valinta ; suunnittelu sopiminen
kommunikoiminen asettaminen korostaminen
Kyselyyn
Kyselyiden Kyselyiden osallistuvien .
l&hettdminen suunnittelu henkildinen
valitseminen
A
_Vertaam_l nen Lahtokohta- Kehitysehdotusten TL..‘? S . . ]
yrityksen siséisiin ] T e e kerdadminen Haastattelujen Haastattelujen Haastateltavien Mittausmodulin aloitus
ja ulkoisiin ) . selkedan suorittaminen suunnittelu henkildiden valinta
. . muodostus aloitus
vertailukohtiin muotoon
. Datan keruu Mittariston
Benchmarking mittareilla rakentaminen <
Aukon . . B Hyotyjen Kustannusten ja Kehitysehdotusten .
tunnistaminen Konausgamenplteen tunnistaminen ja ajan tarpeen Il . muodostus ja Sehityselidotsten
. u tunnistaminen e S muodostaminen IR yhteenveto
suorituskyvyssa kvantfiointi arviointi priorisointi
Projektin Ehdqtu;ten Resurssien Ehdotusten Kehitysehdotusten K_(_ahltysehdotustw
loppukatselmus esflttammen allokointi aikataulutus ja hyétyjen muotoilu vnmestelymodulm
johdolle aloitus




LIITE 11. Toimitusketjun arkkityyppien menestystekijat

Arkkityyppi

Continuous Replenishment

Lean

Agile

Fully Flexible

Menestystekijat

Asiakassuhteiden pitkaaikaisuus
Yhteisten aloitteiden méara
Kasvotusten tehdyn kommunikaation maara
Tiedon jakamisen korkea taso
Yrityksen osuus asiakkaan hankinnoista
Korkea toimitusvarmuus
Korkea hyvéksyttavan laadun osuus

Asiakaspalvelun lyhyt vasteaika

Materiaalin kilpailukykyinen hintataso
Hyva toimitusaika ja sen hajonta
Korkea tuottavuus ja kayttdaste

Korkea aktiivisten asiakkaiden maara

Kilpailukykyinen toimitusvarmuus

Korkea hyvaksyttavéan laadun osuus

Kilpailukykyinen toimitusaika
Riittavat R&D panostukset
Tilan, ajan ja henkiloston korkea kayttdaste
Vahainen varaston hukka ja hintaeroosio
Hyva palvelun vasteaika

Koko palvelun kustannukset

Korkea innovatiivisuus
Muutosnopeus
Henkildston aloitteellisuus




LIITE 12. Mittarit

Mittarityyppi Resurssi Tuottavuus Joustavuus
Tavoite Korkea tehokkuus Korkea palvelun taso Korkea muutoskyky
Varastotasot Myynti Valmius tuotantomaarien muutokseen
Varastoon sitoutunut padoma Saatu voitto Valmius toimitusaikojen muutokseen
Varaston hukka Katteet Valmius uuden tuotteen lisd&miseen
Tilan kayttbaste Puutostapaukset Valmius tuotteiden muuttumiseen
Kaluston kayttoaste Toimitusvarmuus
Henkiloston tarve Toimitusaika
Mittari Energian kaytto Virheelliset toimitukset
Jakelukustannukset Tuotantomaarat
Tuotantokustannukset Asiakasmaarat
ROI Palvelutaso

Laadun taso
Tuotannon kiertonopeus
Varaston kiertonopeus




LIITE 13. Kysymysten aiheet

-Ennusteiden tarkkuus
-Tuotekehityksen kiertoaika
-ROI

-Tietovirrat

-Rahavirrat

-Tuoteskaala

-Toimittajayhteistydn taso
-Yhteistyon kehittdminen

-Toimittajan tekeméat
kehitysaloitteet

-Toimittajan toimitusvarmuus
-Toimittajan toimitusajat

-Toimittajan hinnoittelu

-Tuotantokustannukset
-Kapasiteetin kayttoaste
-EOQ

-Tuotantosuunnitelman
toimivuus

-Tuotantosyklit

-Toimitusaika

-Virheettomat toimitukset

-Laskutuksen tehokkuus

-Tiedon saatavuus
toimituksesta sen aikana

-Vasteaika kiireellisiin tilauksiin

-Jakelukustannukset

-Kyky erikoisvaatimusten
toteuttamisessa

-Yhteydenpito asiakkaisiin

-Tiedusteluihin vastaamisen
vasteaika

-Arvonluonti asiakkaalle

-Asiakasyhteistyon taso

Asiakaspalvelu

-Tilausten kiertoaika
-Toimitusten laatu
-Virheettdmat toimitukset

-Yhteinen ongelmanratkaisu

-Hukka

-Varastotasot

-Varastoon sitoutunut pddoma
-Varaston kiertonopeudet
-Pullonkaulat

-Seisokit
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4.1

Modulijako

Kehitysehdotusten Kehitysehdotusten

muodostus viimeistely

1 viikko 2 viikkoa 2 viikkoa 1 viikko



Suunnittelumodulin
aloitus

Vertaaminen
yrityksen sisaisiin
ja ulkoisiin
vertailukohtiin

Aukon
tunnistaminen
suorituskyvyssa

Dlag_nostukan jle/onteidenia Rajaukset ja Projektiyhman Moduhn Tiedon hankinnan Kommunikaatiosta
idean odotusten s : ] merkityksen . -
I : projektisuunnittelu valinta ) suunnittelu sopiminen
kommunikoiminen asettaminen korostaminen
Kyselyyn
Kyselyiden Kyselyiden osallistuvien
lahettaminen suunnittelu henkildinen
valitseminen
- . Tulosten
Lahtok_o hta- Kehltysehdotustgn keraaminen Haastattelujen Haastattelujen Haastateltavien . " .
arvojen muodostusmodulin s : . . . : Mittausmodulin aloitus
o . selkeédén suorittaminen suunnittelu henkildiden valinta
muotoon
. Datan keruu Mittariston
Benchmarking . - ;
mittareilla rakentaminen
. . ) Hyotyjen Kustannusten ja Kehitysehdotusten .
Kor]ausp menpiteen tunnistaminen ja ajan tarpeen A . muodostus ja Rl selidonsey
tunnistaminen P ‘g muodostaminen e yhteenveto
kvantifiointi arviointi priorisointi
Projektin Ehdqtu_sten Resurssien Ehdotusten Kehitysehdotusten l(_ghlt)_/sehdotustgn
esittaminen o : . i . viimeistelymodulin
loppukatselmus . allokointi aikataulutus ja hyétyjen muotoilu .
johdolle I aloitus



Suunnittelumoduli — Viikko 1 4.2

Suunnittelumoduli

Kehitysehdotusten Kehitysehdotusten

muodostus viimeistely

Lapivientiaika: 1 viikko

Teemat:

* Idean kommunikointi

* Tavoitteiden ja odotusten asettaminen
* Rajaukset ja lahestymistavan valinta

* Projektiryhman muodostaminen

* Merkityksen korostaminen

* Tiedon hankinnan suunnittelu

* Kommunikaatiosta sopiminen



Suunnittelumoduli — Viikko 1

Suunnittelumodulin
aloitus

-Tukee paatoksentekoa
-Ohjaa yrityksen toimintaa
-Maarittéa yrityksen aseman
-Karsii kustannuksia

-Yrityksen motiivi
diagnoosille
-Yrityksen odotukset
-Muutosten toivottu
aikataulu

-Projektin aloitusaika
-Projektin aikataulu
-Vélietappien luominen

Diagnostiikan

Tavoitteiden ja

Rajaukset ja

-Sponsori
-Projektipaallikko
-Analyytikot
-Systeemianalyytikko
-Konsultti

Projektiryhméan

» odotusten

idean
kommunikoiminen

Modulin paattaminen
CHECKLIST

asettaminen

projektisuunnittelu

-Diagnoosin rajoitteet

-Arvio nykyisesta
suorituskyvysta

-Diagnoosin kohteen valinta
-Terveystarkastus vai
oiretapaus

-Toimitusketjun jakaminen
tarvittaviin osiin
-Toimitusketjun kuvaus
prosessikaaviona
-Projektikuvauksen
tekeminen

-Sovituista asioista tehdaan
muistio

-Palavereista sopiminen
osallistujineen

Kommunikaatiosta

mitata

-Mika on mittaamisen
paakayttotarkoitus

-Mista kvantitatiivinen data
saadaan

-Minkélaisia asioita halutaan

Tiedon hankinnan

valinta

y

Modulin
merkityksen

sopiminen

suunnittelu

-Mille osapuolille kyselyt
ainakin lahetetaan
-Keita tulisi vahintaan
haastatella

-Mit& yrityksia
benchmarkataan

korostaminen

-Prosessin tarkein moduli
-Projekti epdonnistuu iman
modulin onnistumista
-Onnistuminen kiinni sen
tekijoiden panoksesta




Suunnittelumoduli — Viikko 1

Suu nnittelumodulh N Diagnostiikan idean

aloitus J kommunikoiminen

Diagnostiikkatyokalun avulla yritys voi:

Tavoitteiden ja
odotusten
asettaminen

4.2.2

Jarjestelmallisesti arvioida oman toimitusketjunsa nykytilan ja tunnistaa kehitystoimenpiteita

Tukea perusteltua paatoksentekoa selvittamalla toimitusketjun nykytila, auttamalla

resurssien allokoinnissa seka paljastamalla ongelmia ja korjausvaihtoehtoja toimitusketjussa

Ohjata yrityksen ja sen henkiloston toimintaa haluttuun suuntaan lahettamalla viesti
yrityksen tahtotilasta ylimmasta johdosta aina operatiiviselle tasolle asti, seka auttamaan

yritysta saavuttamaan ymmarrys operatiivisen tason prosesseista

Maarittaa yrityksen aseman kilpailijoihin nahden selvittamalla yrityksen toimitusketjun

tamanhetkinen suoritustaso vertaamalla sita kilpailijoiden tai muiden yritysten vastaaviin

arvoihin



Suunnittelumoduli — Viikko 1

> Diagnostiikan idean

Kasiteltavat kysymykset:

kommunikoiminen

>

Tavoitteiden ja
odotusten
asettaminen

Mita yritys haluaa diagnoosilla saavuttaa

Diagnoosin rajoitteiden tunnustaminen

Rajaukset ja
projektisuunnittelu

4.2.3

Mita konkreettista yritys odottaa olevan valmiina projektin valmistuttua

Milla tasolla toimitusketjun suorituskyvyn luullaan olevan nykyisin
Minkalaisella aikataululla yritys haluaisi muutosten tapahtuvan
Kasitellaanko koko toimitusketjua vai vain jotakin sen osaa

Mitka ovat yrityksen strategia, visio, toimiala, asema ja kriittiset menestystekijat.

Diagnoosityypin valinta — terveystarkastus vai oiretapaus



Suunnittelumoduli — Viikko 1 4.2.4

Tavoitteiden ja Rajaukset ja > Projektiryhman

' g odotusten ' g

asettaminen projektisuunnittelu valinta

Suunnitellaan seuraavat asiat:

* Projektin aloitusajan maaritys ja aikataulu

* Projektin pilkkominen osiin ja valietappien luominen

* Projektikuvauksen tekeminen edellisten kohtien perusteella

* Rajausten viimeistely, sisaltaen toimitusketjun jakamisen tarvittaviin osiin
* Diagnosoitavan toimitusketjun, tai sen osan, kuvaus prosessikaaviona



Suunnittelumoduli — Viikko 1

Projektiryhmén Modulin

> Rajaukset ja

projektisuunnittelu »|  merkityksen

valinta :
korostaminen

4.2.5

Muodostetaan projektiryhma:

Sponsori — johdon ja projektiryhman valinen yhteyshenkilo
Projektipaallikkd — ryhman johtaja

Analyytikot (2) — analyysin suorittajat

Systeemianalyytikko — vastaa tiedon keraamisesta

Konsultti — projektin guru, voi toimia myos projektipaallikkona



Suunnittelumoduli — Viikko 1

Projektiryhmén

On elintarkeaa ymmartaa etta:

valinta

g

Modulin
merkityksen
korostaminen

Suunnittelumoduli on prosessin tarkein vaihe

Projekti epaonnistuu ilman menestyksellista suunnittelua
Projektiin osallistuvien tyopanos ratkaisee onnistutaanko tassa

Tiedon hankinnan
suunnittelu

4.2.6




Suunnittelumoduli — Viikko 1 4.2.7

Modulin Tiedon hankinnan | Kommunikaatiosta

P merkityksen P

. suunnittelu sopiminen
korostaminen

Kasiteltavat asiat:

* Minkalaisia asioita diagnoosissa halutaan mitata

* Mikd on mittaamisen/mittariston paakayttotarkoitus

* Mista tietojarjestelmista tarvittava kvantitatiivinen data saadaan

 Mille osapuolille kyselyt tulisi ainakin lahettaa, ja mika olisi kyselyiden alustava sisalto
* Keita asianosaisia tulisi ainakin haastatella, ja mika olisi haastattelujen alustava sisalto
* Lupien hankkiminen tiedon saantia varten



Suunnittelumoduli — Viikko 1 4.2.8

Tiedon hankinnan > Kommunikaatiosta Modulin paattdminen

suunnittelu sopiminen CHECKLIST

Kasiteltavat asiat:

* Palaverien aikataulusta sopiminen

* Palavereihin osallistujista sopiminen

* Sponsorin kanssa kommunikointi

*  Muistioiden jakaminen suunnitelluista asioista



Suunnittelumoduli — Viikko 1

sopiminen

> Kommunikaatiosta Modulin p&attdminen

CHECKLIST

Checklist - Suunnittelumodulin paatos

On olemassa konsensus, etta:

Projektiryhma on saavuttanut modulin lopun

Projektiryhm& on kokonaisuudessaan valittu

Diagnoosin idea ja hytdyt ovat kaikille selvia

Suunnittelumodulin tarkeys on kaikille selvilla

Tiedetd&n diagnoosityyppi ja diagnoosin kohde

Projektin tavoiteaikataulu on suunniteltu

Tiedetdan mita yritys haluaa/odottaa diagnoosilta

Tiedetaan mita tietoa vaaditaan

Diagnoosin rajoitteet ovat kaikille selvia

Kommunikoinnista ja palavereista on sovittu

Ryhma on valmis siirtymé&&n seuraavaan moduliin




Mittausmoduli — Viikot 2-3

Mittausmoduli

Lapivientiaika: 2 viikkoa
Teemat:

Tapauskohtaisuus

Mittariston rakentaminen

Sopivien mittarien valinta

Kyselyt

Haastattelut

Benchmarkingiin vaadittu tiedon hankinta
Tulosten kokoaminen

Kehitysehdotusten

muodostus

Kehitysehdotusten
viimeistely

4.3




Mittausmoduli — Viikot 2-3

Kvalitatiivisen tiedon keruu

Benchmarkingiin kipalisita

Toimitusketjun
kriittisten
menestystekijoiden
maéarittely

| -Oma henkilosto -Taytoaika 15- Mieluiten |
-Asiakkaat 20min shkdisesti
| -Toimittajat -Monivalinta SRl eEs |
| Kyselyyn |
osallistuvien Kyselyiden Kyselyiden L
| henkildiden suunnittelu lahettdaminen [
valitseminen |
| Haastateltavien Haastattelujen Haastattelujen |
[ henkiliden valinta suunnittelu suorittaminen 1
-Oma henkilosto -Suunniteltu Mieliten |
|| vain rakenne yksildllisesti
_ N avainhenkilgt -Yksildllinen |
Mittausmodulin aloitus | Tulosten
keréddminen
|___________________| » selkedan
muotoon
,___!L_________________________l
| Kvantitatiivisen tiedon keruu |
Vastaako Modulin paattaminen
| [oimiwsketju Kyllé CHECKLIST
arkkityyppia |
| Strategian, vision, | |
toimiaan ja
| aseman maarittely | |
| Ei ol Mittarien valinta Datan keruu -
¢ CHECKLIST mittareilla | / N
I Kehitysehdotusten \
| Mittariston Yrityksen kriittisten | \\ ucdest ot /’
| paakayttotarkoituksen menestystekijoiden ~_ -
madrittely maarittely |
| N I.\.(r't}' e .| Datankeruu |
| Gytaminen t



Mittausmoduli — Viikot 2-3

4.3.5
4.3.6

Kyselyyn
’ osallistuvien l Kyselyiden l Kyselyiden
henkildiden suunnittelu lahettdminen
valitseminen Tulosten
Mittausmodulin aloitus —— kerdminen selkedany
muotoon

) Haastateltavien )
henkildiden valinta

Haastattelujen ) Haastattelujen
suunnittelu suorittaminen

Kyselyt:

* Yksinkertainen rakenne

e 15-20 minuutin tayttoaika

* Monivalintakysymyksia

e Tayttd mieluiten sahkoisesti

Lahetetaan toimitusketjun parissa
tyoskentelevalle henkilostolle, seka
yrityksen avainasiakkaille ja tarkeille
toimittajille.

Haastattelut:

* Kysymykset suunniteltava etukateen
* Mieluiten yksilollisesti

e Puolisuunnitelmallinen rakenne

Lahetetaan toimitusketjun avainhenkildille.
Rajatumpi otanta kuin kyselyilla.
Ryhmahaastatteluja tulisi kayttaa vain
aikataulun nain vaatiessa.

Kysymyksien aiheet valitaan kuvasta -2



Mittausmoduli — Viikot 2-3

Kysymykset valitaan kuvasta:

-Ennusteiden tarkkuus
-Tuotekehityksen kiertoaika
-ROI

-Tietovirrat

-Rahavirrat

-Tuoteskaala

-Toimittajayhteistyon taso
-Yhteistyon kehittdaminen

-Toimittajan tekemét
kehitysaloitteet

-Toimittajan toimitusvarmuus
-Toimittajan toimitusajat

-Toimittajan hinnoittelu

-Tuotantokustannukset
-Kapasiteetin kayttdaste
-EOQ

-Tuotantosuunnitelman
toimivuus

-Tuotantosyklit

-Toimitusaika

-Virheettomat toimitukset

-Laskutuksen tehokkuus

-Tiedon saatavuus
toimituksesta sen aikana

-Vasteaika kiireellisiin
tilauksiin

-Jakelukustannukset

-Kyky erikoisvaatimusten
toteuttamisessa

-Yhteydenpito asiakkaisiin

-Tiedusteluihin vastaamisen
vasteaika

-Arvonluonti asiakkaalle

-Asiakasyhteistyon taso

Suunnittelu

Hankinta

Asiakaspalvelu

-Tilausten kiertoaika
-Toimitusten laatu
-Virheettomat toimitukset

-Yhteinen ongelmanratkaisu

-Hukka
-Varastotasot

-Varastoon sitoutunut
paaoma

-Varaston kiertonopeudet
-Pullonkaulat

-Seisokit




Mittausmoduli — Viikot 2-3

Onko kyseessa toimitusketjun terveystarkastus vai oiretapaus?

* Jos yritys on tunnistanut oireen, voidaan projektissa keskittya sen
tarkasteluun

* Jos yritys ei ole tunnistanut mahdollisia oireita, pyritdan ne
tunnistamaan projektin aikana

* Eivaikuta prosessiin, mutta nopeuttaa sen vaiheiden lapivientia

Vastaako
toimitusketju

Mittarien valinta

arkkityy ppia

A

CHECKLIST

Ei

y

Mittariston
paakayttotarkoituksen
médrittely

l

Vastaako toimitusketjun tyyppi jotakin toimitusketjun arkkityyppia?

* Mikali vastaa, voidaan mittariston muodostuksessa kayttaa hyvaksi
seuraavan kalvon suosituksia

* Mikali ei vastaa, kaytetaan hyvaksi mittariston rakentamismetodia




Mittausmoduli — Viikot 2-3

Toimitusketjun arkkityyppien menestystekijat

Arkkityyppi

Continuous Replenishment

Lean

Agile

Fully Flexible

Menestystekijat

Asiakassuhteiden pitk&aikaisuus
Yhteisten aloitteiden maara
Kasvotusten tehdyn kommunikaation maara
Tiedon jakamisen korkea taso
Yrityksen osuus asiakkaan hankinnoista
Korkea toimitusvarmuus
Korkea hyvaksyttavan laadun osuus
Asiakaspalvelun lyhyt vasteaika

Materiaalin kilpailukykyinen hintataso
Hyva toimitusaika ja sen hajonta
Korkea tuottavuus ja kayttdaste

Korkea aktiivisten asiakkaiden maara

Kilpailukykyinen toimitusvarmuus

Korkea hyvaksyttavan laadun osuus

Kilpailukykyinen toimitusaika
Riittvat R&D panostukset
Tilan, ajan ja henkiloston korkea kayttdaste
Vahainen varaston hukka ja hintaeroosio
Hyva palvelun vasteaika
Koko palvelun kustannukset

Korkea innovatiivisuus
Muutosnopeus
Henkiléston aloitteellisuus




Mittausmoduli — Viikot 2-3 4.3.3

Mittariston rakentaminen

Vastaako
toimitusketju
arkkityy ppia

Strategian, vision,
P toimialan ja aseman

maérittely
Ei | Mittarien valinta
¢ "l cHeckLIsT >
Mittariston Yrityksen kriittisten
paakayttotarkoituksen menestystekijoiden
maarittely maarittely
Yrityksien
> I6ytaminen —>
Benchmarkingiin
Toimitusketjun
kriittisten
menestystekijoiden
maarittely

Mittariston paakayttotarkoituksen maarittely

Yrityksen strategian, vision, toimialan ja aseman maarittely
Yrityksen kriittisten menestystekijoiden maarittely
Toimitusketjun kriittisten menestystekijoiden maarittely
Sopivien mittarien valinta ylla olevien maarittelyjen mukaisesti

A A

Tarkistus checklistin lapikaynnilla

Mittarit valitaan taulukosta =



Mittausmoduli — Viikot 2-3

Mittarit valitaan taulukosta:

Mittarityyppi Resurssi Tuottavuus Joustavuus
Tavoite Korkea tehokkuus Korkea palvelun taso Korkea muutoskyky
Varastotasot Myynti Valmius tuotantomdaarien muutokseen
Varastoon sitoutunut paaoma Saatu voitto Valmius toimitusaikojen muutokseen
Varaston hukka Katteet Valmius uuden tuotteen lisddmiseen
Tilan kayttoaste Puutostapaukset Valmius tuotteiden muuttumiseen
Kaluston kdyttoaste Toimitusvarmuus
Henkiloston tarve Toimitusaika
Mittari Energian kaytto Virheelliset toimitukset
Jakelukustannukset Tuotantomaarat
Tuotantokustannukset Asiakasmaarat
ROI Palvelutaso
Laadun taso
Tuotannon kiertonopeus
Varaston kiertonopeus
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Checklist - Mittarien valinta

Mittari:

On valittu potentiaaliseksi mittariksi diagnoosiin

On yhteydessa toimitusketjun kriittisiin menestystekijoihin

On objektiivinen

On luotettava ja vaikeasti manipuloitavissa

On hyddyllinen toimitusketjun analyysille

On mitattavissa

On hyoty/kustannus-suhteeltaan kannattava

On uskottava ja projektiryhman ymmarrettavissa

On valittujen mittarien joukossa ainutlaatuinen

Antaa kvantifioitavissa olevaa dataa

Antaa reaaliaikaista tietoa

Antaa tarpeeksi tarkkaa tietoa ollakseen hyddyllinen
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Toimitusketjun Lo
kriittisten IY ”t.yk?en Datan keruu Kers T_ulostenlk
menestystekijoiden g lOENIE ™ Lilpailijoiita g VECIICAREIE
maarittely Benchmarkingiin muotoon

Valitaan sopivat yritykset benchmarkingiin
* Kilpailijat
* Alan parhaat (best practice)

Kerataan yrityksista tarvittu data

*  Mittariston muodostuksesta, haastatteluista ja kyselyista saadaan selville mita tietoa
yrityksen ulkopuolelta tarvitaan
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Kyselyiden

lahettdminen

Haastattelujen

suorittaminen

Datan keruu

Tulosten
keré@minen selkeaan
muotoon

mittareilla

Datan keruu

kilpailijoilta

Modulin p&ttdminen

CHECKLIST

Kootaan saatu data selkeaan muotoon

Yrityksen sisalta mittareilla, kyselyilla ja
haastatteluilla saatu tieto

Yrityksen ulkopuolelta saatu, benchmarkingia
varten hankittu tieto

Tulosten yhteys toimitusketjun kriittisiin
menestystekijoihin ja muihin mittareihin

4.3.8
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Tulosten
kerdaminen selkeian
muotoon

Checklist - Mittausmodulin paatos

Y

Modulin p&attdminen
CHECKLIST

On olemassa konsensus, etta:

Projektityhma on saavuttanut modulin lopun

Kaikkia tarvittavia mittareita on kaytetty

Kaikki tarvittava kvantitatiivinen data on hankittu

Kyselyt on lahetetty kaikille olennaisille henkilGille

Kaikkia olennaisia henkildita on haastateltu

Tulokset on koottu koherenttiin muotoon

Ryhma on valmis siirtym&aéan seuraavaan moduliin
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Kehitysehdotusten muodostusmoduli

Kehitysehdotusten Kehitysehdotusten

muodostus viimeistely

4.4

Lapivientiaika: 2 viikkoa

Teemat:

* Nykyisen suorituskyvyn arviointi
* Kehitysehdotusten muodostus

* Kehitysehdotusten yhteenveto
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' Nykyisen suorituskyvyn arviointi |

Kehitysehdotusten . Laht6kohta- . Vertaus yrityksen |
8 Katsaus saatuihin ~ . | Vertaus yrityksen ~ 2
muodostusmodulin " > arvojen > : s ulkopuolisiin
- tuloksiin tavoitearvoihin : -
aloitus | muodostus vertailukohtiin |
T AN
| Kehitysehdotusten muodostus 1
\ 4 |
| Kustannusten | o Hyotyjen » Tomenpiteen | Korjaustoimenpiteen | ankon |
| arviointi B kvantifiointi hyotyje_n ™ tunnistaminen B tunnlstamlnen
tunnistaminen suorituskyvyssé |
| v |
| Ajan tarpeen — Arvon « | Kehitysehdotuksen « | Kehitysehdotusten
| arviointi 1 tunnistaminen ” laatiminen ” priorisointi |
\ 4
s T T T T ~\
Kehi h i .
l/ vi?mlé)i/sstil)jjn?g:jsljﬁrr: \ < Modulin paattdminen Kehitysehdotusten
X / CHECKLIST yhteenveto
e
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r Nykyisen suorituskyvyn arviointi o —|
| |

Kehitysehdotusten _ o P . Vertaus yrityksen
muodostqsmodulin KatSEJL:(S)iSaﬁ;UIhIn > Laht&l;o;:jtsggqen —> Vg&g;ﬁg&%ﬁﬁn ——» ulkopuolisiin |
aloitus vertailukohtiin |
|
________________________ _
Projektiryhma luo yhdessa katsauksen saatuihin tuloksiin J
2. Projektiryhma muodostaa nykyisen suorituskyvyn tuloksista lahtokohta- Aukon
tunnistaminen
arvot suorituskyvyssé

3. Projektiryhma vertaa saatuja arvoja yrityksen tavoitteisiin
Projektiryhma vertaa saatuja arvoja yrityksen ulkopuolisiin vertailukohtiin
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Kustannusten | Hyotyjen »

Kehitysehdotusten muodostus

arviointi | kvantifiointi |

\ 4

Ajan tarpeen N Arvon

Toimenpiteen

hyétyjen <
tunnistaminen

arviointi "1 tunnistaminen

© N O U bk wbN e

Kehitysehdotuksen

Korjaustoimenpiteen |

Vertaus yrityksen
ulkopuolisiin
vertailukohtiin

\ 4

tunnistaminen

laatiminen

Arvioidaan toimenpiteesta saatavat hyodyt
Kvantifioidaan hyodyt taloudellisiksi luvuiksi
Arvioidaan toimenpiteesta koituvat kustannukset
Arvioidaan toimenpiteeseen kuluva aika
Tunnistetaan eri toimenpiteiden arvo yritykselle
Muodostetaan toimenpiteesta kehitysehdotus

Kehitysehdotusten
priorisointi

Tunnistetaan aukko nykyisen suorituskyvyn ja vertailukohdan valilla
Tunnistetaan toimenpide milla aukko saadaan kurottua kiinni

Aukon
tunnistaminen

suorituskyvyssé

4.4.3
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- [ E—— * Priorisoidaan kehitysehdotukset niiden tuottaman
laatiminen ” priorisointi arvon perustee”a

* Jaetaan kehitysehdotukset arvon perusteella kolmeen
kategoriaan

* Kuvataan mihin osaan toimitusketjua kehitysehdotus
kohdistuu

Ehdotukset kootaan kokonaisuudeksi josta koko ryhma
ymmartaa niiden sisallon ja merkityksen

y

Modulin p&ttaminen
CHECKLIST

Kehitysehdotusten
yhteenveto °
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Modulin p&attdminen Kehitysehdotusten
CHECKLIST yhteenveto

Checklist - Kehitysehdotusten muodostusmodulin paatos

On olemassa konsensus, etta:

Projektiryhmé& on saavuttanut modulin lopun

Suorituskykya on verrattu yrityksen tahtotilaan

Suorituskykya on verrattu oikeisiin kilpailijoihin

Kaikki suorituskyvyn aukot on tunnistettu

Kaikki kehitysmahdollisuudet on tunnistettu

Toimenpiteiden hyddyt on tunnistettu ja kvantifioitu

Toimenpiteiden kustannukset ja aika-arviot on maaritelty

Toimenpiteiden arvo on selvilla

Toimenpiteista on tehty kehitysehdotukset

Ryhma on siséistanyt kehitysehdotusten sisallon

Ryhma on valmis siirtymé&aéan seuraavaan moduliin
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Kehitysehdotusten viimeistelymoduli

Kehitysehdotusten Kehitysehdotusten
muodostus viimeistely

Lapivientiaika: 1 viikko

Teemat:

e Kehitysehdotusten muotoilu

* Hyotyjen muotoilu

* Ehdotusten aikataulutus

e Resurssien allokointi

* Ehdotusten esittaminen johdolle
* Loppukatselmus



Kehitysehdotusten
viimeistelymodulin
aloitus

Kehitysehdotusten viimeistelymoduli — Viikko 6

-Mita tehdaan?
-Miksi tehdaan?
-Miten tehdaan?

Muutos
suorituskyvyssa

Kehitysehdotusten
muotoilu

Hy6tyjen muotoilu

-Valiton
-Lyhyttahtain

-Vastuutus

-Kustannusarvio

-Kehitettavat
osat

Ehdotusten

-Milloin tehdaan?
-Kuka tekee?
-Resurssit?

Taloudellinen
hyoty

aikataulutus

Resurssien
allokointi

Ehdotusten
esittdminen

-Keskipitk&
tahtain
-Pitké& tahtain

A

johdolle
CHECKLIST

Projektin
loppukatselmus

A

Diagnostiikkaprojektin
paattaminen
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Kehitysehdotusten -
M . Kehitysehdotusten o . Ehdotusten
Gmelztlzliytlggodulm muotoilu —» Hyotyjen muotoilu > N T

Ehdotusten tulee vastata kuuteen kysymykseen:

 Mita ryhma ehdottaa?

Miksi ryhma ehdottaa sita?

 Miten ehdotus toteutetaan?

* Kuka ehdotuksen toteuttaa?

* Milloin tai missa aikataulussa ehdotus olisi toteutettavissa?
e Paljonko resursseja sen toteuttaminen vaatii?

Hyodyt tulee esittaa:

e  Suorituskyvyn muutoksena

* Taloudellisena hyotyna
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Ehdotusten

Hy6tyjen muotoilu f———» aikataulutus

Resurssien
allokointi

Ehdotusten
esittaminen
johdolle
CHECKLIST

Ehdotukset jaetaan neljaan kategoriaan niiden muutosten aikatahtaimen mukaisesti:

Valiton (alle 3kk)

Lyhyt tahtain (3-6kk)
Keskipitka tahtain (6-18kk)
Pitka tahtadin (yli 18kk)

Lisaksi arvioidaan resurssien allokointia, sisaltaen:

Mihin osaan toimitusketjua ehdotus kohdistuu
Kenelle se voitaisiin vastuuttaa
Kuinka paljon kustannuksia se vaatii

4.5.4
4.5.5
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Ehdotusten

Resurssien esittdminen
allokointi johdolle

CHECKLIST

!

Checklist — Kehitysehdotusten esittely
Projektin
loppukatselmus

On olemassa konsensus, etta:

Projektiryhma on pisteessa jossa ehdotukset ovat esiteltavissa X

Pystytddn perustelemaan miksi ehdotukset pitaisi toteuttaa

Pystytaan esittamaan miten ehdotukset voidaan toteuttaa

Pystytdan arvioimaan milloin ehdotukset toteutuvat

Esityksessa on esitetty hyoty suorituskyvyn muutoksena

Esityksessa on esitetty hyotty taloudellisesta ndkdkulmasta

Projektiryhma on valmis esittdmé&éan ehdotukset johdolle
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Eheonsten *  Pyritddn luomaan yhteisymmarrys projektin
johdolle H i
CHECKLIST onnistumisen tasosta
 Hyoddynnetaan projektin arvo oppimiskokemuksena
Projektin . . e . .
loppukatselmus ° PrOjektISta k|r10|tetaan raportti

Diagnostiikkaprojektin
paattdminen




